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Introducción 




			



				 




				La forma en que pasamos los días es, desde luego, la forma en que pasamos la vida. 




				ANNIE DILLARD 




			




			 




			Hace treinta años cobré mi primer sueldo. De hecho, no era un sueldo, sino solo un montoncito de billetes y monedas dentro de un sobre: era mi salario como dependienta en un supermercado de barrio. A simple vista, no parecía un gran empleo. Estaba mal pagado y, desde luego, no hacía nada muy sofisticado. Ponía cosas en los estantes, fregaba suelos y lucía un uniforme de la empresa lleno de manchas de su anterior propietaria. El jefe era bronco y vigilaba la tienda desde una cabina situada a cierta altura del suelo. Y, sin embargo, de algún modo, me gustaba. Entre el personal había compañerismo, y de vez en cuando incluso salíamos juntos a tomar algo. Me llenaba de orgullo complacer a los clientes con mi velocidad en la caja registradora. Me sentía útil. 




			Seis años después, fui a parar a un puesto de más categoría: investigadora en un instituto económico. Tenía mi propio despacho y un número sorprendente de cubos para reciclar, todos para mí. No obstante, pronto me sentí extrañamente abatida. No conseguía que nadie prestara atención a mi trabajo y me dispersaba. Redacté un larguísimo y concienzudo informe —sobre el desarrollo económico en la Europa poscomunista— que estoy casi segura de que no se leyó nadie. Estaba lidiando con lo que entonces denominábamos un «problema del primer mundo». Sabía que era afortunada por tener ese empleo, pero acabó resultándome francamente difícil reunir la energía necesaria para ir cada día a trabajar. Y en aquel momento de mi vida, no sabía cómo darle la vuelta a aquella realidad. Aguanté hasta que se terminó el contrato y luego me marché discretamente. 




			A lo largo de mi vida, he tenido montones de trabajos diferentes, unos peores y otros mejores que aquellos dos primeros. He sido limpiadora de hotel, recepcionista y camarera. He ocupado puestos de responsabilidad como economista, asesora de gestión empresarial y coach ejecutiva. He trabajado en el sector privado y en el público. He formado parte de una enorme empresa global y he puesto en marcha mi propia y diminuta empresa emergente. Y en todos los casos me he dado cuenta de lo mismo una y otra vez: que la calidad de mi experiencia cotidiana no estaba definida necesariamente por mi cargo. Era posible tener días buenos en empleos «malos», mientras que los trabajos más prestigiosos no siempre se correspondían con una gran satisfacción. 




			Esta paradoja alimentó desde siempre mi curiosidad sobre lo que hace falta para prosperar en el trabajo, desde el punto de vista tanto mental como emocional. Llegó a ser una especie de «causa personal» mientras intentaba descubrir la forma correcta de manejar la creciente intensidad de mi vida profesional; y aún más cuando me di cuenta de que mis colegas y clientes solían sentirse frustrados y agotados, con lo cual les resultaba muy difícil rendir a su máximo nivel. De hecho, estudios sucesivos señalan que la mitad (o más) de los empleados no se sienten implicados en su trabajo;1 si a ello añadimos los días malos que tenemos las personas que normalmente nos sentimos motivadas y satisfechas, el resultado es un montón de potencial humano perdido. Sin embargo, solemos hablar de la insatisfacción personal como si se tratase de una desilusión ocasional, algo que hay que aguantar hasta que llegue el fin de semana o sobre lo que quizá se bromea con los amigos. («¿Cómo te ha ido hoy?» «Bueno, el trabajo, ya sabes.» «Ja, ja. Igual que yo. Anda, vamos a tomar una copa.») 




