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			Sinopsis

		

		
			Todos hemos escuchado alguna vez consejos encaminados a adoptar buenos hábitos, ya sea para seguir una dieta saludable, para hacer ejercicio regular, para ahorrar o para estudiar de forma constante. Este libro pionero de la galardonada científica del comportamiento Katy Milkman explica por qué esos consejos no suelen funcionar. Después de estudiar durante toda su carrera qué ayuda a las personas a cambiar, Milkman ha descubierto algo crucial que muchos pasamos por alto: la estrategia. El cambio se alcanza más fácilmente cuando comprendes lo que se interpone entre tú y el éxito, y adaptas tu solución a ese obstáculo. Si deseas hacer más ejercicio, pero te resulta difícil, ¿por qué no transformas tus entrenamientos para que se conviertan en una fuente de placer en lugar de una obligación? Convertir una batalla cuesta arriba en una cuesta abajo es la clave del éxito.

			Basándose en la investigación original de Milkman y el trabajo de sus docenas de colaboradores científicos de renombre mundial, Cómo cambiar presenta un enfoque innovador que te ayudará a cambiar o a alentar el cambio en los demás. A través de estudios de casos, historias interesantes y ejemplos de investigaciones de vanguardia, este libro ilustra cómo identificar y superar las barreras que se suelen interponer en el camino del cambio.

		

	
		
			Cómo cambiar

			La ciencia te ayuda a ser quien quieres ser

			Katy Milkman

		

		
			[image: ]

		

	
		
			 

		

		
			Este libro está dedicado a las dos familias 
que hicieron posible mi carrera científica.

			 

			La primera: mi marido, Cullen; mi hijo, Cormac; 
y mis padres, Bev y Ray. 

			 

			La segunda, mi familia académica: mi mentor, Max; 
mis tutorados y colaboradores, John, Todd, Dolly y Modupe; 
mi actual compinche, Angela; y mis pupilos, Hengchen, 
Edward, Erika y Aneesh.

		

	
		
			
Prólogo

			Antes de conocer a Katy en persona, esto es lo que oí decir de ella a algunos colegas que la conocían bien: 

			«La persona más inteligente que jamás hayas conocido.»

			«Increíblemente productiva. Te hará sentir como una vaga.»

			«Una máquina: lo que yo hago en una semana, ella lo hace en un día.»

			Como ahora yo también me cuento entre sus anonadados colegas, puedo decirte que, en muchos aspectos, Katy es, en efecto, la persona más inteligente que haya conocido, la más productiva con creces y, sí, comparado con lo que ella es capaz de lograr, parece que yo vaya a cámara lenta.

			Pero lo cierto es que Katy no es sobrehumana. Es lo que tú y yo aspiramos a ser, y lo que ella nos enseña en este libro que todos podemos ser: superhumanos.

			Con esto me refiero a que Katy Milkman es una autoridad en materia de naturaleza humana. Ha descubierto cómo alinear sus acciones con sus metas y sus sueños. Sus primeros intentos —en lo que sea— pueden no ser perfectos, pero, si a Katy le importa una cosa, cualquiera que esta sea, aprende enseguida cómo hacerla cada vez mejor, más rápido y con más eficiencia. Y en cuanto científica del comportamiento de prestigio internacional que ha dedicado toda su carrera a estas cuestiones, comprende lo difícil que puede resultar ser humanos y cómo podemos hacerlo mejor, al nivel más profundo.

			Aunque no era obvio al comienzo de nuestra amistad, ahora sé que Katy lidia con las mismas falibilidades que todos tenemos en común. Quiere comer galletas y patatas fritas en lugar de manzanas y espinacas. Prefiere procrastinar en vez de ponerse a trabajar otra vez. Tiene la capacidad de enfadarse e impacientarse.

			Ingeniera de formación y temperamento, Katy aborda cualquiera de estos desafíos como problemas que resolver. Y es esta mentalidad, creo, la que hace de Katy una superhumana.

			Por decirlo de otro modo, lo que Katy ha aprendido es que el secreto de una vida mejor no es erradicar los impulsos que nos hacen humanos, sino entenderlos, ser más astutos que ellos y, cuando sea posible, hacer que trabajen para nosotros, en vez de contra nosotros. En mi caso, las lecciones que Katy puede enseñarnos han mejorado mi vida enormemente. Llego a mis diez mil pasos más a menudo; escribo correos electrónicos más rápido. De mil maneras, ella me ha ayudado a descubrir trucos para hacer mi vida más fácil y mejor.

			Muchas de las lecciones que Katy comparte en este libro surgieron del trabajo que hicimos juntas para la Behavior Change for Good Initiative (Iniciativa por el Cambio de Comportamiento Positivo), un ambicioso proyecto que hemos dirigido durante los últimos cinco años y en el que hemos investigado qué se necesita para producir un cambio de hábitos. Hemos estudiado nuevas formas de aumentar la asistencia diaria al gimnasio, las donaciones caritativas, las tasas de vacunación y el rendimiento escolar, y hemos desarrollado nuevos métodos para hacer avanzar la ciencia del comportamiento. Pero dos personas solas no podrían ocuparse de una cuestión tan compleja, de modo que Katy y yo hemos creado un equipo con más de un centenar de destacados intelectuales de todo el mundo, formados en diferentes disciplinas como la economía, la medicina, el derecho, la psicología, la sociología, la neurociencia y la informática. En este libro no solo aprenderás del trabajo de Katy y del que hicimos juntas, sino también del de nuestros muchos colaboradores extraordinarios.

			Cada libro es una conversación con su autor, de modo que hemos de ser selectivos con nuestras lecturas. Nuestro tiempo es limitado, así que nos interesa un interlocutor que nos pueda enseñar algo que no sabíamos, que nos agrade y nos haga disfrutar del tiempo que pasemos con él, sabiendo que se preocupa por nuestro bien.

			Y esa es la razón por la que deberías seguir leyendo este libro entero, hasta el final. Sin duda, como la mayoría de la gente que conozco, estarás intentando cambiar un hábito u otro para bien. Es muy probable que ya lo hubieras intentado antes, varias veces. Y te habrás preguntado: ¿por qué es tan difícil llegar de donde estoy a donde quiero estar?

			En estas páginas, Katy te enseñará cosas que no sabías. Aprenderás lo importante que es elegir el momento adecuado para poner en marcha un nuevo hábito; que el olvido es el asesino silencioso incluso de nuestras más fervientes determinaciones; que hacer que las cosas difíciles parezcan divertidas es una mejor estrategia que hacer que parezcan importantes.

			Y lo más sustancial: a lo largo de la conversación, oirás que Katy te pregunta, con calidez y humor, con un sano sentido de sus limitaciones y un conocimiento experto de la motivación y la conducta humanas: «¿Cuál es tu problema?». 

			Te hará sentir que de verdad le importa ayudarte a cambiar. Te hará sentir como si tuvieses como amiga a una científica del comportamiento de talla mundial que está caminando a tu lado, ayudándote a entenderte mejor a ti mismo; ayudándote a que tú, también, seas un superhumano.

