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Si eres de los que se preguntan si no habrá una mejor manera de ser eficaz y hacer una diferencia —en el trabajo que realizas y la vida que llevas—, este libro está dedicado a ti.
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Y estas palabras no se habrían convertido en libro sin el estímulo de “No hay pretexto” de Kirk Landon, quien no dejó de decirme: “Ponte a escribir, y el resto llegará por sí solo”.
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Ahora, todo depende de ti.






UNA INVITACIÓN
AL PODER DE LA PAUSA
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Al trabajar en un mundo que no se detiene nunca, podemos irnos a dormir una noche y, a la mañana siguiente, despertar en una nueva realidad. Sin importar cómo nos ganemos la vida o cómo pasemos nuestro tiempo, ahora ya no podemos contar con lo que antes sabíamos o podíamos predecir en forma razonable. Considera estas tres preguntas. ¿Cómo…

 

1. pasas la mayor parte del tiempo de que dispones?

2. manejas de manera exitosa lo que tienes enfrente?

3. logras seguir sintiéndote bien contigo mismo al final del día?

 

Muchos nos preguntamos cómo hallaremos el tiempo o la resiliencia que necesitamos para manejar lo que nos sale al paso a toda velocidad, y para sentir que hemos hecho una diferencia. Como comentó recientemente un exhausto emprendedor con amplia experiencia en tecnología: “Esto nos deja inseguros y aturdidos, y trae a la mente la conocida frase de ‘¡Paren el mundo que me quiero bajar!’. El problema es que aun si te bajaras un rato —para poner en orden tus ideas—, ¿sabrías cómo o dónde hacerlo, o cómo regresar?”.

No necesitas bajarte del mundo, pero puedes hacer una pausa. En este libro se te mostrarán formas de tener éxito usando esa pausa para conectarte con una fuente diferente de tu propio poder y eficacia. Mi método se llama el Poder de la pausa® y se basa en una paradoja: para tener más control sobre tus decisiones y tu tiempo, tienes que hacer una pausa —de segundos, minutos, una hora, un día o hasta un instante tan breve como el usado para respirar profundamente.

Ya es hora de vernos a nosotros mismos, a las personas con quienes trabajamos, a nuestros clientes y los retos y oportunidades a nuestro alrededor a través de nuevos cristales. Si tú…

 

• Quieres ser un gerente o líder consumado y más eficaz, o simplemente poder hacer mejor tu trabajo

• Estás cansado de que se te malentienda y de perder tu precioso tiempo deshaciendo nudos

• Quieres iniciar y promover el cambio con menos resistencia, en vez de tolerar un debate de “nosotros” contra “ellos”

• Deseas medios más rápidos para generar confianza y forjar relaciones extraordinarias cuando tú o los demás están presionados de tiempo

• Quieres resultados más productivos

 

… entonces te invito a explorar los planteamientos que encontrarás en este libro. Esta obra no trata de cómo administrar mejor tu tiempo, hacer que el mundo gire más despacio o desconectarte de él. En lugar de eso, aquí conocerás una sencilla ecuación de eficacia en tres pasos y doce prácticas del poder de la pausa para conseguir que cada una de ellas sea productiva.

En sincronía con las nuevas investigaciones sobre la plasticidad neuronal del cerebro, he enseñado a muchas personas a llegar más lejos de lo que pensaron. Y como he acertado con ellas, ahora te ofrezco un marco práctico de acción, sea cual sea la reducción de tiempo que enfrentes. Ese marco se llama ecuación de la eficacia; concíbela como un sistema de posicionamiento global para ayudarte a tomar mejores decisiones. Esta ecuación te proporciona una serie de coordenadas para hacer una pausa (para orientarte mentalmente), adoptar una mentalidad de “Sé curioso, no furioso”TM (para orientarte emocionalmente) y acceder a la humildad (para ir más allá de lo que crees saber y generar una respuesta más informada). La ecuación de la eficacia te conduce a través de tres etapas, las cuales se desplegarán a lo largo de este libro:

Pausa (presencia de ánimo) + curiosidad + humildad = Eficacia profesional y realización personal

Poner en práctica esta ecuación te permitirá “crear” tiempo adicional para ti mismo. Producirá también un efecto exponencial, incrementando tu impacto y elevando la eficacia de las personas que te rodean, quienes aprenderán del ejemplo que representes.