			He dedicado buena parte de mi carrera a averiguar cómo aumentar nuestras posibilidades de decir «Sí, gracias» cuando nos preguntan: «¿Has tenido un buen día?». Los doce años que pasé en McKinsey & Company (la asesoría de gestión empresarial) me ayudaron muchísimo en la búsqueda de este objetivo, pues me dieron la oportunidad de saber cómo era la vida cotidiana en centenares de lugares de trabajo. Me especialicé en proyectos que ayudaron a las organizaciones a cambiar su cultura en una dirección más positiva, lo que significa que pasé mucho tiempo estudiando conductas, actitudes y procesos. Y siempre que podía formulaba a mis clientes las mismas tres preguntas: «¿Cómo es un día bueno para usted? ¿Y uno malo? ¿Qué haría falta para tener más días buenos?». Y a continuación me ponía a trabajar ayudándoles a convertir los días malos en buenos. Unas veces, esto suponía implicar a especialistas en formación individual; otras, yo misma reunía grupos grandes y los ayudaba a replantearse su forma de trabajar juntos. De forma reiterada, observaba que cambios realmente pequeños —por ejemplo, ajustando la manera en que las personas establecen prioridades o resuelven diferencias— se traducían en importantes mejoras en el rendimiento y la satisfacción laboral. Esta constatación me animó. 




			A lo largo de estos años, mi trabajo se ha basado mucho en el creciente conjunto de hallazgos científicos conductuales sobre lo que les hace falta a los seres humanos para prosperar. Mi primer empleo estuvo ligado a la economía, pero yo estaba también muy interesada en los avances de las ciencias conductuales, por lo que me formé en psicología y neurociencia. Después pasé infinidad de horas leyendo libros y artículos académicos (según el último recuento, más de seiscientos) de las tres disciplinas, buscando conclusiones que pudiera convertir en consejos prácticos para mis clientes. El resultado de esta profusión de investigaciones y experiencias prácticas constituye la base de Cómo tener un buen día. 




			 




			
Así pues, ¿qué es un día bueno? 




			 




			A lo largo de los años, he observado algunas respuestas comunes a mi pregunta «¿qué es un día bueno?»; respuestas que se hacían eco de mi experiencia en mi humilde empleo en el supermercado. En primer lugar, las personas hablaban a menudo de que les encantaba sentirse productivas y saber que su esfuerzo acabaría valiendo la pena. Los días mejores también solían tener como protagonistas a personas seguras de sí mismas que hacían un trabajo interesante y recibían el apoyo necesario de los demás. Por último, hablaban de que los días buenos les infundían, en general, más vigor que fatiga. No quiero decir que el trabajo no fuera física o mentalmente agotador, sino solo que les procuraba suficiente disfrute y motivación para compensar cualquier otra cosa que les quitara. 




			Desde luego, conseguir o no todas estas cosas agradables en un determinado día de trabajo se debe en parte a la suerte. Si nos las vemos con un colega malhumorado o con una crisis, es evidente que no controlamos del todo el tipo de día que tenemos. Sin embargo, mi experiencia me ha llevado a una conclusión alentadora: tenemos más margen del que generalmente creemos para maniobrar. El secreto está en aprender algo de la ciencia que explica el funcionamiento del cerebro y el porqué del comportamiento de la gente. En cuanto conocemos las fuerzas que determinan nuestras opciones y emociones, y en cuanto vemos cómo los patrones de pensamiento pueden afectar a todo, desde la percepción de la realidad hasta el estado de ánimo de quienes nos rodean, parece que el azar influye menos en el día a día. Si somos conscientes de estos aspectos fundamentales, estará mucho más claro cómo sacar lo mejor de nosotros mismos y de los demás, lo cual nos sitúa en condiciones mucho mejores para vivir la clase de día que realmente deseamos. 




			Por ejemplo, un ejecutivo que cuenta su historia más adelante habla de comenzar a tener «reuniones inesperadamente fantásticas» tras haber aprendido una cosa que los científicos conductuales saben muy bien: que incluso pequeños cuestionamientos de la competencia de una persona ponen su cerebro a la defensiva, con lo que le resulta más difícil pensar con claridad (lo cual, a su vez, genera una especie de profecía autocumplida). En esas reuniones, el estilo personal agresivo del ejecutivo había estado provocando inadvertidamente una reacción defensiva en las personas que le rodeaban, lo cual originaba una gran tensión. Cuando cambió la manera de expresar sus opiniones, el carácter de sus interacciones cambió casi al instante. 