			Intentarás probar algunas de las ideas que propone. Te preguntarás por qué no se te habían ocurrido antes de que Katy las sugiriera. Y aprenderás un enfoque de la vida que te ayudará a generar estrategias en las que ni siquiera Katy ha pensado aún. Un día, las personas que todavía te están conociendo se preguntarán si eres inmune a los impulsos y conflictos que atacan a la gente corriente. Es posible que elogien tu increíble productividad y que te pidan consejo para lograr hacer más cosas en el día. 

			Y quizá optes por presentarles a tu amiga Katy. «Lee esto —dirás, con una sonrisa de complicidad—. A todos nos cuesta alinear lo que hacemos con lo que queremos. A mí también me costaba. Después aprendí a ver cada impasse de mi vida como un problema específico que resolver.»

			Les asegurarás que el secreto de una vida mejor no es ser sobrehumanos —sin deseos, ni rarezas ni vulnerabilidades—, sino resolutivos, equipados con los más recientes conocimientos científicos.

			Creo de veras que este libro puede suponer un nuevo comienzo para ti. Me alegro mucho de que estés listo para empezar.

			ANGELA DUCKWORTH

		

	
		
			
Introducción

			Era principios de 1994 y la carrera tenística de Andre Agassi estuvo a punto de descarrilar. Cuando en 1986 se profesionalizó a los dieciséis años, los expertos elogiaron su talento natural y su asombrosa habilidad para hacerse con el control de los puntos y salvar pelotas imposibles.1Pero en 1994 no fue un récord estelar en la cancha lo que dio fama a Agassi: fue su estilo.2En un deporte caracterizado por el decoro, Agassi iba a los torneos con vaqueros rotos y camisetas desteñidas. Se dejó crecer el pelo y se puso pendiente. En la pista, hablaba como un camionero. Incluso protagonizó una llamativa campaña publicitaria para Canon con el provocador eslogan «La imagen lo es todo».3

			Sin embargo, en lo que respectaba al tenis, Agassi estaba muy por debajo de las expectativas. Con demasiada frecuencia, perdía al principio de los torneos frente a jugadores mucho menos hábiles: un rotundo fracaso en la primera ronda de un pequeño torneo de calentamiento en Alemania,4una derrota en la tercera ronda en un Grand Slam...5Cayó sin cesar en la clasificación: desde el séptimo del mundo al vigésimo segundo, y después al trigésimo tercero.6Poco antes, su entrenador durante diez años lo había abandonado sin más ceremonia;7Agassi se enteró de la noticia leyendo el USA Today.8Le había dado por decirle a la gente que odiaba el tenis.

			Agassi necesitaba un cambio.

			Y por eso estaba cenando una noche en Porto Cervo, uno de sus restaurantes favoritos cerca de Miami, con Brad Gilbert, otro tenista profesional.9El enfoque de Gilbert sobre el tenis era contrario al de Agassi: meticuloso, metódico y poco estiloso. Carecía del don de Agassi para el juego. Y, sin embargo, Gilbert, con treinta y dos años entonces, se había clasificado entre los veinte mejores jugadores del mundo durante años, e incluso llegó a ser el cuarto en 1990, para gran sorpresa de los aficionados al tenis.10Unos meses antes de cenar con Agassi, Gilbert había explicado a fondo su atípico enfoque en un superventas titulado Winning Ugly (Ganar sin estilo).11

			Fue ese libro lo que motivó la cena: el mánager de Agassi lo leyó y animó a su atribulado cliente a hablar con Gilbert.12Agassi necesitaba un nuevo entrenador, y su mánager tuvo el pálpito de que Gilbert, con edad suficiente para retirarse del circuito profesional, podría ser la persona que diera un vuelco a su carrera. Agassi accedió, pero, como relató más tarde en su excelente autobiografía Open: memorias, era escéptico. Gilbert era muy conocido por sus peculiaridades —dentro y fuera de la cancha— y, durante la cena, no hizo sino contribuir a la incertidumbre de Agassi. Primero, Gilbert rechazó una mesa al aire libre con vistas al mar, aduciendo su fobia a los mosquitos. Después, al no ver su cerveza favorita en la carta, corrió a un mercado cercano a comprar un paquete de seis e insistió en que lo guardaran en el congelador del restaurante.

			El grupo tardó un tiempo en acomodarse, pero, cuando por fin lo hizo, el mánager de Agassi se lanzó con una pregunta para Gilbert: ¿qué pensaba del juego de su cliente? Gilbert dio un largo sorbo a su bebida y lo tragó lentamente. No se anduvo con rodeos: si él tuviera las habilidades y el talento de Agassi, estaría dominando el circuito profesional. En su opinión, Agassi estaba utilizando mal sus dones: «Intentas que todas las pelotas sean grandes puntos».13Eso era un grave defecto: nadie puede pretender arrasar en cada tiro —señaló Gilbert—, e intentarlo estaba minando la confianza de Agassi cada vez que se quedaba corto. Gilbert había jugado contra Agassi —y lo había derrotado— muchas veces, y había sido testigo directo de este patrón.

			Agassi apreció este juicio. Él siempre había sido perfeccionista, pero, hasta que Gilbert hizo esas observaciones, lo había considerado una fortaleza. De pequeño, su padre, un boxeador olímpico a la perpetua búsqueda del golpe de nocaut que venciera a su contrincante, le enseñó a ir a por todas.14En los entrenamientos en su patio trasero, el olímpico repetía los consejos de su exentrenador: «¡Más fuerte! ¡Golpea antes!», le gritaba a su hijo de cinco años.15Durante mucho tiempo, Agassi pensó que su excepcional habilidad para lograr tiros demoledores era una ventaja. Gilbert le decía ahora que eso era su talón de Aquiles.

			Para ganar, Agassi tenía que cambiar su punto de enfoque: «Deja de pensar en ti, y ten en cuenta que ese tío que está al otro lado de la red tiene sus puntos débiles», advirtió Gilbert, cuya sorprendente capacidad para medir a sus contrincantes le había permitido vencer a jugadores mucho mejores que él.16No intentaba noquearlos para cobrarse cada punto: buscaba una estrategia que lo aliviara de esa carga. «En lugar de ser tú el que triunfe, consigue que él fracase. Mejor aún: deja que fracase», dijo.17

			Como Agassi siempre intentaba lograr un tiro perfecto, estaba «disponiendo las probabilidades» en su contra y asumiendo «un riesgo excesivo».

			El mensaje de Gilbert era simple: la estrategia tenística de concentrarse en uno mismo, en la que Agassi había basado su carrera, no era la ideal si quería ganar. Había una mejor, que requería medir al contrincante y adaptar el juego para aprovechar sus puntos débiles. Tal vez fuera un estilo de tenis menos deslumbrante que el que Agassi acostumbraba a jugar, pero más efectivo.

