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        Piensa en pequeño para llegar a lo grande
      

      Todos nosotros –desde primeros ministros hasta padres de familia, pasando por funcionarios públicos– nos encontramos a menudo en situaciones en las que intentamos ayudar a alguien a conseguir algo. Pueden ser nuestros amigos y colegas, nuestros hijos o nuestros clientes. A veces, nosotros mismos.

      Lo curioso y maravilloso de la condición humana es que a menudo somos un misterio para nosotros mismos. Realmente nos proponemos vivir de forma más saludable, no enojarnos con nuestros seres queridos y alcanzar los objetivos que nos proponemos, pero el mundo está lleno de tentaciones, distracciones y otras presiones. Además, nuestras cabezas y nuestras vidas ya están llenas de caminos y hábitos trillados. En cuanto nuestra mente se distrae, como inevitablemente ocurrirá, volvemos a encontrarnos en el camino que queríamos abandonar y nuestro objetivo alternativo se aleja en la distancia.

      El gobierno británico creó en 2010 el Behavioural Insights Team, o Nudge Unit, como muchos no tardaron en llamarlo. Su suave lema estaba formado por las palabras del Acuerdo de Coalición que le dio origen: “Huir de las palancas burocráticas del pasado y encontrar formas inteligentes de animar, apoyar y capacitar a las personas para que tomen mejores decisiones por sí mismas”¹.

      Independientemente de lo que pienses sobre el éxito o el fracaso de ese proyecto en particular, y el papel del Behavioural Insights Team dentro de él², es difícil no estar de acuerdo con la idea básica de que, en principio, es bueno “animar, apoyar y permitir que las personas tomen mejores decisiones por sí mismas”. Como padres, amigos y colegas, lo hacemos todo el tiempo. La pregunta es: ¿podríamos hacerlo mejor? En concreto, ¿podríamos utilizar los conocimientos de los últimos cincuenta años de la ciencia del comportamiento para dotarnos a nosotros mismos, y a quienes nos rodean, de un mejor conjunto de técnicas y habilidades que nos permitan seguir adelante con las decisiones tomadas y conseguir lo que queremos?

      Creo que la respuesta es “sí”, y eso es exactamente lo que pretende este libro. También creo que es importante poner estas herramientas en manos de todos. Siempre he creído firmemente que el trabajo del Behavioural Insights Team, y de la psicología en general, debería ser abierto. No sólo en aras de la transparencia institucional, sino porque se trata de un conjunto de conocimientos que debería “democratizarse”, es decir, estar abierto a todos.

      
        

      

      
        Andamiaje conductual
      

      Construir nuevas habilidades y hábitos, o alcanzar nuestros objetivos (conductuales) en la vida, implica en gran medida el mismo arte y lógica que se requieren para construir una estructura. Desde un simple arco hasta la Estatua de la Libertad, construir estructuras requiere mucha planificación y una construcción cuidadosa. Cuando todo está terminado, es fácil olvidar las delicadas etapas y fases por las que se pasó hasta llegar ahí.

      Para que cualquier estructura sobreviva, ya sea física o de comportamiento, necesita unos cimientos fuertes y estar bien colocada para soportar el peso y las tensiones a las que estará sometida. Al empezar a construir, su cemento y su estructura serán débiles. Para tener éxito, necesitarás un andamiaje que sostenga sus inicialmente delicadas articulaciones y eslabones. También tendrás que seguir construyendo el andamio, protegiendo tu estructura del viento y la lluvia a medida que avanzas. Pero hazlo bien y llegará el momento de desmontar los andamios y las cubiertas. Tu edificio se mantendrá erguido y fuerte por sí solo, sirviendo a su propósito, sea cual sea.

      En este libro, Owain y Rory han tomado las lecciones de la literatura psicológica más amplia, y del propio Behavioural Insights Team, y las han convertido en los postes de acero y las juntas que necesitarás para construir tu propio “andamiaje conductual”. Al igual que los andamios de acero, se necesita cierta habilidad y planificación para montarlos. La próxima vez que veas un andamio, admira las técnicas utilizadas para que sea lo bastante resistente como para soportar las estructuras más poderosas. Está apuntalado y conectado con una belleza silenciosa y no está unido al azar. Este libro pretende proporcionarte esas mismas habilidades, así como los componentes que necesitas para tu proyecto.

      Una de las cosas que espero que descubras al leer Piensa en pequeño no es sólo que tendrás éxito en algún objetivo importante para ti –o para alguien a quien intentas ayudar–, sino también que adquirirás una serie de habilidades que posteriormente te resultarán útiles en muchas áreas de tu vida. Esto es, sin duda, lo que sugiere la literatura psicológica.³

      A veces se dice que los hijos no vienen con manuales, y nosotros tampoco. Forma parte de la condición humana que nuestras mentes y comportamientos sean complejos y polifacéticos. Nuestros “instintos” sólo nos llevan hasta cierto punto a la hora de averiguar qué nos impulsa a hacer lo que hacemos, cuál es la mejor manera de darle forma o cómo nuestros planes mejor elaborados pueden desviarse de su curso debido a fuerzas y hábitos tanto internos como de nuestro entorno. Espero que este libro te ayude a tener éxito en algo que es importante para ti o para alguien cercano a ti.

      También espero que ayude a las muchas personas de los servicios públicos y otras profesiones cuyo trabajo consiste en ayudar a los demás a alcanzar sus objetivos. Profesores, médicos, trabajadores sociales... ustedes son el ejército de “empujones” bondadosos cuyas habilidades y trabajo duro nos ayudan a los demás a aprender más y a vivir mejor. Si este libro, y la investigación que lo respalda, pueden ayudarles a hacer su trabajo un poco mejor, entonces es una de las cosas más importantes que el Behavioural Insights Team ha hecho hasta ahora.