			En otra parte del libro, otro profesional experimentado nos habla de que «de pronto» ha conseguido nuevas oportunidades de ascenso tras poner en práctica algunas técnicas de base científica para mejorar la atención y la confianza en sí mismo. También nos enteramos de que una líder descubrió encantada talentos ocultos en su equipo tras leer investigaciones según las cuales la gente piensa de forma más creativa cuando se le proporciona un determinado tipo de espacio para pensar. Cuando un emprendedor aprende algo sobre el sistema de recompensas del cerebro, descubre que puede decir que «no» a los demás mientras les hace sentir casi tan bien como si aceptase sus peticiones. Y así sucesivamente. 




			Cómo tener un buen día aborda las diversas maneras en que podemos crear un mayor número de estos afortunados espacios cuando sabemos más sobre nuestra mente extraordinaria. 




			 




			
Sobre este libro 




			 




			He organizado el libro en torno a siete componentes básicos que reflejan los temas de las respuestas a mi pregunta sobre el «día bueno». Primero hay dos secciones, concebidas para procurarte una base sólida a todo lo que estás haciendo, que te enseñarán a establecer prioridades y a aprovechar el tiempo de la mejor forma posible. Después hay tres secciones que explican cómo transformar un considerable número de tareas en un placer y un triunfo ayudándote a sobresalir en cada interacción, a maximizar tu creatividad y tu saber y a potenciar tu impacto personal. Por último, he redactado dos apartados sobre maneras de conservar la alegría de vivir a lo largo de la jornada laboral; en ellos enseño a aumentar la resiliencia pese a las decepciones y a diseñar estrategias para generar más energía en el conjunto del proceso. 




			En la parte final, encontrarás consejos sobre cómo utilizar la información del libro para mejorar dos aspectos esenciales de la vida laboral moderna: el correo electrónico y las reuniones. También hay una práctica «lista de control» que te ayudará a utilizar las recomendaciones del libro para revitalizar tu rutina desde la mañana a la noche. 




			 




			
Ciencia, pasos, historias 




			 




			A lo largo del libro, encontrarás una mezcla de pruebas científicas, técnicas prácticas y ejemplos reales de personas que han usado estos métodos en su vida. Diré unas palabras sobre cada uno de estos aspectos. 




			En primer lugar, cada consejo de Cómo tener un buen día está respaldado por rigurosas pruebas científicas procedentes de la psicología, la economía conductual o la neurociencia. He procurado centrarme solo en hallazgos que sean comúnmente aceptados y hayan sido corroborados por múltiples equipos de investigación, aunque a veces he escogido experimentos singulares que consiguen ilustrar algún punto concreto a la vez que suscitan una sonrisa (o un gruñido). Mi propósito ha sido que la ciencia sea lo más sencilla posible sin dejar de ser certera. Para ello, en la sección «Los elementos científicos esenciales» —que viene justo después de esta introducción—, he escrito una breve guía sobre tres grandes temas transversales que enmarcan todas las ideas del libro. Es cuanto necesitas para orientarte sin dificultad entre estas fascinantes pruebas. 




			La principal finalidad del libro es traducir toda esta ciencia en técnicas detalladas que mejoren tu vida cotidiana. Cada capítulo está pensado para ayudarte a encontrar enseguida el consejo que necesitas, por eso, las ideas prácticas de cada sección están destacadas; asimismo, cada capítulo termina con un recuadro que resume los consejos que se han ofrecido. He dispuesto los capítulos según un orden que espero resulte útil; pero si ahora mismo estás batallando con un problema específico, puedes ir directamente al material que se ocupa de tu preocupación actual. Los saltos en la lectura funcionarán sobre todo si primero has leído la sección sobre «Los elementos científicos esenciales». 