Por qué escribí este libro

Empecé a desarrollar los conceptos potenciadores de este volumen hace varias décadas, cuando me di cuenta de que me ayudaban, y ayudaban a mis colegas, a prevenir y resolver problemas rápidamente. Primero, como reportera (siempre con un plazo por cumplir), entrevistar a personas sobre diferentes versiones de una noticia me permitió descubrir que era crucial escuchar de modo respetuoso para poder ir más allá de las apasionadas posiciones de la gente, a fin de descubrir las verdades en el punto de vista de cada persona. Más tarde, como asistente del senador estadunidense Paul Tsongas, atestigüé la eficacia con la que él convencía a personas de bandos opuestos sobre la necesidad de llegar a un acuerdo (para, por ejemplo, proteger la naturaleza en Alaska, restaurar innovadoramente ciudades en decadencia y prevenir la amenaza de las armas nucleares). A Tsongas le apasionaba comprender lo que significaban las posturas de la gente ante esos asuntos, para sí misma y sus familias.

Cuando me convertí en directora editorial y de comunicaciones de Westinghouse Broadcasting, busqué oportunidades de ir más allá de mis opiniones. Ayudé a introducir la práctica de “hacerlo bien haciendo el bien”, la cual dio origen a asociaciones entre los sectores público y privado para promover un cambio de conducta a escala nacional, entre ellas la campaña For Kids’ Sake y el programa “Conductor designado”. En una época en la que la mercadotecnia de causas no era todavía práctica común, la campaña For Kids’ Sake promovió el concepto de inspirar a clientes, patrocinadores y organizaciones comunitarias en más de un centenar de ciudades de Estados Unidos a hacerse cargo de necesidades locales, y creó, asimismo, un centro de ganancias de veinte millones de dólares para Westinghouse y sus clientes.

El programa “Conductor designado” fue una idea radical concebida para comprometer a la gente para que adoptara un método proactivo y dejara de conducir en estado de ebriedad. Esta idea surgió a partir de una serie de pausas, ninguna de ellas más importante que la tristeza que agobió a nuestra sala de redacción tras el deceso de un joven y respetado reportero, muerto por un conductor ebrio. En medio de lo que pudo haber sido una reacción habitual a una tragedia —establecer un fondo para la viuda y el hijo, demandar leyes más estrictas o transmitir una serie de persuasivos anuncios de beneficio público—, dimos un paso atrás: hicimos una pausa para preguntarnos qué más podíamos llevar a cabo. ¿Cómo podíamos hacer algo más eficaz y duradero para impedir que la gente manejara bebida? Esta pausa nos llevó a colaborar con la Harvard School of Public Health para convertir una tragedia ocurrida en Boston, en una campaña para salvar vidas, reconocida en el ámbito nacional.

Luego, como consultora de empresas, y al ver cada vez más conflictos en los centros de trabajo, comencé a insistir en que individuos y organizaciones se valieran del proceso “Sé curioso, no furioso” cuando las cosas marcharan mal. Exhortaba a la gente a tener humildad y sabiduría para preguntar: “¿Qué no sé que no sé?”. La retaba a dejar de buscar culpables y descubrir los problemas de fondo, oportunidades ocultas y soluciones inimaginables. Gracias a ello, personas y equipos trabajaban mejor en común y avanzaban más rápido.

Como especialista en comunicación, asesora de ejecutivos y educadora, he pasado años, en la práctica, reforzando la capacidad de la gente para reajustar su comportamiento y adoptar formas más constructivas de alcanzar sus metas. Algunos de mis clientes han sido directores generales que aprendieron a llevar a sus compañías hacia nuevas direcciones, más allá de las normas de su industria y las zonas de confort de sus empleados; individuos talentosos recién ascendidos (considerados superestrellas en su campo) que vencieron tenazmente la resistencia a su inexperiencia como gerentes; importantes hospitales que encontraron modos expeditos y rentables de apoyar y retener a exhaustos empleados temporales, y empresarios hábiles que descubrieron mejores maneras de atraer y retener a clientes y talentos rentables.

Un antídoto contra exigencias 24/7*1 y
la atención parcial continua


En un mundo a paso veloz las veinticuatro horas, ¿cómo equilibrar el cumplimiento del trabajo y los niveles de desempeño, motivando simultáneamente a los demás a permanecer en el juego a largo plazo? ¿Cómo mantener concentrados a los equipos en su tarea y en los resultados deseados en medio de tantas distracciones? La respuesta es simple: ¡forjando relaciones significativas! Pero esto es imposible si los gerentes de hoy no pueden tomarse tiempo para hacer una pausa, escuchar y actuar con base en lo aprendido.

—(GENERACIÓN DEL MILENIO)
GERENTE DE MERCADOTECNIA DE UNA COMPAÑÍA DE FORTUNE 500†1



“Hacer una pausa, escuchar y actuar con base en lo aprendido.” Es un buen consejo. Considerando la celeridad de lo que nos sale al paso —conflictos con colegas que nos toman por sorpresa, competidores que nos pisan los talones, la descarga diaria de información que exige una respuesta y el señuelo de oportunidades sensibles al tiempo—, ¿es de sorprender que nos sintamos cansados, o estresados, o que no tengamos suficiente de esa cosa que se supone que la tecnología y la inteligencia nos ayudan a ahorrar? ¡Tiempo!