			A los quince minutos de conversación, Gilbert se levantó para ir al aseo. Agassi se volvió de inmediato hacia su mánager: «Este es nuestro hombre», dijo.18

			Unos meses más tarde, Agassi entró en el Abierto de EE. UU. sin ser cabeza de serie; ni siquiera se esperaba su clasificación entre los dieciséis primeros.19Pero, gracias al entrenamiento de Gilbert, su estilo había cambiado. Se enfrentó a un viejo rival al principio —el sexto cabeza de serie del torneo, Michael Chang—, y se mantuvo imperturbable en un encuentro muy reñido, en el que se aferró a la victoria por un estrechísimo margen. Logró con facilidad ser noveno cabeza de serie identificando los tics de su contrincante —su tendencia a mirar al lugar donde planeaba dirigir sus saques— y aprovechando ese punto débil.

			Y, de pronto, Agassi llegó a la final. Había en juego un premio de 550 000 dólares en metálico, pero mucho más en orgullo.20Era la oportunidad de Agassi de demostrarse a sí mismo y a todos que podía estar a la altura de las expectativas.

			Su rival era Michael Stich, campeón alemán y cuarto cabeza de serie del torneo.21Agassi salió con fuerza, con tiros limpios, sin dejar de sumar puntos. Pero Stich no estaba dispuesto a arrugarse. En el tercer set no dejó de perseguir a Agassi con largos intercambios que le hicieron sudar cada punto. El set acabó con un empate a cinco juegos.22El camino más directo a la victoria era que Agassi le rompiera el servicio, lo que significaba superar a Stich cuando este tenía la ventaja de empezar cada punto.

			La confianza de Agassi empezó a flaquear. Stich no cedió y se aferró a sus potentes servicios, uno detrás de otro. Agassi se fijó entonces en que Stich se agarraba el costado, el revelador síntoma de un calambre, y vio su oportunidad para romperle el servicio. Estaba a cuatro puntos de ganar su primer campeonato del Abierto de EE. UU., la más dulce de las victorias posibles para un antiguo fenómeno en apuros ignorado por los corredores de apuestas.

			Antes de contratar a Gilbert, Agassi solía desmoronarse en los partidos donde la presión era muy alta. Se obsesionaba con los golpes ganadores, asumía riesgos excesivos y, cuando más firme debía mantenerse, lo echaba todo a perder. Pero ahora Agassi se concentró. En vez de ir a por el punto, se centró en mantener la bola en juego. Oía la voz de Gilbert en su cabeza —«Tírasela a su drive. En caso de duda, drive, drive, drive»— y se ciñó a ello: golpeó la bola sin cesar a la derecha de Stich, su tiro más débil. Y, en el punto de partido, Stich la falló.23

			Agassi se dejó caer de rodillas con lágrimas en los ojos. Fue el primer no cabeza de serie en llevarse a casa el Abierto de EE. UU. en veintiocho años.24Hizo historia.

			 

			* * * 

			 

			Si alguna vez has intentado hacer un gran cambio en tu vida —rendir mejor en el trabajo o los estudios, ponerte en forma para una maratón, ahorrar para la jubilación—, sabrás que abundan los consejos para lograrlo. De hecho, es probable que hayas llevado a la práctica algunos. Tal vez has llevado la cuenta de tus pasos con una Fitbit, o has configurado alertas en tu calendario para acordarte de ejercitar la respiración profunda en tu hora del almuerzo. Quizá hayas prescindido de tu hábito de tomar café por la tarde para destinar ese dinero a una cuenta de ahorros. Sabes que tus metas deben ser específicas y medibles. Sabes lo eficaces que son el pensamiento positivo y el progreso incremental. Sabes que es útil contar con un grupo de apoyo. 

			Gracias al creciente interés en la ciencia del comportamiento, en las dos últimas décadas hemos visto su auge con nuevas investigaciones e información —charlas TED, libros, talleres, aplicaciones— sobre herramientas prácticas que pueden ayudarte a cambiar tu conducta y animar a otros a ello. 

			Pero, como habrás notado, esas publicitadas técnicas no siempre te ayudan a ti, o a otros, a cambiar. Te olvidas de tomar tu medicación otra vez, a pesar de haberte descargado cierta aplicación de gestión de objetivos. Pospones cierto informe trimestral para tu jefe, a pesar de las alertas diarias que has configurado para trabajar en él. Tus empleados no aprovechan los programas educativos patrocinados por la empresa, o las ayudas a la jubilación, aun cuando se les ofrecen incentivos para acogerse a ellas.

			¿Por qué estas herramientas y técnicas diseñadas para estimular el cambio fallan tan a menudo? Una respuesta es que el cambio es difícil, pero otra respuesta más útil es que no has encontrado la estrategia correcta. Al igual que, durante años, Agassi no alcanzó su pleno potencial como tenista a causa de un enfoque erróneo, con frecuencia usamos tácticas desacertadas para intentar cambiar. Como Agassi, buscamos soluciones que nos brinden una victoria rápida y solemos ignorar la naturaleza específica del adversario.

			Sin embargo, para darte la mejor oportunidad de éxito, es vital que midas a tu oponente y desarrolles una estrategia a medida para superar los retos particulares a los que te enfrentas. El camino más seguro al éxito no es el mismo para todos, sino que debes adaptar tu enfoque en función de tu adversario.

			En el tenis, hay un libro de jugadas general que funciona razonablemente bien: lanza servicios fuertes; haz correr a tu contrincante de lado a lado; acércate a la red siempre que puedas. No es una mala estrategia, pero, si eres un buen estratega de verdad, como Gilbert, aprovecharás las debilidades específicas de cada oponente. Quizá el jugador al que te enfrentas no sabe responder a un revés cortado; entonces puedes torturarlo con ese tiro una y otra vez, y será mucho más fácil ganar.

			El cambio de comportamiento es similar. Puedes usar una estrategia versátil que funcione bien en general; fijar metas difíciles y desglosarlas en pasos; visualizar el éxito; trabajar en la creación de hábitos —pequeños, minúsculos, fundamentales— siguiendo los consejos explicados en los superventas de autoayuda. Pero llegarás antes si personalizas tu estrategia: aísla la debilidad que te impide progresar, y después lánzate.

			Cuando era estudiante de ingeniería y después doctoranda, me irritaban mucho los problemas humanos que mis amigos y yo parecíamos incapaces de evitar. ¿Por qué me costaba tanto dejar de ver Perdidos y estudiar para mis exámenes? ¿Por qué no conseguía ir al gimnasio con más regularidad? ¿Por qué mis compañeras de habitación dejaban siempre los trabajos de clase para el último momento y comían Lucky Charms y Frosties de Kellogg’s a todas horas? En cuanto ingeniera que había dedicado mucho tiempo a resolver problemas de carácter más técnico, estaba segura de que debía haber una forma de superar estas dificultades humanas.