			Como ya he dado a entender, también conocerás historias reales de montones de personas que explican cómo los consejos de este libro las han ayudado a mejorar su vida laboral. En general, son personas que pertenecen a importantes empresas de todos los continentes (salvo el más frío). Algunas se hallan en la cúspide de sus carreras, otras están ascendiendo. He utilizado los nombres verdaderos en todos los casos menos dos, si bien no he incluido los apellidos ni el nombre de las organizaciones para que no les abrumen pidiéndoles consejo una vez que se hayan hecho públicos sus sensatos métodos. Espero que sus historias te parezcan tan inspiradoras como a mí. Y por si te lo estás preguntando, yo tomo efectivamente mi propia medicina cada día, así que también pondré algunos ejemplos de ocasiones en que estas técnicas me han ayudado a prosperar en mi carrera. 




			 




			
Corre la voz 




			 




			Además de enseñarte a estar en plena forma, Cómo tener un buen  día puede servir para ayudarte a sacar lo mejor de las personas a las que diriges, gestionas o con las que colaboras. La mayoría de las técnicas se pueden utilizar en grupos, para mejorar la interacción en equipo o para estructurar las ideas en reuniones importantes —hagamos referencia o no a la ciencia subyacente a las técnicas—. (Si quieres reunir a colegas para hablar de las sugerencias del libro, en <www.howtohaveagoodday.com> encontrarás material en inglés que te ayudará a facilitar las discusiones grupales.) 




			También he observado que los consejos del libro son importantes en escenarios que van más allá de los lugares de trabajo tradicionales. Con independencia de que seas universitario o voluntario de la comunidad, jubilado o ama de casa, puedes valerte de los principios de este libro para ser más eficaz y disfrutar más del día a día. A lo largo de los años, muchos de mis clientes han llegado a confiarme que estas técnicas han mejorado su matrimonio y fortalecido sus relaciones con los hijos y los amigos. Cuando les pregunto qué tal les va, algunos sonríen burlones y me cuentan que han utilizado subrepticiamente a sus más allegados como conejillos de Indias antes de poner en práctica los nuevos enfoques en el trabajo. Así que, dondequiera que estés, pásatelo bien experimentando con estas sugerencias. 




			 




			◆ ◆ ◆ 




			 




			Todos nos enfrentamos a cosas que no podemos cambiar. Pero, a veces, la ciencia conductual nos asombra al poner de manifiesto precisamente cuánto podemos influir en la manera de experimentar el mundo. Si decidimos aceptar este hecho, el efecto no puede menos que ser transformador. Podemos ejercer más control y comenzar a disfrutar más de una «suerte bien planificada». Y como consecuencia de ello, todos podemos tener muchos más días buenos. Es hora de empezar. 
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Los elementos científicos esenciales 




			



				 




				Creo en cualquier cosa, por absurda y ridícula que sea, si hay pruebas de ella. Sin embargo, cuanto más absurdo y ridículo es algo, más firme y sólida deberá ser la prueba. 




				ISAAC ASIMOV 




			




			 




			La ciencia conductual vive una edad de oro, donde cada semana parecen surgir nuevos descubrimientos sobre cómo pensamos, sentimos y actuamos. Los neurocientíficos, los psicólogos y los economistas están ocupados desentrañando los importantes misterios de nuestra época, haciéndose toda clase de preguntas: «¿Cómo puedo controlar mi bandeja de entrada?», «¿Cómo es que a personas totalmente razonables se les cruzan los cables?» o «¿Qué necesito para no posponer tareas (para más tarde o mañana)?». Las investigaciones científicas cada vez tienen más cosas que decir en respuesta a este tipo de preguntas apremiantes. 




			Podemos preguntarnos, con razón, qué ha cambiado. ¿Por qué de repente en los medios de comunicación aparecen tantos artículos ilustrados con imágenes del cerebro? Al fin y al cabo, las tres disciplinas que constituyen la columna vertebral de este libro —psicología, economía conductual y neurociencia— llevan entre nosotros más o menos un siglo. Sin embargo, ahora mismo nos hallamos en un punto en el que se produce la intersección de algunas grandes tendencias que consiguen que estas tres ciencias conductuales sean más aplicables a nuestra vida cotidiana. Antes de presentar los tres grandes temas científicos transversales que recorren el resto del libro, describiré algunos de estos antecedentes. 