No es de sorprender que, cuando estamos escasos de tiempo, también se nos agoten la paciencia, la curiosidad, la creatividad y la resiliencia, por no hablar del sentido del humor. Entonces cometemos errores, perdemos oportunidades y quisiéramos poder oprimir el botón de rebobinado o de avance rápido. Nos sentimos emboscados por ataques “móviles” de emails, o por ciberchismes anónimos, o abruptos mensajes de correo de voz. Antes de saber qué pasó, ya tenemos una falla de comunicación.

Las investigaciones revelan que trabajamos en un mundo de “atención parcial continua”,1 lo que induce a algunos de nosotros a programar un “Sabbath secular”2 semanal o viernes “sin emails”. Ansiamos reequilibrar nuestras prioridades y recuperar tiempo para nosotros mismos, o interactuar con la gente, en vez de hacerlo sólo a través de aparatos de comunicación. Muchos de nosotros nos preguntamos: “¿Cómo puedo hacer cambios en mi manera de usar el tiempo y de tomar decisiones y seguir teniendo éxito?”.

Es momento de invertir la situación en nuestras actitudes de “No tengo tiempo”, “No tengo opciones”, motivadas por nuestro agobio. He aquí lo que cubren las cuatro partes de este libro, y el modo en que sus lecciones te permitirán efectuar cambios:

 

Al terminar la Parte uno, “El proceso del poder de la pausa”,

• Podrás suspender el impulso a reaccionar en forma automática y darte la oportunidad de tomar mejores decisiones. (Véase figura 1.1.)

Al terminar la Parte dos, “Sé curioso, no furioso”,

• Podrás tener una conversación productiva en medio de un desacuerdo, o recuperar el control cuando suceda lo inesperado, sin lanzar ataques personales ni precipitarte a una respuesta instantánea o una defensa reactiva.

Al terminar la Parte tres, “¿Qué no sé que no sé?”,

• Sabrás cómo oprimir tu botón interno de pausa, recomponerte y descubrir lo que no sabías que no sabías, lo cual puede llevarte a un resultado inimaginablemente exitoso.

Al terminar la Parte cuatro, “El arte de la pausa”,

• Pondrás en acción las prácticas de eficacia e inteligencia de comunicación de este libro y ayudarás a otros a unírsete, lo que te dará más tiempo y energía para alcanzar tu máximo potencial en un mundo de “Sólo hazlo”.

 

Suspender el impulso a reaccionar de inmediato, cuando es mucho lo que está en juego, refleja la conciencia y fuerza de carácter necesarias para hacer una pausa: para escuchar, aprender y dirigir. Asumir este compromiso es una nueva manera de alcanzar el éxito y la satisfacción personal.
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Poniendo en práctica este libro

Las partes uno, dos y tres se dividen en cortos segmentos sobre:

 

1. Los principios e investigaciones que motivan las prácticas del poder de la pausa

2. Historias reales, casos y reflexiones personales acerca de cómo operan en la realidad esas prácticas. (En ocasiones, un asterisco [*] indica que nombres y detalles han sido modificados para proteger la privacidad de las personas involucradas.)

3. Poniendo en práctica las ideas, subtítulo que identifica formas útiles de aplicar lo que has leído

4. Tips para ayudarte a convertir esas ideas en nuevos hábitos que puedas usar en ti mismo o con los demás

5. “Sí, pero…”, en respuesta a preguntas habituales cuando se proponen ideas nuevas o contraintuitivas.

 

La Parte cuatro te llevará tras los escenarios para ver qué ocurre cuando los principios del poder de la pausa son puestos en práctica por personas que triunfan pese a tener todo en contra, sean obstáculos políticos, económicos, financieros, culturales o personales. Viajaremos con esas personas de remotos poblados en Turquía, donde priva una epidemia de cáncer, al establecimiento de una investigación internacional en colaboración entre cristianos y musulmanes; desde un simposio universitario en las afueras de Boston, auspiciado por un discreto director general, a acuerdos de paz en Bagdad; desde el lanzamiento de la primera e improbable página de internet entre empresas, a su conversión en uno de los aparadores de comercio electrónico más grandes del mundo, y desde la imposibilidad de triunfar en el campo a posicionar a un equipo con oportunidad de ganar cada uno de sus partidos, hasta el último hombre al bat.

Y si algo de este libro no se aplica a ti de inmediato, sáltatelo y sigue leyendo. Como explicó un ocupado ejecutivo: “Una vez que sé adónde me lleva un autor, cómo lo hará y de qué me sirve todo eso, puedo regresar a leer lo que me salté la primera vez”.

Usando las prácticas del poder de la pausa y la ecuación de la eficacia, podrás tener más éxito rápidamente y ayudar a los demás a hacer lo mismo, sin importar lo que se cruce en tu camino en el tráfago de la vida.