			Entonces, un día, en un curso de posgrado sobre microeconomía, descubrí la economía conductual, todo un campo dedicado a comprender, con rigor analítico y profundidad empírica, cuándo y por qué las personas toman decisiones equivocadas. Me llamó la atención en particular la idea de «dar un empujoncito» a la gente hacia unas mejores decisiones, que empezó a popularizarse cuando yo comenzaba mi doctorado. Los creadores del movimiento del «empujón» (nudge), los académicos Cass Sunstein y Richard Thaler, sostenían que, debido a que los seres humanos toman decisiones imperfectas y predecibles, los gestores y responsables de las políticas públicas pueden y deben ayudarlos a evitar errores comunes.25La idea era que, al «empujar» a la gente hacia decisiones objetivamente mejores (colocar alimentos saludables a la altura de los ojos en la cafetería o simplificar los trámites para solicitar una prestación del Gobierno), puedes mejorar su vida a un costo mínimo o nulo sin restringir su libertad.

			De pronto, me di cuenta de que podía desarrollar «empujoncitos» para abordar problemas conocidos, como ver capítulos de Perdidos sin parar o no hacer ejercicio. Así que me subí al tren del «empujón» y empecé a explorar cómo empujarme a mí y a otras personas a unas mejores decisiones económicas y a opciones más saludables. Pronto era una asidua del gimnasio y dejé muy atrás las maratones de Perdidos.

			Pero mi interés en la eficacia del empujón cobró urgencia unos años después, cuando, recién nombrada profesora asistente en Wharton, descubrí una sólida evidencia de que nuestros pequeños fracasos diarios relacionados con el ejercicio y la comida sana no son debilidades humanas insignificantes, sino graves asuntos de vida o muerte. En una presentación académica, por lo demás aburrida, vi un gráfico circular que se me ha quedado grabado desde entonces. En él se desglosaban las principales causas de muerte prematura entre los estadounidenses. Resultó que la primera no era una mala atención médica, ni unas difíciles circunstancias sociales, ni unos genes deficientes ni la contaminación medioambiental. Se calculaba que el 40 % de las muertes prematuras eran resultado de conductas personales que podemos cambiar.26Me refiero a esas decisiones cotidianas, aparentemente irrelevantes, acerca de la alimentación, la bebida, el ejercicio, el sexo y la seguridad vial. Estas decisiones se acumulan y producen cientos de miles de cánceres, ataques cardiacos y accidentes de tráfico fatales cada año. 

			Me dejó muy impactada. Me incorporé en la silla y pensé: «Quizá puedo hacer algo respecto a ese 40 %». 

			Y no fueron solo esas cuestiones de vida o muerte las que me llamaron la atención. Aunque nunca he visto un gráfico circular que analice cómo afectan nuestras decisiones diarias a nuestra prosperidad y felicidad, lo lógico es que también acumulemos pasos en falso en esos ámbitos de la vida.

			Ansiosa por ayudar, me concentré en ello y dediqué casi todas mis horas de vigilia a estudiar los trabajos de investigación —antiguos y nuevos— que exploran la ciencia del cambio de comportamiento. Hablé con decenas de académicos de diversas disciplinas sobre sus ideas más exitosas y sus estudios fallidos.27Y trabajé con pequeñas empresas emergentes, y con gigantes como Walmart o Google, con el fin de desarrollar herramientas para estimular unas mejores decisiones. Mientras intentaba entender qué funcionaba y qué no, empecé a ver un patrón. Cuando los distintos actores políticos, organizaciones o científicos aplicaban una estrategia universal para generar un cambio de comportamiento, los resultados eran mixtos. En cambio, cuando empezaban preguntándose qué se interponía en el camino del progreso —por qué sus empleados no estaban ahorrando lo suficiente o no se habían vacunado contra la gripe— y después desarrollaban estrategias ad hoc para el cambio de comportamiento, los resultados eran mucho mejores.

			No pude evitar ver paralelismos con el modo en que me han enseñado a pensar en la Facultad de Ingeniería. Un ingeniero no puede diseñar una estructura que funcione sin antes tener muy en cuenta las fuerzas contrarias, como la resistencia al viento o la gravedad. De modo que los ingenieros siempre intentan resolver los problemas identificando primero los obstáculos. Y al estudiar el cambio de comportamiento, empecé a entender la eficacia y la promesa de esta estrategia. Es la misma que dio un vuelco a la carrera de Andre Agassi al ayudarlo a redirigir su atención a las debilidades de su rival. 

			Por supuesto, cuando se trata de cambiar tu comportamiento, tu adversario no está enfrente de ti, al otro lado de la red, sino dentro de tu cabeza. Puede ser el olvido, o la falta de confianza, o la pereza, o la tendencia a sucumbir a la tentación. Ante cualquier desafío, los mejores estrategas miden a su adversario y actúan en consecuencia.

			El propósito de este libro es ayudarte a hacer exactamente eso. En él se aplica la exitosa estrategia de Gilbert al cambio de comportamiento. Te enseña a identificar a tu adversario, a entender cómo intenta frustrar tu progreso y a aplicar técnicas probadas por la ciencia y a tu medida para vencerlo. Cada capítulo se ocupa de un obstáculo interno entre el éxito y tú. Cuando acabes de leerlo, sabrás identificar esos obstáculos y qué puede ayudarte a superarlos. 

			He tenido la suerte de colaborar con decenas de los mejores economistas, psicólogos, científicos de la computación y médicos del mundo que comparten mi objetivo de comprender cómo podemos cambiar comportamientos para mejorar vidas. Nuestra investigación colectiva28ha generado conocimientos importantes que ya han ayudado a las universidades a impulsar el rendimiento académico, a los consultorios médicos a prescribir menos antibióticos innecesarios,29a las organizaciones sin ánimo de lucro a aumentar el voluntariado30y a las empresas a incrementar el número de empleados acogidos a sus programas de beneficios sociales.31También hemos descubierto técnicas que pueden ayudar a cualquier persona a iniciar el hábito de hacer ejercicio,32a mejorar su dieta,33a ahorrar más34o a acudir a las urnas el día de las elecciones.35

			Tengo la esperanza de que, al emplear estas herramientas de forma constante, veas pequeños cambios que, sumados, generen grandes resultados. Este es el enfoque que ayudó a Agassi a dar un vuelco a su carrera: aplicó la filosofía de Gilbert partido a partido, empleando estrategias ad hoc para derrotar a cada oponente en su camino. Y los éxitos se fueron acumulando. Poco después de la inesperada victoria de Agassi en el Abierto de EE. UU. de 1994,36se colocó en el primer puesto de la clasificación mundial, un título que mantendría durante 101 semanas a lo largo de su ya legendaria carrera.37

			El consejo de Gilbert hizo posible la transformación de Agassi. Y mi esperanza es que, con ayuda de este libro, tú también puedas cambiar las probabilidades a tu favor.

			
		

	
		
			Capítulo 1

			
Comienzos

			La primera vez que visité la inmensa sede de Google me sentí como una niña en la fábrica de chocolate de Willy Wonka. El campus de la empresa en Mountain View (California) presume de la tecnología más puntera en todo, con un toque de extravagancia, además. En mi camino entre los edificios de oficinas, vi canchas de voleibol, esculturas muy imaginativas, una tienda de regalos surtida con toda clase de fruslerías de la marca y restaurantes gratuitos de primera categoría. Era impresionante.