			 




			
Psicología: más atención al bienestar 




			 




			Durante buena parte de su historia, la psicología se preocupó sobre todo de estudiar las causas de la conducta negativa. Los investigadores hicieron una importante labor cuya finalidad era entender patologías como la paranoia o la depresión; examinaron asimismo la dinámica del miedo y la agresividad. En vista de esto, tal vez no sorprenda que uno de los experimentos de psicología más conocidos sea la controvertida exploración de Stanley Milgram sobre hasta qué punto las personas estaban dispuestas a someterse a la autoridad: se evaluaba si diversos voluntarios estaban dispuestos a aplicar descargas eléctricas potencialmente fatales a desconocidos cuando se lo decía alguien con una bata blanca.1 (Un número alarmante de ellos obedeció.) Como es lógico, esta clase de investigaciones fueron muy útiles para esclarecer las complejidades de la mente humana y sentaron las bases de la ciencia conductual moderna. Sin embargo, los hallazgos no se traducían fácilmente en guías inspiradoras de una «buena vida». 




			En los últimos años, no obstante, el equilibrio se ha decantado hacia el análisis de las circunstancias que invitan a una conducta positiva. Quizás el catalizador más visible del cambio apareció cuando, en 1998, Martin Seligman, profesor de la Universidad de Pensilvania, fue elegido presidente de la Asociación Americana de Psicología. Anteriormente, las investigaciones del propio Seligman se habían centrado en el estudio de la impotencia. Sin embargo, en aquel momento anunció a bombo y platillo que el tema en el que centraría su mandato sería la «psicología positiva», es decir, el estudio riguroso de lo que nos hace falta para ser la mejor versión de nosotros mismos. Y desde entonces, los psicólogos han dedicado más energía a comprender el lado más alegre de la experiencia humana: el que nos ayuda a progresar y mejorar, nos eleva el espíritu y aumenta nuestra productividad. Estas son, precisamente, las cosas sobre las que la mayoría de nosotros ansiamos saber más, sobre todo en esta época en la que los lugares de trabajo nos recuerdan al experimento de Milgram. 




			 




			
Economía: más realismo en las teorías de la conducta 




			 




			Al mismo tiempo, la economía se ha ido acercando a un estudio más equilibrado de la condición humana. En el fondo, la economía es el estudio de cómo las personas toman decisiones: cómo sopesamos los costes y los beneficios de distintas opciones, y qué decidimos hacer en consecuencia. Las alternativas pueden ser triviales, como qué tentempié comprar, o trascendentales, como qué proyecto multimillonario se aprueba. Sea como fuere, para predecir las decisiones de la gente los economistas solían crear modelos teóricos que daban por supuesto que los seres humanos siempre evaluaban de manera precisa e independiente las ventajas de cada opción que se les ofrecía. No obstante, esos modelos no eran capaces de explicar montones de comportamientos en la vida real: por ejemplo, la manera en que solemos tomar decisiones rápidas con poca información, el hecho de que a veces cambiemos de opinión en función de lo que piensan los demás o de la forma en que de vez en cuando hacemos cosas agradables para otros sin esperar nada a cambio. 




			En 1979, esto animó a dos psicólogos —Daniel Kahneman, de Princeton, y Amos Tversky, de Stanford— a cruzar las líneas enemigas y publicar un artículo en Econometrica, una influyente revista de economía. En el artículo, hacían hincapié en que, cuando se trata de tomar decisiones, las personas no se comportan como máquinas.2 De hecho, muchas de nuestras decisiones dependen de diversas consideraciones emocionales y sociales, a menudo por una buena razón y de maneras bastante previsibles. Y así provocaron una revolución. Pronto hubo un movimiento denominado «economía conductual» dedicado a aplicar los eficaces instrumentos analíticos de la economía al modo en que las personas reales toman decisiones en el mundo real. ¿Cuál fue el resultado? Bueno, en 2002 Kahneman ganó el Premio Nobel de Economía. De todos modos, para nosotros lo más importante es que en la actualidad los economistas tienen un conocimiento mucho más matizado y exacto de las decisiones que tomamos a diario, y de lo que nos hace falta para estimular nuestra conducta en un sentido u otro. 