 



 

*1 Esto es, las veinticuatro horas de cada uno de los siete días de la semana. (N. del E.)

†1 Lista de las 500 compañías estadunidenses más importantes, publicada por la revista Fortune. (N. del E.)
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CAPÍTULO 1

RESTAURAR LA
CAPACIDAD DE ELEGIR
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Como abogado representante de servidores públicos, Bob Tobias cobró fama por escuchar a las dos partes en una controversia y buscar un terreno común. Hoy, Tobias es director de educación ejecutiva del sector público en la American University; retirado ya como presidente del segundo sindicato del sector federal más grande de Estados Unidos. Ésta es la historia del día en que descubrió el poder de una pausa.


[image: ] La primera vez que negocié un contrato colectivo de trabajo, yo era muy joven e inexperto, y representaba a líderes que me doblaban la edad. También tuve que enfrentar al vocero de la parte contraria, un veterano que peinaba canas.

Me sentía obligado —por el miedo y la necesidad de impresionar— a interrumpir y reaccionar a cada afirmación del vocero contrario que supusiera cualquier tipo de menosprecio contra mis representados.

Yo no fumaba puro, pero todos los miembros de mi equipo lo hacían. Así, para ser como los “muchachos”, compraba puros, los encendía y dejaba que se apagaran.

Un día, mientras encendía un puro, el vocero contrario comenzó una diatriba; pero antes de que yo pudiera abrir la boca, él puso fin a su diatriba con una concesión.

Se me ocurrió entonces que ése podía ser un modelo: una diatriba seguida de una concesión. En la siguiente diatriba, me sobrepuse a mi miedo y necesidad de impresionar y encendí mi puro. Siguió una concesión.

Ésa fue la primera vez que me di cuenta de que podía elegir entre reaccionar o no. Fue la primera vez que mi emoción no determinó mi comportamiento.



Bob Tobias aprovechó esa pausa para generar un mejor resultado. Ésta es la “ventaja del intervalo” que obtienes cuando ejerces tu poder de hacer una pausa.

¿Cómo trabajar cuando vivimos con el tiempo encima?

Cuando estamos frente a una persona desafiante o un plazo límite, reaccionamos, algo para lo cual estamos instintivamente programados. Pero tener la capacidad de cambiar de velocidad estando bajo presión, y de darnos el regalo de una pausa, es una de las claves para ser eficaces y hacer las mejores elecciones.

Vivimos con el tiempo encima. Esto es lo único en lo que coincide la mayoría de las personas: “No tengo tiempo suficiente”. Tiempo para pensar. Para decidir. Para llegar al fondo de las cosas. Para hacer bien su trabajo. Para lidiar con los percances. Para afianzar relaciones confiables y de calidad. Para resolver cuál de las prioridades es la más importante. Pese a todo, es muy difícil resistirse a la presión de elegir, o sacudirse la adicción a aparatos “para ahorrar tiempo”. El uso ubicuo de la tecnología de comunicación instantánea: teléfonos celulares, asistentes digitales personales, BlackBerries y laptops, alienta respuestas al calor del momento, por lo general poco meditadas, como las que sueltas justo antes de despegar, cuando la sobrecargo anuncia que todos los dispositivos electrónicos deben apagarse, o cuando se te interrumpe o distrae, quizá en un momento en que estabas con amigos y familiares. Aun así, nos sentimos presionados a responder de inmediato, porque eso es los que nuestros clientes o colegas, e incluso nuestros familiares, esperan de nosotros.

¿Por qué vivimos así? ¡Porque creemos que no tenemos otra opción! Sin embargo, podemos cambiar nuestro modo de ver a los individuos y sucesos que nos salen al paso, y nuestra forma de responder a ellos, usando la metodología del poder de la pausa. Ésta nos brinda una secuencia de pasos prácticos para manejar nuestras reacciones y prevenir que tomen el control de nuestras decisiones. Veamos primero algunas situaciones en las que nuestro juicio es puesto a prueba y nos exponemos a que las circunstancias nos rebasen. Recuerda la experiencia de Bob Tobias y los resultados que obtuvo al optar por hacer una pausa.

¿Qué sucede cuando operamos en automático?

Malos entendidos y decisiones ocurren a la velocidad de nuestras emociones. Nos vemos en ese aprieto así seamos patrones o empleados, agentes de servicios al cliente o consumidores, sanadores o pacientes, o aun si trabajamos en un equipo virtual con compañeros que no conocemos.