			Google nos había invitado a varios académicos a su sede, a un retiro para sus directores de recursos humanos, pero me preguntaba qué podría necesitar de nosotros esta empresa, una de las más innovadoras y exitosas del mundo. No me pareció que los sonrientes empleados que pasaban zumbando en bicicletas pintadas con los colores del logotipo de la compañía tuvieran algún problema. Google había ingresado 38 000 millones de dólares el año anterior a mi visita.1

			Pero todo el mundo tiene problemas, incluso Google.

			La compañía había organizado el retiro para buscar nuevas formas de ayudar a sus empleados a tomar mejores decisiones, en el trabajo y en casa, haciendo hincapié en potenciar su productividad,2así como su salud y su seguridad financiera,3dos aspectos asociados a un mejor rendimiento laboral. En el evento, Prasad Setty, alumno de Wharton y vicepresidente de Google, que se dedicó varios años al área de recursos humanos, me hizo una pregunta aparentemente inocua que me puso en la senda de uno de mis descubrimientos más importantes.4

			Explicó que Google ofrecía a sus empleados una amplia variedad de beneficios sociales para mejorar su vida y su trabajo, y resolver problemas como ahorrar poco para la jubilación, el abuso de las redes sociales, la inactividad física, la alimentación poco saludable y el tabaquismo.5Pero, aunque parezca extraño, estos programas no eran muy demandados. Prasad Setty se sintió tan perplejo como frustrado al ver que todos esos programas que su equipo había creado —y que Google pagó muy caros— eran en su mayoría ignorados. ¿Por qué los empleados no corrían a aprovecharse de las clases gratuitas de desarrollo de habilidades? ¿Por qué no estaban todos clamando por el plan de ahorros 401(k) y los entrenadores personales que les ofrecía la empresa? 

			Prasad había considerado algunas explicaciones, todas bastante plausibles. Tal vez no se estaba dando suficiente publicidad a los programas, o los empleados estaban demasiado ocupados para aprovecharlos. Pero también se preguntó si había elegido un buen momento. ¿Sabía yo cuándo debía Google animar a sus empleados a aprovechar estos recursos?, me preguntó. ¿Había algún momento ideal en el calendario, o en la trayectoria profesional de alguien, para fomentar el cambio de comportamiento?6

			Hice una pausa. La pregunta de Prasad era sin duda importante, pero, que yo sepa, en gran medida los académicos la habían pasado por alto. Si queríamos promover de forma efectiva un cambio de comportamiento, por supuesto que necesitábamos saber cuándo empezar.

			Aunque no tenía una respuesta fácil para Prasad, sí tuve una corazonada. Le dije que, antes de poder darle una respuesta basada en una evidencia sólida, debía repasar la literatura académica y recopilar datos por mi cuenta. Estaba impaciente por volver junto a mi equipo de investigación, en Filadelfia.

			
La potencia de una hoja en blanco


			Prasad no era ni mucho menos el primer directivo que conocía al que le desconcertaba la obstinada persistencia de comportamientos poco saludables o improductivos. He pasado horas infinitas hablando con funcionarios de la salud pública desesperados por reducir el tabaquismo, impulsar la actividad física, mejorar las dietas y aumentar las vacunaciones, y eso es solo el principio. A menudo oigo la misma pregunta exasperada: si no puedes convencer a la gente de que modifique su conducta diciéndoles que el cambio es sencillo, barato y bueno para ellos, ¿qué ingrediente mágico lo conseguirá?

			En este libro se ofrecerán muchas respuestas a esa pregunta —y la más importante es: depende—, pero hay una de especial relevancia para el problema de Prasad. Empieza con la extraordinaria historia de un éxito de la medicina.

			El síndrome de muerte súbita del lactante (SMSL) es tan aterrador como parece. Cada año, decenas de miles de bebés de todo el mundo mueren de forma repentina e inexplicable mientras duermen.7Durante años, el SMSL ha sido la principal causa de muerte entre los bebés estadounidenses de entre un mes y un año de edad.8Recuerdo que me quedé petrificada cuando mi pediatra me explicó los factores de riesgo en una revisión a mi hijo recién nacido.

			Durante décadas, la comunidad científica no supo cómo responder al SMSL. Pero a principios de la década de 1990 los investigadores lograron un gran avance: descubrieron que se producían la mitad de muertes por SMSL entre los bebés a los que se ponía a dormir boca arriba respecto a los que dormían boca abajo.9¡La mitad! 

			Era un descubrimiento digno de celebración —y de rápida actuación—. Presentaba la oportunidad de salvar cientos de miles de vidas, por lo que la comunidad de la salud pública empezó a correr la voz de inmediato. El Gobierno de EE. UU. lanzó una ambiciosa campaña con el lema «Back to Sleep» (con el doble sentido de ‘dormir boca arriba’ y ‘volver a dormirse’) para concienciar a los nuevos padres sobre la importancia de acostar a sus bebés boca arriba.10Los Institutos Nacionales de Salud inundaron las ondas de radio con anuncios, y los hospitales y consultorios médicos con folletos.

			Por supuesto, no había ninguna garantía de éxito. Muchas campañas similares fracasan, lo que explica mis frecuentes conversaciones telefónicas con funcionarios de la salud pública frustrados. Solo hay que fijarse en el reciente y mediático intento de reducir las tasas de obesidad obligando a las cadenas de restaurantes a informar de las calorías de sus productos. Resulta que, si se le dice a la gente cuántas calorías tiene una Big Mac o un Frapuccino, la reducción del consumo calórico es, al final, nula.11Otro ejemplo son los esfuerzos de las autoridades sanitarias de EE. UU., desde el 2010, para persuadir a los ciudadanos de que se vacunen cada año contra la gripe.12Los efectos han sido mínimos en el mejor de los casos: el 43 % de los estadounidenses se vacunan ahora contra la gripe,13frente al 29 % que lo hacían antes de la implantación de esta política.14De modo que todo hacía esperar que con la campaña «Back to Sleep» ocurriera lo mismo de siempre y que su impacto en un inmenso problema fuese mínimo.

			Afortunadamente, la campaña funcionó de maravilla. Entre 1993 y el 2010, el porcentaje de bebés a los que se acostaba boca arriba en EE. UU. se disparó del 17 al 73 % —más del cuádruple— y las muertes por SMSL se desplomaron.15El mensaje no pasó de moda. En el 2016, décadas después del inicio de la campaña, mi médico me dio un panfleto de «Back to Sleep» cuando di a luz en Filadelfia. 

			Pero, si esta campaña había sido un gran éxito incuestionable, ¿por qué otras muchas similares fracasaron? La pregunta de Prasad sobre la elección del momento me inspiró a formular una hipótesis.