      Buena suerte, ¡empuja bien y con sabiduría!

      David Halpern 
Director Ejecutivo, Behavioural Insights Team
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        La oficina de empleo
      

      Paul¹ está sentado en una oficina de empleo de Essex, a las afueras de Londres, esperando su cita. Tiene 24 años, ha tenido algunos roces con la ley y nunca ha conseguido mantener un empleo. En el pasado, eso no importaba, normalmente encontraba trabajo con bastante facilidad, alternando entre empleos formales e informales. Pero los tiempos han cambiado. Cuando se escribió este libro, estábamos en mayo de 2011, en medio de lo que se ha dado en llamar la Gran Recesión, y las empresas que antes le habrían contratado ahora son mucho más cautelosas. Paul lleva siete meses sin trabajo y las cosas se están poniendo muy difíciles para él: tiene una hija pequeña que mantener y está empezando a retrasarse en el pago de la renta. Está desesperado por encontrar trabajo, así que se traga su orgullo y pide ayuda a la oficina de empleo.

      Enfrente de Paul está Melissa. Lleva años ayudando a la gente a encontrar trabajo, pero el sistema la frustra cada vez más. Se pasa el día ayudando a los solicitantes de empleo a llenar un sinfín de formularios. Formularios para calcular sus ingresos, formularios para entrar en el sistema de prestaciones e incluso formularios para confirmar que son quienes dicen ser en los otros formularios. Durante el año anterior, Melissa había visto cómo cientos de personas perdían poco a poco la motivación y la confianza en sí mismas. Quería hacer más para ayudar, pero a menudo tenía la sensación de estar luchando contra el sistema, la economía y a veces, incluso, contra las personas a las que intentaba ayudar.

      Todo eso cambió para Melissa y Paul cuando empezaron a participar en una nueva iniciativa. No se trataba del típico proyecto multimillonario, apoyado por un equipo de consultores fanfarrones y montones de nuevas tecnologías. El proyecto se centraba en los pequeños cambios que Melissa podía introducir en su forma de ayudar a Paul y a otras personas a encontrar trabajo. Aunque los cambios eran pequeños, sumados cambiarían la forma en que Paul pensaba sobre la búsqueda, la preparación y, en última instancia, la obtención de un empleo.

      Normalmente, Melissa habría empezado por pedir a Paul que empezara a llenar formularios, pero ahora animaba a Paul a pensar por qué estaba en la oficina de empleo y por qué era importante para él encontrar un trabajo. Le cuenta que quiere mantener a su familia. Melissa no solía tener tiempo ni incentivos para mantener este tipo de conversaciones, pero descubrió que le resultaba muy natural. Le pidió que se fijara un objetivo concreto para volver a trabajar. Eran tiempos difíciles, así que Melissa le animó a ser ambicioso, pero también realista. Paul se propuso encontrar trabajo en los tres meses siguientes, de ser posible en el sector de la construcción.

      A continuación, le animó a dividir su objetivo en pasos, como mejorar su CV, responder a anuncios de empleo, pedir a sus amigos que trabajaban en el sector que hablaran con sus jefes y conseguir las nuevas herramientas que necesitaba para el trabajo de construcción que buscaba. Centrarse en completar cada uno de estos pasos le ayudaría a no sentir que el objetivo final –conseguir un trabajo– estaba demasiado lejos. Le ayudarían a sentir que avanzaba y esto, a su vez, avivaría su motivación.

      Entonces, cada 15 días, cada vez que Paul se reunía con Melissa, se le animaba a pensar qué iba a hacer concretamente y cuándo. Anotó cada una de estas tareas y las relacionó con un momento de su rutina diaria, como asegurarse de enviar tres solicitudes de empleo el lunes por la mañana después de desayunar. Esto le ayudaría a crear un vínculo mental entre los momentos del día y de la semana y las cosas que tenía que hacer. Además, firmó con su nombre cada uno de los pasos. De este modo, se comprometía activamente ante Melissa a cumplir las tareas que le habían encomendado esa semana y que le ayudarían a encontrar trabajo.

      Tanto Paul como Melissa sintieron como si estuvieran ante un nuevo comienzo. Melissa ya no estaba vigilando a la gente contra una serie de tareas administrativas, y a Paul le pareció que le habían devuelto el control. No fue fácil. Paul presentó una solicitud tras otra sin éxito. Pero, animado por Melissa, no cejó en su empeño y, al cabo de tres meses, encontró trabajo en una obra. Más tarde, Paul le dijo a Melissa que la ayuda que le había prestado le había hecho volver a centrarse en la vida, había mejorado la relación con su mujer y le había permitido mantener a su hija pequeña.

      
        

      

      
        Ciencias del comportamiento
      

      Los cambios que introdujimos en la forma en que las oficinas de empleo ayudan a las personas a encontrar trabajo ya se han implantado en toda Inglaterra y están ayudando a nueve millones de personas al año a encontrar empleo más rápidamente. Cada una de las nuevas prácticas se basó en “ideas sobre el comportamiento”, procedentes de la investigación en ciencias del comportamiento. Expondremos muchas de las ideas más importantes de esta investigación a lo largo de este libro, pero antes de seguir adelante, hay una teoría subyacente sobre la que merece la pena detenerse, porque es la base de todo lo que sigue. Los seres humanos tienen dos formas diferentes de tomar decisiones y procesar la información.