Somos rápidos para decir que sí al requerimiento de alguien porque creemos no tener opción. Sencillamente oprimimos el botón de “Responder a todos” o “Enviar” en un email, en vez de considerar nuestras opciones, tomar el teléfono o caminar por el pasillo. Llegamos a conclusiones apresuradas con base en conjeturas, expectativas o resultados ideales que suelen estar lejos de la realidad. Después, trabajando únicamente a partir de lo que creemos saber, tomamos decisiones precipitadas, nos lanzamos a demostrar la validez de un argumento, simplemente nos libramos del problema, o llevamos nuestro asunto a otra parte. Se nos pide hacer más con menos, en especial menos tiempo. Para hacer frente a estas demandas, cambiamos a un comportamiento de toma automática de decisiones, y:

 

• Tenemos reacciones instintivas —las emociones nos empujan a actuar antes de reflexionar.

• Nos dejamos llevar por la intuición —seguimos la idea instantánea de “va o no va”.

• Incurrimos en nuestros hábitos —“Así es como lo hicimos en el pasado.”

• Nos convencemos o engañamos —“Soy el jefe; me toca decidir.”

• Lo tomamos de manera personal —“¡No puedo creer que me hayan hecho esto!”

• Asumimos que no tenemos opción —“Es lo mejor que podemos hacer con lo que tenemos.”

• Oímos lo que queremos oír —“Quizá” significa “Sí”; “No” significa simplemente “No en este momento”.

 

Piensa en esto: ¿cuál fue el costo para ti, tu equipo, tu organización, tus clientes o tus relaciones la última vez que alguien incurrió en un malentendido o tomó una decisión inmediata que resultó contraproducente? Hay otra manera de manejar lo que la vida te presenta. Y comienza con otra perspectiva, cambiando aquello con lo que te conectas y aquello de lo que te desconectas. No me refiero a que te desconectes de la tecnología o abandones tu lista de cosas pendientes. El proceso del poder de la pausa ofrece una manera práctica de reajustar tu sobrecargado “software” humano y volver a aprovechar tu largamente perdido sentido común. El caso siguiente muestra qué decidió probar una profesional experimentada cuando su lista de cosas pendientes era abrumadora.


Hacer que el tiempo cuente

¿Cómo sacar el máximo provecho del tiempo que tienes —cuando no tienes todo el que necesitas— y terminar con más éxito que antes?
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–¿Estás loca? —preguntó la enfermera, mientras yo exponía el proceso del poder de la pausa como una forma rápida y útil para que enfermeras ocupadas fueran más eficaces en la atención a sus pacientes.

–¿No sabes cómo son las cosas? —exclamó—. ¡Hay escasez de enfermeras, los pacientes necesitan más cuidado hoy en día, los médicos siempre están ocupados y hay seis tipos de enfermeras en un solo piso; no puedes pedirle a cualquiera que te ayude, porque tal vez no tiene la preparación necesaria o tiene un grado diferente al tuyo y no cree que le toque ayudar! Y, por si fuera poco, cuando un paciente enferma aún más o muere, las enfermeras ni siquiera tenemos tiempo de lidiar con nuestras emociones.

Lo que esta mujer quería decir entre líneas quedó claro para mí y todos los demás en la sala: ¿cómo podía hacer una pausa en medio de todo eso, y cumplir al mismo tiempo su larga lista de pendientes y atención a sus enfermos?

Hice una aspiración profunda, pedí a todos los demás que hicieran lo mismo, y después espiramos poco a poco. Evidentemente esta enfermera estaba muy contrariada con la idea de darse siquiera un minuto para recuperar el aliento, cuando debía estar con sus pacientes o colegas que necesitaban unos minutos de su tiempo.

–Parecería que no puedes disponer de un minuto para ti, ni para nadie —le dije.

–Así es, tal como lo oíste —contestó.

Entonces le pregunté:

–¿Me harías un favor? No sé si yo tenga la respuesta correcta en este momento, pero me gustaría contarte algo de lo que me enteré mientras me preparaba para hablar con ustedes el día de hoy. Si esto responde a tu pregunta, dímelo. De no ser así, pasaremos a otra cosa.

La enfermera asintió con la cabeza, se sentó y esperó a mi relato. He aquí lo que dije:


Mientras preparaba la clase de esta noche, me sentí intimidada. Me pregunté: “¿Quién soy yo para pretender dar ideas a un grupo de enfermeras?”. Después de todo, no estudié enfermería, ni he trabajado nunca en un hospital; ¿en qué estaba pensando? Y aunque mi madre fue enfermera y mi hermana también lo es, supe que necesitaba más sagacidad que sólo las anécdotas que ellas me habían contado sobre los retos que enfrentan las enfermeras.

Así pues, llamé a mi amiga Barbara, que se la ha pasado entrando y saliendo de hospitales los dos últimos años. Le diagnosticaron cáncer de apéndice y le dieron seis meses de vida. Impertérrita, ella hacía cuanto podía por vivir lo más posible. Le conté que estaba impartiendo un taller de desarrollo profesional para enfermeras y que ellas recibirían créditos por eso, así que mi taller debía ser más que meramente bueno. Le pregunté: “¿Qué te gustaría que yo intentara hacer comprender a las enfermeras, desde la perspectiva de un paciente?”.