			Convertirse en padre es sin duda uno de los puntos de inflexión más difíciles de la vida. Un día antes de la llegada de tu hijo no tenías un bebé indefenso al que alimentar, vestir, proteger y calmar, y, de pronto, ¡bum!: todo eso cambia. Con la paternidad, todo es nuevo y diferente, y por tanto no tienes viejos hábitos que romper, ni rutinas arraigadas que interrumpir. Empiezas realmente desde cero, para bien o para mal. El mensaje de «Back to Sleep» llega en esta coyuntura crítica, cuando aún no has desarrollado ciertas rutinas y estás motivado para intentar hacerlo todo bien. Mi intuición es que el momento no podría ser más idóneo para cambiar los patrones de conducta de las personas. No importa qué hicieran tus padres, o sus padres antes que ellos: cuando un médico te dice que es vital que pongas a tu bebé a dormir boca arriba, estás más que dispuesto a hacerle caso, sin tener que luchar contra los malos hábitos.

			Compárese esto con una campaña de salud pública que intenta influir en los hábitos relacionados con la alimentación, el tabaco o la vacunación de los adultos. Este tipo de iniciativas nos llegan a mitad de nuestras ajetreadas vidas, con rutinas arraigadas que limitan nuestra apertura al cambio. A pesar de que esa información puede suponer la diferencia entre la vida y la muerte, no es de extrañar que a menudo la ignoremos.

			Después de mi visita a Google, sospeché que era un dato muy importante, pero infravalorado: si quieres cambiar tu comportamiento o el de otra persona, es una gran ventaja empezar con una hoja en blanco —un nuevo comienzo—, sin viejos hábitos que luchen contra ti.

			Solo hay un problema: hacer tabla rasa es sumamente complicado. Casi todos los comportamientos que queremos cambiar son de carácter cotidiano y están integrados en unas rutinas muy consolidadas.

			Pero, afortunadamente, no es imposible lograr el cambio sin una hoja en blanco: solo es difícil. Mi corazonada en Google fue que podría haber una forma de aprovechar la sensación que produce una hoja en blanco, aunque esta no exista.

			El efecto del nuevo comienzo

			A mi regreso de la visita a Google en el 2012, organicé una reunión con mi alumna de doctorado Hengchen Dai (ahora profesora en la UCLA) y Jason Riis, profesor visitante de Harvard. Estaba deseando hablarles de la pregunta de Prasad y mi intuición de que las personas podrían estar más abiertas al cambio cuando sienten que tienen un nuevo comienzo.

			A Hengchen y Jason se les iluminó la cara cuando expliqué mi razonamiento. Como yo, pensaron que la elección del momento podría ser crítica para el cambio. Sabíamos que las personas gravitan por instinto hacia los momentos que sienten como nuevos comienzos cuando quieren producir un cambio —no hay más que pensar en los propósitos de Año Nuevo—. Sin embargo, la teoría económica siempre ha postulado que nuestras preferencias permanecen estables con el tiempo, salvo que nos enfrentemos a circunstancias cambiantes, como nuevas restricciones, una nueva información o una crisis de precios que nos obliguen a ajustar nuestras creencias o nuestro presupuesto. Hengchen, Jason y yo sospechábamos que esta idea era incorrecta y que, en realidad, había momentos sistemáticos y predecibles donde nuestras circunstancias no cambian, pero nos vemos obligados a cambiar nosotros. Entusiasmados, empezamos a contarnos historias sobre los momentos en que un nuevo comienzo nos hizo comportarnos de otra manera y a buscar los puntos en común de todos los ejemplos e ideas sobre por qué nuestra motivación había cambiado.

			La mayoría de los cambios que emprendíamos en torno a nuevos comienzos habían sido pequeños, como dejar de mordernos las uñas, volver a conducir después de un susto al volante o explorar nuevas estrategias para buscar pareja después de un bache amoroso. Pero también había escuchado historias sobre cambios más trascendentales. Fijémonos, por ejemplo, en Scott Harrison, autor del superventas Thirst (‘Sed’).16Scott se inspiró en el día de Año Nuevo para abandonar su profesión de promotor de discotecas por una vida de sobriedad y trabajo sin fines de lucro. Los nuevos comienzos parecían capaces de inspirar cambios sustanciales.

			En nuestra reunión con el equipo, Hengchen, Jason y yo vimos enseguida la eficacia del Año Nuevo, pero nos parecía que solo era un ejemplo muy conocido de un fenómeno más amplio; uno de muchos momentos en que las personas están especialmente dispuestas a cambiar porque sienten que disponen de un nuevo comienzo. El reto era identificar otros momentos que provocan la misma sensación y entender cómo y por qué pueden desbloquearnos y motivar el cambio.

			Para empezar, Hengchen indagó en todas las investigaciones existentes sobre cómo piensan las personas acerca de las fechas especiales, como la de Año Nuevo, y volvió con un descubrimiento intrigante. Su investigación la llevó a la literatura de la psicología acerca de cómo las personas piensan en el paso del tiempo. Averiguó que, en vez de percibir el tiempo como un continuo, tendemos a pensar en nuestras vidas como «episodios», y creamos arcos narrativos a partir de los incidentes notables, o capítulos, de nuestras vidas.17Un capítulo podría empezar el día que te mudas a tu residencia universitaria («los años de la facultad»); otro, con tu primer trabajo («la era de la consultoría»); otro, el día que cumples cuarenta años; e incluso otro, al comienzo de un nuevo año o milenio.

			Esta investigación nos ayudó a desarrollar la idea de que el comienzo de un nuevo capítulo en la vida —por pequeño que sea— puede proporcionar a las personas la sensación de que están haciendo borrón y cuenta nueva. Estos nuevos capítulos son momentos en que cambian las etiquetas que utilizamos para definir quiénes somos y qué estamos haciendo, lo que nos obliga a cambiar con ellas. Pasamos de ser «estudiantes» a «profesionales en activo»; de «arrendatarios» a «propietarios»; de «solteros» a «casados»; de «adultos» a «padres»; de «neoyorquinos» a «californianos»; de «residentes extranjeros de los años noventa» a «estadounidenses del siglo XXI», todo en un abrir y cerrar de ojos. Y las etiquetas afectan a nuestra conducta. Cuando se nos etiqueta como «votantes» (en vez de personas que votan),18«comedores de zanahorias» (en vez de personas que comen zanahorias siempre que pueden)19o «lectores de Shakespeare» (en vez de personas que leen mucho a Shakespeare),20nuestro modo de actuar también se ve afectado, y no solo en cómo nos definimos a nosotros mismos.

			Si alguna vez te has fijado un propósito para Año Nuevo y has predicho confiado que «el nuevo tú» en el «nuevo año» será capaz de hacer un cambio, sabrás cómo influye la potencia de las etiquetas. Probablemente mi historia favorita sobre la eficacia del Año Nuevo es la de Ray Zahab, un invitado que participó en el pódcast que presento sobre la toma de decisiones. Ray aprovechó el cambio de milenio, que puso fin al capítulo de la década de 1990 en su vida, e inició uno nuevo, para darle un vuelco.21

			Antes de lograr transformar su vida, Ray era un fumador empedernido y bebedor habitual que a veces recurría al McDonald’s para todas las comidas. Pero, poco después de cumplir los treinta años, estaba desesperado por hacer un cambio, cansado de estar arruinado y en baja forma física.