			 




			
Neurociencia: medición más sofisticada  de la actividad cerebral 




			 




			Por último, la neurociencia ha sacado provecho de espectaculares avances en técnicas de observación del cerebro en acción. Los neurocientíficos tienen acceso desde hace tiempo a una gran variedad de técnicas de exploración que han ayudado a conocer las estructuras y las actividades cerebrales. Estas tecnologías a menudo requerían exponer al propietario del cerebro a mucha radiación (por ello, no eran precisamente ideales para la investigación no médica). Sin embargo, desde la década de 1990, diversas y constantes mejoras en tecnologías de la imagen menos arriesgadas (entre ellas el descubrimiento de las IRM [imágenes por resonancia magnética] funcionales) han ayudado a los neurocientíficos a observar lo que pasa en el cerebro de personas sanas mientras les pasan cosas normales. Esto significa que es posible ver qué áreas cerebrales se activan cuando una persona se siente bien ante un gesto amable o debido a que está estimulada por un logro. Los investigadores pueden observar la actividad neural asociada a alguien que se siente desdichado o estresado (por otras razones aparte del hecho de estar tendido dentro de un ruidoso tubo metálico o llevar electrodos sujetos a la cabeza). 




			Como consecuencia de ello, los neurocientíficos están consiguiendo un conocimiento cada vez más perfeccionado de los mecanismos biológicos que subyacen a los pensamientos, los sentimientos y las acciones de cada día, lo cual significa que están explorando el tipo de temas conductuales que también fascinan a los psicólogos y los economistas —por ejemplo, cuestiones sobre cómo resolvemos problemas difíciles y sobre cómo gestionamos interacciones sociales complejas—. De hecho, muchos de los estudios que cito en el libro proceden de colaboraciones entre las tres disciplinas científicas conductuales; es como si estuviéramos viviendo en la era de la «neuro-psico-economía». (O algo parecido.) Esta combinación multidisciplinaria supone una buena noticia para nosotros, pues significa que sacaremos provecho de perspectivas complementarias (biológicas, observacionales y analíticas) sobre temas que nos importan en el lugar de trabajo; lo que a su vez se traduce en mejores orientaciones sobre cómo mantenernos en plena forma. 




			Así que, en resumidas cuentas, es un momento estupendo para pensar en cómo la ciencia puede ayudarnos a prosperar. 




			 




			
Tres grandes temas 




			 




			Ahora bien, ¿cómo aplicamos toda esta ciencia estimulante y en continua evolución a los detalles cotidianos de nuestra vida laboral? Aquí es donde interviene Cómo tener un bien día. Este libro trasvasa las investigaciones más valiosas del mundo científico al contexto del mundo laboral actual —las tareas difíciles, los calendarios repletos, las relaciones complejas— para enseñarte a conseguir con total fiabilidad que cada día sea un día más agradable y más productivo. 




			Antes de zambullirnos en los consejos sobre la creación de los siete componentes básicos de lo que constituiría un día bueno, destacaré tres importantes temas científicos que trascienden las fronteras de las disciplinas y que se repiten a lo largo del libro, para ofrecerte así los fundamentos de las pruebas y los consejos que aparecerán posteriormente en cada capítulo. (Si prefieres saltar a la Parte I y comenzar con las aplicaciones prácticas, no pasa nada; al final del libro hay un glosario, y siempre puedes volver más adelante a esta sección.) En síntesis, los tres temas son estos: 




			 




			[image: ] 1. El cerebro de dos sistemas. La actividad cerebral está repartida en dos sistemas complementarios: uno, deliberado y controlado; el otro, automático e instintivo. La combinación de los dos nos hace productivos e inteligentes. No obstante, podemos llevar nuestros recursos cognitivos más lejos si ajustamos nuestro modo de trabajar para que refleje los puntos fuertes y débiles de cada sistema. 