Barbara pensó unos minutos y luego respondió: “Diles que lo más importante para un paciente, cuando una enfermera llega a su cuarto, antes de que le clave la aguja, o le pregunte cómo está, es: ¿podría detenerse y verme primero como persona y después como paciente? Sé que no tienen suficiente personal que les ayude a cuidarnos. Y que se preocupan por nosotros. Pero lo que acabo de decirte sería muy curativo, y no toma más que un momento. ¿Podrían ellas suavizar su mirada cuando me ven? Cuando se acercan a mi cama, ¿podrían considerar si acaso necesito una caricia amable, o un pensamiento positivo que me recuerde que soy algo más que un renglón en la lista de control de un día comprensiblemente difícil?”.

Un murmullo recorrió la sala mientras las enfermeras recordaban que ése era precisamente el motivo de que se dedicaran a su profesión. Una reconoció que también ellas se habían sentido alguna vez “procedimientos en espera” al ser hospitalizadas. La enfermera que me había hecho la pregunta dijo que agradecía mi honestidad y que pensaría qué podía hacer de manera diferente.



Un año después impartí un taller a otro grupo de enfermeras. Cuando pregunté si había alguna pregunta, de repente aquella misma enfermera levantó la mano; había llegado mientras yo hablaba.

“¿Quieres saber qué aprendí a hacer de otra manera?”, preguntó. “He aquí lo que ahora hago siempre antes de entrar al cuarto de un paciente: una pausa. Entiendo por esto que sólo tengo tiempo para aspirar hondo y espirar. Pero con eso me basta para recordar que debo ver primero a la persona y luego al paciente. A veces le acaricio el brazo o el hombro antes de darle su medicina o ver cómo va su herida. Otras, parece más indicado brindarle una sonrisa o una mirada de complicidad que le haga ver que comprendo que preferiría estar en casa. Eso es todo lo que necesito: el tiempo que me toma respirar.”
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Poniendo en práctica las ideas

Este caso trata de lo que debemos poder hacer por nosotros mismos para después dar lo mejor en el trabajo o la situación que nos aguarda. Y esto es aún más importante cuando la gente se siente abrumada de información y roles y responsabilidades en conflicto. Estamos presionados al máximo por demandas que ponen a prueba nuestra paciencia y valores, y que interfieren en la toma de las decisiones correctas —porque hay demasiados intereses y opciones en competencia o demasiados datos en conflicto por procesar.

Esa enfermera encontró la forma de incorporar una pausa en su rutina sin mayor dificultad. A cambio de ello, era apreciada por sus pacientes, y sentía más dominio sobre un trabajo que antes le parecía fuera de control. También pudo sentirse menos estresada, y más presente y empática, gracias a que encontró la manera de cuidar mejor de sus pacientes y de sí misma.

 

• Como gerente o colega, tropezarás con compañeros y clientes que se sienten abrumados. Una forma en que puedes ayudarles a superar esa sensación de parálisis es identificar una acción que puedan elegir y realizar. Esto les ayudará a restaurar su sensación de autocontrol y su capacidad para dar un paso a la vez.

• ¿Qué ejemplo podrías dar a los demás integrando a tu rutina de trabajo una pausa estratégica? Por ejemplo, una gerente general conocida por estar siempre en su escritorio y a disposición de su equipo comenzó a tomarse rutinariamente quince minutos a mitad del día, para recuperar la perspectiva y el sentido del humor, y manejar mejor el estrés que ella y su equipo enfrentaban debido a una competencia cada vez más fuerte. Como resultado, los gerentes tomaron la iniciativa de ayudarse mutuamente a resolver dificultades durante la pausa de “zona reservada” de su jefa, lo cual les permitió perfeccionar su capacidad de resolución de problemas.






CAPÍTULO 2

¿QUÉ ES UNA PAUSA?

[image: ]

Una pausa puede ser tan simple como no responder de inmediato a algo que alguien dice, hace o escribe. Puede durar treinta segundos, un minuto, una hora o un día. Puede ser una respiración profunda. Es cualquier espacio entre una acción y tu reacción. Es el mecanismo de seguridad que te da la oportunidad de tomar una elección diferente a la que tomarías si continuaras a toda velocidad, impulsado por lo que crees saber, ver u oír.

Ha llegado el momento de usar el sistema operativo que ya existe en nosotros, para poner en orden nuestras ideas, revisar nuestras elecciones y hacer una corrección de curso más informada. “Una pausa no es una oportunidad para pasar a otro punto de la agenda o hacer otra cosa”, subrayó un alto ejecutivo que supervisa adquisiciones multimillonarias que involucran a más de ochenta compañías.