      El psicólogo Daniel Kahneman, ganador del Premio Nobel, articuló esta “teoría del proceso dual” en su libro Pensar rápido, pensar despacio.² El sistema “rápido” funciona automáticamente, sin sensación de esfuerzo o control voluntario. Lo utilizarás cuando alguien te pregunte: “¿De qué color es la hierba?” o “¿cuánto es 1 + 1?”. El color verde y el número 2 te vendrán a la cabeza, quieras o no. En cambio, el sistema “lento” requiere tu atención activa. Lo utilizas cuando alguien te pregunta: “¿Cuánto es 12 × 19?”, o si vas caminando por la calle y te piden que intentes mantener activamente un ritmo de marcha más rápido de lo que estás acostumbrado.³ A menos que seas un matemático especialmente avanzado o estés muy acostumbrado a variar tu ritmo de marcha, estas actividades te supondrán un esfuerzo y requerirán tu atención activa.

      Los sistemas rápido y lento no sólo nos ayudan a descifrar colores, resolver problemas matemáticos o realizar ejercicios de marcha poco habituales, están constantemente en juego a la hora de tomar cualquier tipo de decisión, como establecer nuestros objetivos en la vida y decidir cómo debemos perseguirlos. El problema es que la mayoría de nosotros desconocemos los puntos fuertes y débiles de los sistemas rápidos y lentos, y cómo interactúan entre sí. Solemos asumir que cuando nos fijamos un objetivo probablemente lo perseguiremos con concentración y atención, recurriendo en gran medida a nuestro sistema más lento y reflexivo.

      Esto no sería un problema si tuviéramos una capacidad de procesamiento ilimitada, pero no es así, disponemos de un presupuesto limitado de atención que podemos asignar a las actividades y –como sostiene Daniel Kahneman– si intentas ir más allá de ese presupuesto, fracasarás.⁴ Intenta calcular cuánto es 12 multiplicado por 19 al mismo tiempo que lees el siguiente párrafo y verás lo que queremos decir. O, lo que es más pertinente, si quieres perder peso, ve lo difícil que es mantener una dieta de control de calorías, no sólo durante un día o dos, sino durante semanas y semanas. Descubrirás que el esfuerzo cognitivo necesario es mucho más exigente de lo que podrías pensar. En otras palabras, somos seres humanos, no somos los “Econs” descritos en los manuales clásicos de economía, que tienen la agilidad mental de Albert Einstein y la fuerza de voluntad de Gandhi.⁵ Disponemos de un “ancho de banda” cognitivo finito,⁶ lo que limita nuestra capacidad de recurrir a nuestro sistema más lento todo el tiempo.

      Muchas personas interpretan erróneamente que el sistema lento es la parte “inteligente” del cerebro, que siempre está luchando con el “estúpido” sistema rápido, que tiende a sacar conclusiones precipitadas sin pensar en las consecuencias. En esta caracterización, el sistema lento quiere contar calorías, pero el sistema rápido ve una barrita Mars y se la zampa. Pero esto no refleja la complejidad del funcionamiento del sistema rápido y cómo nos ayuda a vivir en un mundo cada vez más complejo. Piensa en lo que sentiste cuando empezaste a aprender a conducir un coche por primera vez. Fue un esfuerzo y requirió una atención constante y activa. Tu sistema lento estaba a pleno rendimiento. Ahora piensa en cómo se siente al conducir: sin esfuerzo y de forma automática, cuando tu sistema rápido toma el control. Así que, aunque el sistema rápido puede hacernos tropezar (comemos demasiado, no ahorramos para la jubilación, nunca terminamos ese trabajo), también es la clave para encaminarnos hacia nuestros objetivos en la vida.

      Así pues, este libro se basa en las últimas investigaciones disponibles en ciencias del comportamiento para ayudarte a canalizar tu atención de forma que te permita alcanzar tus objetivos. Te proporcionará un marco sencillo que te ayudará a utilizar sabiamente tu sistema lento de forma que tu sistema rápido pueda entrar en acción cuando más lo necesites. Una gran parte de esto consistirá en utilizar hoy tu sistema más reflexivo para establecer el andamiaje conductual en torno al cual actuará tu yo futuro. Al hacerlo, te recordaremos que los pequeños detalles importan mucho más de lo que esperas. Para conseguir grandes logros, tendrás que pensar en pequeño.

      
        

      

      
        De empujar a otros a empujarnos a nosotros mismos
      

      Las ideas centrales de este libro no sólo se basan en los últimos cincuenta años de investigación académica, se han puesto a prueba durante los últimos seis años en programas que hemos desarrollado en el Behavioural Insights Team (comúnmente conocido como Nudge Unit), creado por David Cameron poco después de llegar a Downing Street en 2010. El objetivo del Behavioural Insights Team era entonces el mismo que ahora: tomar las ideas de la investigación en ciencia del comportamiento y aplicarlas en el mundo real para ayudar a las personas a tomar mejores decisiones por sí mismas. En 2010, la mayoría de la gente pensaba que no funcionaría. Había escepticismo en la prensa: la mayoría de los periodistas pensaba que parecía más un truco que un nuevo enfoque serio para el gobierno. Y hubo desafíos por parte de muchos funcionarios que creían que el gobierno consistía principalmente en grandes programas de gasto, nuevas leyes y anuncios audaces. Las grandes ideas estaban a la orden del día.