			[image: ] 2. El eje descubrir-defender. De manera subconsciente, andamos continuamente en busca de amenazas contra las que defendernos y de recompensas que descubrir. No hace falta mucho para poner el cerebro en «modo defensivo», y este no es el modo que corresponde a nuestro nivel más inteligente. Una dosis de conocimiento de uno mismo en la búsqueda de ciertos tipos de recompensas puede ser de gran ayuda para trasladarnos a un «modo descubrimiento» de mayor claridad de pensamiento. 




			[image: ] 3. El bucle mente-cuerpo. El cuerpo y la mente están mucho más entrelazados de lo que en general creemos. Por ello, determinadas intervenciones físicas simples pueden elevar de inmediato el rendimiento intelectual, la resiliencia emocional y la confianza personal. 




			 




			
TEMA 1: EL CEREBRO DE DOS SISTEMAS 




			 




			Nuestro cerebro es digno de admiración se mire por donde se mire. Mantiene las funciones corporales en marcha al tiempo que ofrece una inmensa capacidad de almacenamiento para ideas y recuerdos complejos. También es capaz de extraordinarias proezas de cálculo y procesamiento, lo que nos procura capacidad para cosas tan diversas como hacer aritmética mental, conjeturar las motivaciones de otras personas, mantener la calma ante las provocaciones o contar chistes malos. Si los cerebros fueran smartphones, volarían de los estantes. 




			Para que todo esto sea posible, el cerebro hace funcionar en paralelo dos sistemas muy diferentes, cada uno con sus propias virtudes, y es la combinación de ambos lo que nos proporciona tanta fuerza intelectual. Los psicólogos llevan muchos años observando que nuestra mente parece tener dos modos de funcionamiento muy distintos: uno más analítico y otro más instintivo.3 Sin embargo, fue Daniel Kahneman quien llevó el concepto al primer plano de actualidad al recibir, en 2002, el Premio Nobel de Economía. Su discurso de aceptación se centró en explicar la distinción entre «intuición natural» y «razonamiento deliberado», conceptos fundamentales de su libro más vendido, Pensar rápido, pensar despacio.4 Analizaremos lo que quería decir y lo que significa para nosotros en nuestro lugar de trabajo. 




			 




			EL SISTEMA DELIBERADO 




			 




			Hablaremos primero del sistema del que somos más conscientes, el que controla las cosas que hacemos con cuidado y de forma deliberada. La mayor parte del mismo está en la zona del cerebro denominada «corteza prefrontal» y recibe muchos nombres diferentes. En los círculos científicos, a este sistema a veces se lo conoce como «controlado», «explícito» o «reflexivo». Daniel Kahneman lo llama «sistema lento» porque, de hecho, es el más lento de los dos.5 Yo me referiré a él como el «sistema deliberado». 




			Este sistema deliberado es, en líneas generales, responsable del tipo de conducta adulta que nos sorprendería en un niño pequeño (o incluso en un adolescente): razonamiento, autocontrol y pensamiento proactivo. 




			Al hablar de razonamiento no me refiero solo al pensamiento lógico, sino a cualquier esfuerzo para encontrar la mejor respuesta a una situación no rutinaria. Tanto si estamos corrigiendo un documento lleno de errores como si estamos buscando el modo de ayudar a un colega estresado, nos apoyamos en el sistema deliberado, al que pedimos que haga lo siguiente: revisar cierta información, conectar esta información con nuestra experiencia pasada, dotar de sentido a todo eso, generar opciones y evaluar dichas opciones con sensatez. En este proceso puede estar implicada la lógica, así como la empatía y la creatividad. 




			El autocontrol es también un concepto más amplio de lo que se cree. Es evidente que interviene cada vez que oponemos resistencia a una tentación (por ejemplo, cuando nos mordemos la lengua en vez de soltar la estupidez que nos morimos de ganas de decirle a la compañera que aparece con un nuevo corte de pelo). Pero la función de autocontrol del sistema deliberado es también importantísima para algo que los científicos denominan «regulación emocional» —es decir, no perder la calma cuando estamos alterados— y para nuestra capacidad de concentración frente a las distracciones. 