			Se preguntó si podría parecerse más a su hermano, un exitoso corredor de fondo, pero sabía que las carreras de larga distancia eran impensables para un fumador. El primer paso obvio era dejar el tabaco, pero se veía incapaz. Lo intentaba una y otra vez, pero la ansiedad lo hacía siempre retroceder. Necesitaba otra cosa que lo llevara al límite.

			Y entonces Ray tuvo una idea. Se valdría del cambio de siglo —Nochevieja de 1999— para dejarlo definitivamente. «Utilicé esa fecha porque a todos nos daba la fuerte sensación de un final. Acababa un siglo, después de todo. Era un botón de reinicio para la humanidad», explicó.

			Poco antes de la medianoche del 31 de diciembre, Ray se fumó su último cigarrillo. «Si no puedo hacerlo ahora, entonces nunca seré capaz», se dijo.

			A la mañana siguiente, Ray se despertó con muchas ganas de fumar. «Pero era el 1 de enero del 2000», dijo, y con la llegada del nuevo milenio había cruzado un umbral importante: ya no era el mismo Ray que había sido incapaz de abandonar su adicción a la nicotina. «Algo dentro de mí, una pequeña chispa, dijo: “Puedo hacerlo”», explicó.

			Y Ray lo hizo: lo dejó para siempre.

			En el 2003, ganó la Yukon Arctic Ultra, una de las carreras de resistencia (160 km) más duras del mundo. Enseguida fue consciente de que esa victoria empezó el primer día del 2000. Ese momento hizo posible todo lo demás.

			Ray es un espectacular ejemplo de inspiración en el comienzo de un nuevo año para hacer un cambio de vida. Pero cada 1 de enero, en torno al 40 % de los estadounidenses22se propone hacer mejoras en su vida: ponerse en forma, ahorrar más para la jubilación, dejar de beber o aprender un idioma extranjero.

			Con el cambio de año, casi siempre parece que se pueden obviar los intentos previos de mantenernos alejados de las redes sociales, sacar buenas notas en la escuela, ser mejores compañeros y comer más sano, como si fuesen los fallos de otra persona. El año pasado no lo bordaste en el trabajo, o no conseguiste dejar de fumar, pero «ese era el viejo yo, y este es el nuevo yo», piensas.

			Hengchen, Jason y yo sospechábamos que, si las personas se sentían de verdad nuevas y mejoradas, podría bastar, en algunos casos, para ayudarlas a superar un gran escollo para el cambio. Pero teníamos que poner a prueba nuestra idea.

			Para empezar, recopilamos información sobre cuándo las personas, de forma natural, quieren hacer un cambio.23Al repasar un conjunto de datos tras otro nos encontramos los mismos patrones. Los estudiantes universitarios no solo eran más propensos a ir al gimnasio del campus en enero, sino también al comienzo de la semana, después de las vacaciones, al empezar un nuevo semestre y después de sus cumpleaños. Asimismo, en enero, los lunes y después de las vacaciones documentamos un aumento en la fijación de objetivos —basándonos en stickK, una popular web de gestión de objetivos— y de búsquedas del término dieta en Google. También descubrimos una relación entre los cumpleaños y un aumento en la creación de objetivos en stickK.

			El resultado de nuestros análisis fue notablemente coherente con lo que Hengchen, Jason y yo habíamos llamado el «efecto del nuevo comienzo».

			Cuando encuestamos a un panel de estadounidenses sobre sus sensaciones en las fechas de nuevos comienzos —como Año Nuevo o los cumpleaños—, no dejamos de oír que estos ofrecen una especie de «segunda oportunidad». La gente se distancia de sus fracasos previos, como si fuera una persona distinta que tiene motivos para sentirse optimista sobre el futuro.24

			Somos más propensos a querer emprender un cambio en fechas que nos parecen nuevos comienzos porque nos ayudan a superar un escollo común al emprender un objetivo: la sensación de que hemos fracasado antes y, por tanto, lo haremos otra vez.

			Esto explica por qué todos los lunes estoy segura de que la semana será más productiva que la anterior, y por qué muchos amigos míos se fijan propósitos no solo en Año Nuevo, sino también en sus cumpleaños. Además, estos nuevos comienzos pueden llevarnos a hacer una pausa, a reflexionar en el contexto general, lo que nos hace más proclives a considerar el intento de hacer un cambio.25

			Ahora que Hengchen, Jason y yo teníamos esta evidencia y una idea sólida sobre la relevancia de los nuevos comienzos, nos preguntamos si había otros momentos con potencial para cambiarnos la vida.

			Más allá del calendario

			A principios de la década de 1970, Bob Pass, abogado litigante de la Comisión Federal de Energía del Gobierno de EE. UU., se detuvo en una exhibición de grandes simios durante una visita al Zoo Nacional con su novia. Al observar a los gorilas enjaulados, se volvió hacia ella y le dijo con pesar: «Sé exactamente cómo se sienten».26

			Poco después, Bob se tomó un descanso de su carrera jurídica para aclararse la cabeza, viajar y dar clases de tenis en un club de campo. Descubrió que era más feliz de lo que había sido nunca en su trabajo de abogado, pero sabía que no podía durar: quería tener esposa e hijos, y pensó que para mantener a una familia necesitaba un trabajo estable como el que había dejado.

			Al poco tiempo estaba de nuevo con traje en una entrevista para una vacante en un bufete de abogados. Todo iba como la seda hasta que empezó a sentirse tan mal que tuvieron que llevarlo a su casa. Dos días después, estaba en el hospital con una infección por estafilococos en una válvula cardiaca, sin saber si se recuperaría.

			Al final, esa experiencia fue un punto de inflexión. Mientras yacía en la cama pensando en la vida y la muerte, Bob reflexionó sobre su pasado y su presente, incluida la oferta de trabajo que acababa de recibir. Su conclusión fue clara: odiaba ser abogado. Su encontronazo con la mortalidad fue una oportunidad para visualizar un nuevo camino. Como dijo él mismo: «Me obligó a encarar mi vida».

			Bob se dio cuenta de que le encantaba ser entrenador de tenis. Rechazó el trabajo fijo de abogado y abrió una escuela de tenis en 1973, con muy pocos alumnos. Décadas más tarde, cuando yo era una de las alumnas de su próspera escuela, me contó su historia y dijo que había sido la mejor decisión de su vida.27

			Una vez que empecé a pensar, noche y día, en los nuevos comienzos, entendí que el susto que se llevó Bob terminó un capítulo en su vida y le dio coraje para iniciar uno nuevo. Sin embargo, el calendario no había tenido nada que ver en ello: Bob le debía su nuevo comienzo a un suceso importante en su vida. A mi exentrenador de tenis la enfermedad le dio el impulso necesario para empezar de nuevo. No obstante, la investigación indica que también podría haber sido una mudanza al otro lado del país, un ascenso en el trabajo o algo tan mundano como una alteración en su transporte diario.