      En nuestras anteriores funciones en la Unidad de Estrategia del Primer Ministro, bajo Tony Blair y Gordon Brown, también estábamos acostumbrados a pensar a lo grande. Podía haber sido un proyecto sobre cómo debería ser la administración local dentro de 15 años, si se hubiera empezado con una hoja en blanco. O cómo reformar todo el sistema escolar para mejorar el rendimiento educativo de los alumnos. Los grandes programas estratégicos de este tipo suelen ser útiles, pero cuando se emprenden, puede abrirse una brecha entre la estrategia desarrollada desde detrás de un escritorio y lo que realmente ocurre sobre el terreno. Por eso, cuando creamos el Behavioural Insights Team, aprovechamos la oportunidad de desmenuzar el manual de elaboración de políticas para entender mejor cómo afectaban los programas gubernamentales a las decisiones que tomaban los ciudadanos en su vida cotidiana. Para ello, tuvimos que empezar a pensar en pequeño, no en grande.

      El primer cambio que introdujimos fue en la forma de recopilar datos. Salimos de nuestros escritorios y empezamos a observar de cerca el funcionamiento de los servicios públicos en la práctica. Pasamos semanas en las oficinas de empleo antes de introducir los cambios que ayudarían a Paul y a otros a encontrar trabajo. Hicimos redadas al amanecer con agentes judiciales para entender por qué la gente no pagaba a tiempo sus multas (resultó que mucha gente ni siquiera sabía que tenía multas atrasadas). Incluso revisamos cientos de formularios fiscales para entender por qué millones de personas siguen sin pagar sus impuestos a tiempo. En cada una de estas áreas utilizamos décadas de investigación en ciencias del comportamiento para determinar cómo podíamos hacer las cosas de otra manera. También contamos con el asesoramiento de algunos de los científicos del comportamiento más destacados del mundo, como Richard Thaler, coautor del libro Nudge, que sigue siendo uno de nuestros asesores más cercanos.

      Una y otra vez vimos oportunidades de mejorar el funcionamiento, no introduciendo una gran estrategia nueva, sino una serie de pequeños cambios que, sumados, podían tener un impacto considerable. Demostramos que añadir una sola línea en las cartas a los contribuyentes morosos (informando de que la inmensa mayoría de la gente paga sus impuestos a tiempo) podría adelantar el pago de cientos de millones de libras de deuda tributaria. Demostramos que, avisando a la gente con un simple mensaje de texto, antes de enviar a los agentes judiciales, se triplicaba la tasa de pago de multas. Y demostramos que los pequeños ajustes que introdujimos en la forma de buscar empleo de los desempleados podían ayudar a miles de personas a volver a trabajar más rápidamente.

      Sabíamos que estos pequeños cambios estaban surtiendo efecto porque introdujimos un segundo cambio en el funcionamiento del proceso de elaboración de políticas. Empezamos a comprobar rigurosamente si los cambios que estábamos introduciendo funcionaban o no. Por cada pequeño cambio que hacíamos, realizábamos un “ensayo controlado aleatorio” en el que comparábamos lo que ocurría cuando alguien recibía la nueva intervención (una nueva carta de impuestos, un nuevo proceso de búsqueda de empleo) con lo que ocurría cuando alguien recibía el equivalente a una pastilla de placebo (la antigua forma de hacer las cosas).7 Esto nos permitía, al igual que un médico que realiza un ensayo clínico, demostrar que los efectos eran el resultado de los cambios que hacíamos y no de algún otro factor.

      Probar una política antes de introducirla a gran escala puede parecer de sentido común, pero en el momento en que empezamos a realizar estos ensayos, era una novedad radical. Fue la creciente colección de resultados de los ensayos lo que empezó a convencer a los escépticos. Pudimos demostrar definitivamente que muchos de los pequeños cambios que introducíamos, sumados, tenían grandes repercusiones. La prensa empezó a escribir artículos sobre los alentadores hallazgos del Behavioural Insights Team8 y los funcionarios públicos empezaron a acudir a nosotros con nuevas ideas sobre los cambios que podían introducirse en sus ámbitos políticos. Las ideas que habíamos utilizado para cambiar la forma de hacer política, muchas de las cuales parecían radicales en 2010, se estaban convirtiendo ahora en la corriente dominante.

      Los cambios introducidos por el Behavioural Insights Team en los últimos seis años se han dividido en dos categorías. Por un lado, hemos diseñado nuevas formas para que los gobiernos puedan dar empujones directos a los ciudadanos, por ejemplo, para que ahorren más, estén más sanos o paguen sus impuestos. Por otro, hemos creado nuevas herramientas para ayudar a dar empujones a los trabajadores del sector público, como las que Melissa utilizó en nuestro programa de oficinas de empleo. En estos ámbitos, ha sido la Unidad Nudge la que ha dado los empujones.

      Este libro se centra en una tercera categoría de “empujones”, menos discutida: los “autoempujones”. Mientras que los empujones clásicos requieren que otra persona cambie el entorno en el que se está tomando una decisión, en este libro te proporcionaremos las herramientas para que tú mismo te des el empujón en tu vida personal y laboral. Lo más probable es que ya estés utilizando algunos “autoempujones” en tu vida cotidiana, como adelantar unos minutos el reloj para no pasarse de la hora; conseguir que tus compañeros se comprometan a realizar tareas específicas en el trabajo; esconder el tarro de las galletas o premiar a tus hijos por su buen comportamiento con dulces. Sin embargo, este libro pretende ayudarte a hacerlo de forma más sistemática, ofreciéndote una serie de técnicas basadas en pruebas que puedes utilizar para darte un empujón a ti mismo y a las personas con las que trabajas para alcanzar tus objetivos. Por eso, junto a los numerosos estudios que analizamos, también te contaremos historias sobre cómo nosotros mismos hemos utilizado estos conocimientos para impulsarnos y adoptar nuevas prácticas en el Behavioural Insights Team. En esencia, abriremos la caja de herramientas del empujón para que todo el mundo pueda utilizarlas en su vida cotidiana.