Fomentar la habilidad interpersonal de “saber cuándo hacer a un lado nuestras máquinas y confiar en nuestro juicio e instinto” fue uno de los retos previstos cuando la Harvard Business Review interrogó a pensadores destacados sobre los problemas que las empresas enfrentan en el siglo XXI.1 Esos expertos predijeron que la verdadera prueba para las compañías no serían las finanzas, la gestión de los activos fijos, la zozobra internacional ni el hardware de negocios. La verdadera prueba sería “el arte de la administración humana, y humanitaria”.

En la actualidad necesitas la capacidad de discernir qué hay detrás de las palabras de la gente, sus reacciones o su silencio. Si en tu cerebro no formas las vías neuronales indispensables para hacer una pausa, para abandonar por un momento tus reacciones automáticas, podrías detonar una reacción en cadena que descarrile tus mejores intenciones y estrategias. Confiar en tu instinto para tomar una decisión es vital, pero tu intuición podría hacer corto circuito al verse rebasada por demandas de respuestas instantáneas. Las emociones también pueden motivar reacciones ilógicas disfrazadas de respuestas instintivas. Por eso resulta tan eficaz hacer una pausa: porque restaura tu aptitud para acceder a tu intuición y confiar en que lo que tu instinto te dice que funcionará en una situación particular. Esto también te da la oportunidad de reafirmar tus ideas originales.

Quizá en este momento piensas: “Sí, pero ¿cómo puedo tomarme tiempo fuera cuando todo me llega de todas direcciones y mi tiempo de reacción cuenta?”. Buena pregunta. La respuesta es que puedes y, para ser realmente eficaz, debes hacerlo.

¿Estamos haciendo las preguntas indicadas?

Para brindarte otra manera de ver el método del poder de la pausa como una acción estratégica que genera decisiones más informadas, me gustaría contarte una historia sobre Harold (Hal) Moore cuando fue teniente coronel del ejército estadunidense en Vietnam. Este relato procede de informes acerca de lo que sucedió cuando el batallón al mando de Moore tuvo que combatir inesperadamente contra tropas norvietnamitas. (Tal vez recuerdes los hechos siguientes por su libro, We Were Soldiers Once… and Young [Alguna vez fuimos soldados… y jóvenes], escrito en colaboración con el corresponsal de guerra Joseph Galloway.)

Permíteme trazar el panorama de la situación extrema en la que Moore ejerció la disciplina de una pausa estratégica. A mediados de noviembre de 1965 encabezó como comandante a los cuatrocientos cincuenta miembros del primer batallón séptimo de caballería, durante una misión en el valle de Ia Drang. El plan de batalla requería un ataque aéreo en un pequeño claro, llamado “LZ [landing zone, zona de aterrizaje] X-Ray”. El batallón esperaba encontrar guerrilleros del Viet Cong; en vez de ello, fue emboscado por elementos regulares y bien entrenados del ejército norvietnamita, quienes le tendieron una trampa.

Durante tres días las tropas de Moore se enfrascaron en un sangriento asalto en la selva contra un estimado de dos mil combatientes del ejército norvietnamita. Expertos tiradores apuntaron primero a los oficiales de caballería y los portadores de radiocomunicación, y después a todo lo que se moviera. Durante dos días, un pelotón de veintinueve estadunidenses fue cercado, rodeado por doscientos enemigos; otra unidad perdió a todos sus oficiales. Moore tenía que adaptar constantemente su estrategia y tácticas, pidiendo refuerzos y apoyo aéreo masivo y fuego de artillería, mientras sus tropas se defendían las veinticuatro horas, a veces en desventaja numérica de siete a uno.

Pese a tener todo en contra, ningún hombre de Moore fue hecho prisionero; reportó setenta y nueve muertos y ciento veintiún heridos. La cuenta de bajas del enemigo fue de seiscientos treinta y cuatro, más un número de norvietnamitas muertos o heridos estimado en mil doscientos quince. A pesar de sus pérdidas, ambos bandos reclamaron la victoria en esa feroz batalla, que puso a prueba su capacidad de combatir en un nuevo tipo de guerra.

En un extenso informe posterior, Moore rindió parte a sus colegas de las costosas lecciones aprendidas para que pudieran adaptar sus tácticas al combate de ese enemigo impredecible. (Ésta también es una pausa estratégica: informar lo que funcionó y lo que no, antes de continuar con lo siguiente.) Terminó mencionando su disciplina de reflexión concentrada en medio del caos: “En el campo de batalla, el comandante debe prever continuamente lo que el futuro podría depararle, y dar pasos para influir en él antes de que suceda […] Asimismo, periódicamente a lo largo de la batalla, debe apartarse mentalmente de la acción y pensar con objetividad en lo que se debería hacer y no se está haciendo para influir en la situación, y en lo que se está haciendo pero no debería continuar”.2