			En un estudio publicado en 1994, dos psicólogos encuestaron a más de cien personas que habían querido emprender un cambio importante en su vida, como cambiar de trabajo, poner fin a una relación personal o empezar una dieta. Su sorprendente hallazgo fue que el 36 % de los intentos con éxito se produjeron cuando la gente se mudó a otra casa, mientras que solo el 13 % de los fracasos fueron posteriores a una mudanza.28Estas estadísticas indican que, cuando queremos hacer un cambio, las alteraciones en nuestra vida provocadas por transiciones físicas pueden ser igual de efectivas que los nuevos comienzos estimulados por las fechas señaladas del calendario. 

			Sin embargo, a diferencia de las fechas del calendario, estos nuevos comienzos no contradicen las predicciones de la teoría económica, porque las circunstancias de nuestra vida cambian realmente, y no solo nuestra perspectiva. Y, al hacerlo, pueden ayudarnos a descubrir caminos al cambio en los que no habíamos reparado. Consideremos, por ejemplo, la huelga del metro de Londres en el 2014, que causó el cierre de algunas estaciones y obligó a cientos de miles de pasajeros a probar nuevas rutas.29Este trastorno permitió a algunas personas descubrir itinerarios más eficientes, lo que produjo cambios positivos y duraderos en los hábitos de transporte a cerca del 5 % de los usuarios del metro. Las disrupciones físicas, como una mudanza o una huelga de transporte, pueden modificar viejos comportamientos y ayudarnos a identificar una mejor estrategia. Pero también comportan los mismos beneficios asociados a los nuevos comienzos estrictamente psicológicos, iniciando así nuevos capítulos en nuestros recuerdos autobiográficos que pueden hacer el cambio más manejable y atractivo.

			Sin embargo, hay que señalar que no todas las disrupciones son iguales. En un estudio realizado con un grupo de alumnos trasladados a la Universidad de Texas A&M —algunos de los cuales cambiaron también de ciudad y otros solo de facultad—, se comparó a los que habían seguido en su mismo entorno y los que experimentaron un cambio sustancial.30Para los primeros, los cambios fueron menores, ya que mantuvieron sus rutinas de siempre e interactuaban con los mismos amigos en los lugares de costumbre, a diferencia de los segundos.

			En el estudio se exploraba si el tipo de cambio que experimentaba un estudiante podía alterar sus hábitos relacionados con ver la televisión, leer el periódico o hacer ejercicio. Y, en efecto, la magnitud del cambio era muy relevante. Los alumnos cuyos entornos no habían cambiado de forma sustancial mantuvieron en gran medida sus viejas rutinas, mientras que sus compañeros sometidos a una transición mayor fueron más propensos a cambiar su conducta. Asimismo, Hengchen, Jason y yo detectamos en nuestra investigación algunas fechas del calendario que parecen provocar mayores reacciones que otras.31El día de Año Nuevo, por ejemplo, suele influir mucho más en la conducta que un típico martes. Cuanto mayor es el hito, más probable es que nos ayude a dar un paso atrás, reorganizarnos y romper a las claras con el pasado.

			Al pensar en esta investigación, me parece cada vez más evidente que se infrautiliza el potencial de los nuevos comienzos. Cuando queremos cambiar, tenemos la oportunidad de remodelar nuestro entorno y que eso nos ayude a modificar viejas rutinas y formas de pensar. Podría ser tan simple como buscar una nueva cafetería para trabajar o un nuevo gimnasio. Y deberíamos buscar oportunidades para aprovechar también otros cambios en la vida y de ese modo reconsiderar qué es lo que más nos importa. Sea una enfermedad, un ascenso o una mudanza a otra ciudad, podría ofrecerte el tipo de disrupción necesario para dar un vuelco a tu vida.

			La desventaja de los nuevos comienzos

			Dos años después de mi viaje a Google, Hengchen, mi alumna de doctorado, vino a hablarme de una idea para su tesis. Quería estudiar las Grandes Ligas de Béisbol, lo cual me sorprendió, porque nunca me había parecido una hincha del deporte. 

			Pero su nueva fascinación por las Grandes Ligas tuvo sentido cuando explicó un curioso aspecto de las reglas que rigen los intercambios de jugadores entre la Liga Nacional y la Americana. 

			¿Sabía yo que, cuando los jugadores son intercambiados a mitad de temporada entre las dos ligas, sus estadísticas de temporada se calculan de nuevo, como si la hubiesen empezado en ese momento?, me preguntó. Por otro lado, si el intercambio se producía dentro de la misma liga, se seguían contabilizando las estadísticas como si nada hubiera cambiado.

			De pronto, lo comprendí. Hengchen estaba entusiasmada con el béisbol porque los «reinicios» asociados con los intercambios entre ligas representan un nuevo comienzo para los jugadores, un borrón y cuenta nueva —literal— en sus estadísticas. En la investigación sobre los nuevos comienzos que habíamos realizado juntas, nunca nos habíamos centrado en esos reinicios.

			Sin embargo, los reinicios nos rodean por todas partes. Todos los días al despertar, mi Fitbit me avisa de que no he dado ningún paso; mi total del día anterior es ya historia y puedo empezar de nuevo. Asimismo, cada semestre, cuando los estudiantes vienen a mi clase por primera vez, el trabajo que han hecho en los cursos anteriores no influye en las calificaciones que obtendrán por mi parte. Dondequiera que mires, hay informes de beneficios, registros de ventas y otras recopilaciones estadísticas del rendimiento que son borrados constantemente: cada año, cada mes, cada semana. Aun así, cuando Hengchen me planteó esa idea para su tesis, sabíamos muy poco sobre cómo afectan estos reinicios al progreso de las personas en sus objetivos.

			Para paliar eso, Hengchen quiso explorar lo que sucede cuando dos jugadores de béisbol con unas estadísticas idénticas experimentan un cambio importante, como un nuevo equipo, y solo a uno de ellos se le ofrece una hoja en blanco. Imagínate a dos jugadores, Jackie Robinson y Jackie Robins, cuyo desempeño al bate ha sido idéntico en lo que va de temporada. Ahora imagina que son intercambiados a unos nuevos equipos, pero Jackie Robinson cambia también de liga, de modo que sus estadísticas de la temporada se ponen a cero, mientras que Jackie Robins las mantiene, al permanecer en la misma liga. ¿Qué pasará después?

			Cuando Hengchen analizó cuarenta años de datos de las Grandes Ligas, averiguó que la respuesta depende de cuál haya sido el desempeño de ambos Jackies hasta entonces.32Primero, determinó que los jugadores con un mal desempeño33 se beneficiaron al cambiar de liga. Y descubrió que, en consonancia con nuestro trabajo previo sobre los nuevos comienzos, estos jugadores mejoraban más en el periodo posterior al intercambio que los que no habían cambiado de liga.
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