      
        
          

        
      

      
        Piensa en pequeño para llegar a lo grande
      

      El corazón de este libro es un marco sencillo que se articula en torno a siete conceptos básicos. Estos conceptos y las reglas que los sustentan son fáciles de entender y aplicar, pero los pequeños detalles de cómo se aplican importan y, aunque gran parte es “sentido común aplicado”, a menudo son contraintuitivos. Por eso, nos tomamos el tiempo para explicar la investigación en la que se basa el concepto y cómo y dónde hay riesgo de tropiezos.

      También es importante señalar de antemano que pensar en pequeño no significa fijarse objetivos pequeños. Nada más lejos de eso. Esperamos que este libro te ayude a conseguir cosas que realmente marquen la diferencia en tu propia vida y en las vidas de quienes te rodean en el trabajo y en casa. Nuestro argumento es que, para llegar a lo grande, hay que empezar por pensar en pequeño. No se trata de frenar tus ambiciones, se trata de adoptar una mentalidad centrada en los pequeños –y a menudo sencillos– detalles que te pondrá en el camino de alcanzar grandes metas.

      Piensa en pequeño no es una checklist. No tienes que aplicar religiosamente cada uno de los siete pasos que aquí se exponen al objetivo que te propongas. Más bien, debes pensar que este libro te proporciona el andamiaje conductual en torno al cual construir tu propio proyecto, con cada uno de los elementos proporcionándote un conjunto diferente de herramientas y apoyo.

      El marco de Piensa en pequeño comienza con cómo estableces y planificas tu objetivo, lo que proporciona los cimientos para tu andamiaje. A continuación, te guiaremos en la construcción de los postes de apoyo y las articulaciones que te ayudarán a mantenerte motivado a lo largo del camino. Esto incluye herramientas que te ayudarán a asumir compromisos vinculantes, establecer recompensas de la forma adecuada, contar con el apoyo de los demás y obtener retroalimentación útil. No es necesario que utilices todas estas herramientas para cada objetivo, pero cuantos más apoyos tengas, más fuerte será tu andamiaje. Por último, analizaremos cómo crear los lazos que, en última instancia, unirán tu andamiaje, examinando las pruebas más recientes sobre cómo seguir adelante y mantener tus objetivos a largo plazo. Estos lazos serán especialmente útiles cuando las cosas se pongan difíciles y las presiones de la vida cotidiana se interpongan inevitablemente en el camino.

      Esperamos que con el marco de Piensa en pequeño puedas elegir los objetivos que más te convienen y comprender las formas sencillas y directas de alcanzarlos, haciendo que el mundo sea un poco mejor para ti y para los que te rodean.

      
        

      

      
        

      

    

  
    1 · Establecer

    
      
        

      

      
        

      

      Es lunes a mediodía y Sarah está sentada en la oficina del hotel de lujo que dirige. Está rodeada de copias del nuevo menú del restaurante del hotel y comiendo un linguini de langosta recién hecho por el jefe de cocina. Su oficina tiene grandes paredes de cristal a través de las cuales puede ver la recepción. Los huéspedes hacen el check-in y el check-out, sonríen y piden al conserje que les consiga un taxi para ir al aeropuerto. Otros huéspedes bajan del restaurante, mismo que acaba de ganar un premio por la calidad de su comida procedente de fabricantes y granjas locales.

      De repente, suena un timbre y Sarah sale de su ensoñación. Ya no está en la oficina de un hotel, está en el comedor de su instituto de educación superior y delante de ella no hay un linguini de langosta, sino un plato de pasta con atún a medio comer. El timbre marca el comienzo de las clases de la tarde, y a Sarah no le hace ninguna ilusión. Es su clase de matemáticas, su materia menos favorita. Siempre ha tenido problemas en matemáticas y le resulta frustrante que los demás parezcan más capaces que ella de entender los conceptos. Así que no fue una gran sorpresa para ella ni para nadie que reprobara matemáticas el año anterior y tuviera que recursarla.

      Ese día, sin embargo, Sarah decidió levantarse y arrastrarse hasta la clase. Cuando llegó, se dio cuenta de que no iba a ser una clase de matemáticas tradicional. No iba a haber ecuaciones en el pizarrón. No iba a tener que hacer álgebra ni calcular porcentajes. De hecho, no era una clase normal, era el principio de una serie de módulos que pretendían animar a Sarah y a sus compañeros a fijarse objetivos ambiciosos y a poner en marcha medidas que les ayudaran a alcanzarlos. Al principio, se mostró bastante escéptica, pero pensó que cualquier cosa era preferible a una clase de matemáticas, así que se sentó delante de la computadora y decidió tomárselo en serio. Lo primero que se le pidió a Sarah fue que pensara en las cosas de su vida que realmente quería conseguir y que se fijara un “objetivo ambicioso” para desafiarse a sí misma a conseguirlo. Nunca le habían pedido que hiciera algo así y, por un momento, su mente volvió a la escena del hotel. Le interesaban mucho los viajes y el sector turístico, y su pasión era la comida. Así que, cuando le preguntaron qué objetivo quería fijarse, decidió que sería aprobar el curso de hostelería. Si no lo conseguía, nunca podría dedicarse a su pasión.