Lo que más me impresionó de las acciones del teniente coronel Moore fue que tuvo la presencia de ánimo necesaria para hacer una pausa. He ahí a una persona en medio del fragor de la batalla que, en vez de lanzarse al ataque, hizo algo contraintuitivo: retroceder. Se apartó emocionalmente —durante unos segundos— para reflexionar, y tuvo la humildad indispensable para preguntarse: “¿Qué está pasando? ¿Qué no está pasando? ¿Qué puedo hacer para cambiar el resultado a mi favor?”.3

Cuando en los negocios te enfrentas a grandes adversidades, sorpresas, urgencia y la necesidad de adaptar constantemente tu estrategia, puedes apartarte mentalmente de la acción un momento, para hacer mejores preguntas, escuchar con mente abierta y considerar con objetividad tus opciones. Una de las prácticas del poder de la pausa es preguntarte: “¿Qué no sé que no sé?”. El relato de Moore te muestra lo sutil de la ecuación de la eficacia

Pausa (presencia de ánimo) + curiosidad + humildad = Eficacia profesional y realización personal

que puede funcionar para identificar las mejores opciones en el tiempo del que dispones, aun en las situaciones más desafiantes.

El caso siguiente demuestra que puedes ser mucho más efectivo en los negocios si das un paso atrás para hacer las preguntas indicadas, aun si eres tomado por sorpresa.


El poder de la pausa en acción,
con un equipo y un cliente
importante

¿Cómo descubrir que el verdadero problema no es el que pensaste ni el que tu cliente te reportó en un principio, y generar después una solución en veinticuatro horas?
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¿Cuáles son tus opciones cuando crees que tu equipo y un cliente importante están en la misma frecuencia, pero de repente resulta que este último ha cambiado de opinión sobre un acuerdo? Esto fue lo que le sucedió una tarde a una compañía de Fortune 500, justo antes de que se echaran a andar las prensas. He aquí cómo se desarrolló esta historia, tal como la contaron una gerente de mercadotecnia (a la que llamaremos JoAnne*); su compañía, K&S, y su cliente, Acme, Inc.

JoAnne monta el escenario

En febrero de 2008, Acme, Inc., autorizó a la companía de JoAnne hacer un estudio de caso en el que perfilaría la operación del canal de distribución de Acme y las soluciones que K&S le había proporcionado. JoAnne explicó: “En iniciativas de mercadotecnia y comunicación, esos estudios de ‘reflectores’ nos sirven para beneficiar a nuestro cliente y a nosotros mismos. Cuando el cliente aprueba el perfil terminado, le hacemos firmar un consentimiento legal que nos permite usar cualquier parte del material del perfil en futuras iniciativas de mercadotecnia y comunicaciones. Acme nos había dicho en repetidas ocasiones que estaba muy satisfecha con los resultados obtenidos con nosotros, y ya había participado a nuestro lado en varias sesiones de prensa”.

¿Qué sucedió?

Inmediatamente después de que JoAnne finalizó el estudio sobre Acme y obtuvo su consentimiento firmado, K&S convenció a Business Today, una publicación comercial, de publicar un artículo basado en una versión modificada de ese perfil. Tras presentar el artículo a la revista, algo que el consentimiento firmado por Acme autorizaba a JoAnne, ella envió al cliente este email:

¡Hola, Rob!

Tengo una excelente noticia: ya conseguimos nuestra primera oportunidad de aparecer en la prensa para aprovechar el estudio de caso de Acme que acabamos de terminar.

Te informo que el archivo adjunto (véase PDF) aparecerá en la edición de mayo de la revista Business Today.

Espero que estés bien, seguro hablaremos pronto, JoAnne

 

Al día siguiente, el cliente envió un correo que decía:

 

JoAnne:

Aunque comprendo la intención de lo que K&S está haciendo, me decepciona un poco que no nos hayas mostrado antes el artículo a Skip y a mí. Skip y yo hemos estado siempre más que dispuestos a apoyar las oportunidades de aparecer en la prensa, pero esto se vuelve cada vez más agobiante, y podría atraernos atención no deseada.

Además, aunque no necesariamente lo principal, en ese artículo hicimos algunas concesiones, en específico al usar el término “disfunción”, que no necesariamente quisiéramos que se difundiera entre el público en general.

No es mi intención liquidar al mensajero, pero ¿habría manera de parar esto? De no ser así, por favor asegúrate de que todo será revisado por nosotros antes de la publicación.

Gracias, Rob

¿Qué está en juego? ¡La reputación!

La petición del cliente a JoAnne de que impidiera la publicación del artículo la tomó por sorpresa. “Primero, el artículo ya se había entregado a la revista, y mi intuición me decía que sería muy difícil retirarlo. Segundo, aun si pudiera cancelarlo, no tenía con qué sustituirlo. Tercero, el contenido del artículo formaba parte de una amplia campaña de K&S, y retirarlo pondría en peligro esta campaña.”
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