      Después, le dijeron que tenía que desglosar su objetivo en los pasos necesarios para conseguirlo. Cuanto más concretos, mejor. Le propusieron la analogía de un cantante que quiere mejorar en una canción. El cantante no se limita a proclamar “voy a ser brillante en esta canción”; identifica las partes de la canción que necesitan más trabajo y se centra en ellas hasta que las domina. Así que Sarah empezó a dividir su objetivo principal en pedazos, y esto significaba centrarse en aprobar matemáticas. Para Sarah, eso equivalía a las partes de la canción en las que más tenía que trabajar. Sin al menos una C en matemáticas, reprobaría. Así que se centró en lo que podía hacer para sacar al menos un aprobado. Se dijo a sí misma que tenía que dedicar más tiempo a estudiar y a hacer simulacros de examen en la biblioteca, sobre todo de álgebra y probabilidad. También tenía que cambiar su forma de trabajar, recurriendo a algunas de las técnicas que había aprendido en el programa. Por ejemplo, le resultaba difícil concentrarse durante una hora, así que dejó de trabajar en sesiones de una hora. Más tarde explicó: “La media hora me viene muy bien porque lo asimilo todo. Hago una pausa de 15 minutos y vuelvo a empezar”.

      Poco a poco, los ejercicios empezaron a cambiar la forma de trabajar de Sarah. “Me dieron la oportunidad de hacer lo que tenía que hacer”, afirma. “Me ayudó a mejorarme a mí misma y también a los demás”. Y se notó. Se llevaba a casa trabajos de exámenes anteriores para trabajar en ellos sin distracciones. Se quedaba en la biblioteca después de clase, y ya no se saltaba las clases. Le resultaba más fácil ver la relación entre las clases individuales y su sueño a largo plazo de triunfar en el mundo de la hostelería.


      Sarah sacó una B en el examen de matemáticas de ese año y pudo empezar a estudiar la siguiente asignatura (con un poco menos de álgebra). No fue la única. De hecho, formó parte del mayor ensayo jamás realizado en centros de enseñanza superior en el que participaron unos 9,000 alumnos de 19 centros. Los ejercicios fueron ideados por el Behavioural Insights Team en colaboración con la profesora Angela Duckworth y su equipo de psicólogos de la Universidad de Pensilvania. Como en todos los demás programas que llevamos a cabo, probamos estos cambios en comparación con el enfoque estándar para ver si podían ayudar a la gente a asistir a las clases de la universidad y, en última instancia, a aumentar el rendimiento. Los resultados son muy prometedores. Estamos comprobando que los cambios están ayudando a muchos alumnos a no abandonar sus programas universitarios. Han dado lugar a un impresionante aumento del 10% en el número de personas que asisten a clase.

      En su esencia, se centran en los pequeños pasos necesarios para alcanzar los objetivos. A los alumnos no se les dice que sueñen a lo grande y luego asuman que todo vendrá por añadidura. Por desgracia, la vida no funciona así. En su lugar, se les dice que, si quieren alcanzar sus objetivos en la vida, tienen que empezar por tener claro cuáles son esos objetivos, antes de pensar en los pequeños pasos necesarios para llegar a ellos.

      Este capítulo es un poco diferente a los demás de este libro. Antes de darte técnicas que te ayuden a alcanzar tu objetivo, te animaremos primero a que te preguntes cuál debe ser ese objetivo y los pasos para alcanzarlo. Pero, en consonancia con el resto del libro, hemos establecido tres sencillas reglas que te ayudarán en el camino. Las tres reglas para fijar objetivos son:


      · Elige los objetivos adecuados. Deberías empezar por preguntarte qué objetivos quieres alcanzar realmente y centrarte en los que tienen más probabilidades de mejorar tu bienestar.

      · Céntrate en un único objetivo y fíjate una meta y un plazo claros. Ahora debes centrarte en un solo objetivo (en lugar de tu larga lista de propósitos de Año Nuevo) y fijarte una meta y un plazo claros para alcanzarlo.

      · Divide tu objetivo en pasos manejables. Te resultará mucho más fácil alcanzar tu objetivo final si identificas los pequeños pasos en el camino hacia su consecución.

      
        

      

      
        Regla 1: Elige los objetivos adecuados
      

      Imagina que estás dando un paseo una mañana de verano cuando se te acerca una mujer que te hace una petición poco habitual. Te ofrece un sobre con $20 dólares. Hay una condición, pero resulta ser agradable: antes de las cinco de la tarde de ese día tienes que gastarte el dinero en un regalo para ti o en pagar alguno de tus gastos. La mujer sigue su camino y tú te pones a pensar qué vas a comprarte.

      Ahora, imagina exactamente la misma situación, pero con un pequeño giro: se te acerca la misma persona y te da un sobre con $20 dólares, pero esta vez te pide que te lo gastes en otra persona, o que lo utilices para hacer una donación a una organización benéfica.

      Cuando los investigadores Elizabeth Dunn, Lara Aknin y Mike Norton llevaron a cabo este experimento en Vancouver (Columbia Británica), descubrieron que había mucha variedad en el tipo de cosas que compraba la gente. Cuando se les pidió que compraran algo para sí mismos, compraron aretes, café y sushi. Cuando se les pedía que compraran para otros, compraban juguetes para familiares pequeños, daban dinero a las personas sin hogar y compraban comida y café para los amigos.

      Pero lo que realmente interesaba a Dunn, Aknin y Norton no era qué tipo de compras hacían los individuos, sino qué efecto tenían en sus niveles de felicidad. Así que, antes de entregar el dinero, hicieron a los participantes algunas preguntas para medir sus niveles de felicidad de referencia, y luego les hicieron preguntas similares esa misma tarde, después de que hubieran hecho sus compras. Lo que descubrieron fue que las personas que gastaban el dinero en otros (“gasto prosocial”) eran significativamente más felices que las que se lo gastaban en sí mismas. También descubrieron que la cantidad de dinero no parecía importar: daba igual que fueran $5 o $20 dólares. El mismo efecto se observó cuando Dunn, Aknin y Norton analizaron los niveles de felicidad de quienes habían recibido recientemente una gratificación de unos $5,000 dólares. Los que habían gastado el dinero en regalos para sí mismos o para pagar facturas estaban menos contentos que los que habían comprado algo para otra persona o habían hecho una donación a una organización benéfica. Cuanto más gastaron en “gastos prosociales”, más felices se sintieron, y esto fue más importante que la cuantía de la prima.¹ Por este motivo, el Behavioural Insights Team divide las primas anuales en dos botes. Uno es para que el beneficiario se lo gaste en sí mismo (idealmente en una experiencia, de la que hablaremos más adelante); el otro está explícitamente marcado para que lo gaste en las personas que le han ayudado a conseguir aquello por lo que recibió la bonificación en primer lugar.

      Los experimentos de este tipo son importantes porque no sabemos muy bien qué cosas nos harán más felices. Cuando se trata de gastar dinero, por ejemplo, una clara mayoría de la gente dice que sería más feliz gastando $20 dólares en sí misma que en los demás.² Pero, como hemos visto, cuando se hace un experimento para comprobar esta hipótesis, se descubre que en realidad ocurre lo contrario. No se trata de ejemplos aislados. Soñamos con una casa grande en el campo, sin darnos cuenta de que el desplazamiento más largo puede hacernos menos felices en general. Compramos bienes materiales pensando que mejorarán nuestra vida, cuando lo cierto es que comprar experiencias, como vacaciones y salidas, tiene más probabilidades de mejorar nuestro bienestar. Y muchos de nosotros pasamos incontables horas mirando la pantalla de la computadora o de la televisión, cuando está demostrado que sería mejor invertir en nuestras relaciones sociales.

      Así que, antes de fijar tus objetivos, es muy importante que te detengas a pensar en lo que te hará feliz a ti o a los demás. Los datos sobre la felicidad y el “bienestar subjetivo” crecen rápidamente y atraen el interés de gobiernos de todo el mundo. De hecho, en el Reino Unido, el gobierno recopila y publica datos sobre el bienestar de forma rutinaria.

      Dada la amplitud de miras y los matices de esta investigación, no intentaremos ofrecer aquí una visión general exhaustiva (si te interesa profundizar en los datos sobre la felicidad y el bienestar, te remitiremos a los trabajos pioneros de Ed Diener, Lord Richard Layard, Martin Seligman, Dan Gilbert y David Halpern³). Pero nos basaremos en un resumen de las cosas que influyen más directamente en tu bienestar y felicidad y que es importante tener en cuenta a la hora de fijar objetivos sobre los que tengas cierto control.

      Una de las primeras cosas que puedes notar es que el dinero no está en la lista. Aunque existe una relación entre ingresos y bienestar (los ricos suelen ser más felices que los pobres), como vimos en los experimentos de donación, no es el dinero en sí lo que mejora el bienestar,⁴ sino lo que los ingresos permiten hacer.⁵ Pero para los que tenemos la suerte de no vivir en la pobreza, es probable que nos beneficie más centrarnos en cómo emplear nuestro tiempo y nuestro dinero, en lugar de esforzarnos principalmente por aumentar nuestros ingresos. En otras palabras, “si el dinero no te hace feliz, probablemente no lo estás gastando bien”. Así que te animamos a que centres tus objetivos en cinco de los factores que más han demostrado mejorar tu bienestar. Los cinco factores son:⁶

      · reforzar tus relaciones sociales;

      · mantenerte sano y activo;

      · aprender algo nuevo;

      · ser más curioso; y

      · dar a los demás.

      La mayoría de nosotros somos conscientes de la importancia de nuestras relaciones sociales, pero sólo recientemente se ha demostrado hasta qué punto son fundamentales para nuestro bienestar. En pocas palabras, las personas que tienen muchos contactos sociales son mucho más felices que las que no los tienen. Si ves a otras personas con regularidad, mantienes una relación duradera o perteneces a un grupo significativo (como una congregación religiosa o un club deportivo), es probable que experimentes mayores niveles de felicidad.⁷ Esto ayuda a explicar por qué estar desempleado es tan perjudicial para nuestro bienestar. Esto resulta en una pérdida de contacto social.⁸ Cuando se tiene trabajo, las relaciones sociales siguen siendo fundamentales para explicar las diferencias en los niveles de bienestar. Por ejemplo, si valoramos la relación con nuestro jefe un punto por encima en una escala de diez puntos, estadísticamente equivale a un aumento salarial del 30%.⁹ Unas relaciones sociales sólidas en el trabajo y en nuestra vida personal no sólo son buenas para nuestra salud mental, sino que incluso afectan a nuestra salud física, y en mucha mayor medida de lo que cabría esperar. Una famosa revisión de las pruebas, que reunió los resultados de 148 estudios distintos que abarcaron a más de 300,000 personas, concluyó que las personas con un apoyo social adecuado se benefician de un aumento del 50% en las probabilidades de supervivencia respecto a sus homólogos con peores conexiones sociales.¹⁰ Dicho de otro modo, el aislamiento social tiene un efecto similar al de fumar 15 cigarros al día. Por tanto, puede que desees centrar tu objetivo en ampliar o profundizar tus relaciones sociales.

      Muchos de nosotros nos habremos propuesto en algún momento de nuestra vida estar más sanos, y está claro que hay buenas razones para ello. Los estudios demuestran sistemáticamente que existe una estrecha relación entre la salud y el bienestar.¹¹ Cuanto mejor consideres que es tu propia salud, mayor será la probabilidad de que valores tus niveles de satisfacción vital.¹² Las personas más felices también tienden a ser más sanas: la literatura médica ha demostrado que existe una relación entre las puntuaciones bajas de bienestar y las enfermedades cardiacas, los accidentes cerebrovasculares e incluso la duración de la vida. Si tienes una actitud más positiva ante la vida, también es menos probable que pesques un resfriado, y más probable que te recuperes más rápidamente en caso de que lo hagas. Los empleados más sanos y felices también suelen ser más productivos y estar más comprometidos, que es una de las razones por las que las iniciativas de salud en el lugar de trabajo son cada vez más populares¹³. Por eso, fijarse el objetivo de estar más sano, sobre todo si consideras que tu salud es precaria, es una buena idea.

      Una forma en la que muchos de nosotros pensamos en estar más sanos es ser más activos. La actividad física regular se asocia con mayores niveles de bienestar y menores índices de ansiedad. Por eso, en el Reino Unido, el ejercicio puede incluso ser prescrito por un médico y se considera especialmente útil para las personas con depresión de leve a moderada.¹⁴ Parece que hay una compleja serie de factores que explican por qué puede ser así. Entre ellos se encuentran las respuestas biofísicas al ejercicio (por ejemplo, al potenciar la liberación de endorfinas), pero también se ha demostrado que el ejercicio aumenta nuestra sensación de “autoeficacia”, o nuestra capacidad percibida para tener éxito en una tarea. Todos estos beneficios pueden derivarse del establecimiento de un objetivo para aumentar, a menudo en cantidades modestas, la cantidad de actividad física que realizamos. Así que, como puedes ver, es importante pensar en objetivos que puedan ayudar a que tú y los demás estén más sanos y felices.

      Una vía menos conocida para mejorar el bienestar es el aprendizaje. Solemos pensar en aprender algo nuevo en términos bastante instrumentales. Se aprende algo para poder hacer algo mejor, para aprobar un examen o para conseguir un ascenso en el trabajo. Pero las pruebas también demuestran el impacto que el aprendizaje tiene en nuestro bienestar a lo largo de toda la vida. Está demostrado que el aprendizaje desempeña un papel crucial en el desarrollo cognitivo y social de los niños pequeños, y muchos padres apoyan activamente el aprendizaje de nuevas habilidades durante la infancia. Sin embargo, cada vez hay más pruebas de que aprender más tarde en la vida puede mejorar la autoestima, la satisfacción vital y la sensación de optimismo. Así que lo más sensato sería elegir un objetivo como aprender a tocar un instrumento musical, descubrir cómo hacer fotos increíbles con tu nueva cámara o apuntarte a ese curso de cocina. También podría ser un nuevo reto en el trabajo que implique explícitamente aprender algo nuevo. En el Behavioural Insights Team animamos al personal a aprender nuevas habilidades, como a programar o a realizar un ensayo controlado aleatorizado, pero en otros lugares de trabajo podría incluir aprender un idioma o mejorar sus habilidades de presentación, o incluso que todo su equipo aprenda algo nuevo, como la gestión ágil de proyectos. Aprender una nueva habilidad también tiene la ventaja de coincidir con otros factores que pueden mejorar tu bienestar; por ejemplo, podrías aprender un nuevo deporte que te mantenga activo y también te ponga en contacto con mucha gente nueva.

      Quizá uno de los consejos más sorprendentes de la literatura sobre el bienestar sea la importancia de desarrollar la curiosidad. En el nivel más sencillo, se trata de “fijarse” activamente en las imágenes, los sonidos y las sensaciones que nos rodean y saborear esos momentos. Está estrechamente relacionado con la investigación sobre el “mindfulness”, es decir, estar atento y ser consciente de lo que ocurre aquí y ahora.¹⁵ Los estudios han demostrado, por ejemplo, que un programa de entrenamiento de dos o tres meses para ser más consciente de las sensaciones, los pensamientos y los sentimientos puede repercutir positivamente en el bienestar, y los efectos pueden durar años.¹⁶ Hay muchas formas de desarrollar la curiosidad para mejorar el bienestar. Hay pruebas, por ejemplo, de que tener acceso a espacios verdes y a una extensión de agua también contribuye a mejorar nuestro estado de ánimo. Pero una de las mejores formas de vincular la curiosidad al objetivo que nos hemos fijado es pensar en cómo podemos crear “experiencias” que, según demuestran los estudios, aportan mayores niveles de felicidad que los bienes materiales de valor equivalente.¹⁷ Esto ayuda a explicar por qué recordamos con cariño la “carrera de obstáculos extrema” Tough Mudder en la que participamos con nuestros compañeros del Behavioural Insights Team, a pesar de que implicaba sumergirse en baños de agua helada y electrocutarse en la recta final. Estos elementos individuales no parecen muy divertidos, pero tienen el efecto de convertir una carrera agotadora en una experiencia memorable. Y lo que es mejor, junto con el ejercicio físico, la experiencia fue también un acontecimiento social: hay que trabajar en equipo para sortear los obstáculos, lo que combina varios elementos de bienestar en uno. Aunque no necesariamente elegirás correr por campos llenos de lodo con tus compañeros, quizá quieras plantearte qué tipo de experiencias podrías vivir con tu equipo para potenciar el bienestar y el compromiso del personal. Una lógica similar puede aplicarse a tu vida personal: cada vez más, unos y otros damos prioridad a gastar tiempo y dinero en experiencias únicas con nuestros amigos y familiares. Así que, a la hora de fijarte tu propio objetivo, podrías plantearte explorar algo que te ayude a desarrollar tu propia curiosidad, incluyendo la organización de experiencias para ti mismo a lo largo del camino.
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