			Por último, nuestro diligente sistema deliberado es responsable de la planificación; esto es: fijar objetivos y resolver cómo alcanzarlos. Esto nos exige pensar en abstracto: imaginar cómo es el futuro, tener en cuenta las diferentes vías para llegar y evaluar los eventuales beneficios de emprender cualquiera de estos caminos. Cada día realizamos este tipo de cálculo complejo, incluso cuando el objetivo consiste solo en organizarnos para celebrar una reunión a su hora. 




			En resumen, el sistema deliberado es el encargado de propiciar nuestra mejor conducta. Cuando tiene todo el control, nos convierte en seres sensatos, serenos y fiables. Aunque, a decir verdad, no siempre es así. Por eso, el sistema deliberado presenta varias limitaciones. 




			 




			Inteligente... pero pequeño, secuencial y lento 




			 




			En primer lugar, tiene una capacidad limitada porque se basa mucho en algo denominado «memoria de trabajo». En parte bloc de notas para datos nuevos entrantes, en parte bibliotecario para acceder a experiencia almacenada, la memoria de trabajo es el espacio donde guardamos información en la mente consciente mientras resolvemos qué hacer con ella. Y el bloc de notas no tiene mucho sitio. Durante años se creyó que podíamos albergar en la mente siete elementos de información a la vez, pero, según informaciones más recientes, como mucho son tres o cuatro.6 




			Estos tres o cuatro elementos de información pueden ser grandes o pequeños. Por ejemplo, supongamos que tienes una idea nueva y detallada para un proyecto. Tu memoria de trabajo rebosa de pensamientos sobre la nueva idea. Pero de pronto te viene a la cabeza el nombre de un colega, alguien a quien se supone que debes llamar. Entonces aparece un mensaje en la pantalla que tienes delante, o quizás hay una luz intermitente en tu móvil. Y todas estas cosas requieren espacio en tu memoria de trabajo. De pronto, tu sistema deliberado no es capaz de pensar con tanta claridad sobre el nuevo proyecto, pues algunas de tus ideas han abandonado el bloc de notas a fin de dejar espacio para el nombre, el mensaje y la luz. (¿Cuál era la idea esa?) Así pues, el tamaño de la memoria de trabajo limita la capacidad del sistema deliberado para conseguir sobresalir en todas las actividades de razonamiento, autocontrol y planificación anteriormente descritas. 




			De hecho, aunque el sistema deliberado tiene acceso quizás a tres o cuatro elementos de información al mismo tiempo, ciertas investigaciones indican que es capaz de hacer solo una cosa a la vez. Puede parecer que realiza múltiples tareas cuando estamos al teléfono mientras consultamos el correo electrónico. Pero en realidad el sistema deliberado no está haciendo absolutamente nada en paralelo, sino que está pasando de una tarea a la otra, y viceversa.7 Y también se cansa con facilidad. Si no descansamos a menudo y reabastecemos el cerebro, la calidad del razonamiento, el autocontrol y la planificación disminuye de inmediato.8 Y el esfuerzo excesivo en una parte del sistema deliberado puede reducir las capacidades en otras áreas. Por ejemplo, se ha observado que si pedimos al sistema deliberado que recuerde un número de siete dígitos al azar, le resulta más difícil lograr el autocontrol necesario para resistirse a un trozo de pastel cargado de calorías.9 No es de extrañar que nos cueste ser creativos al final de una reunión interminable; el sistema deliberado ha dedicado toda su energía a permanecer concentrado y ser educado durante horas, y en el depósito queda ya poca energía para las ideas brillantes. 




			Estas limitaciones del sistema deliberado no supondrían problema alguno si tuviéramos una vida sencilla. Pero no es el caso. Nos llueve continuamente información y se nos ofrecen múltiples posibilidades. Incluso en la más breve de las conversaciones, el cerebro ha de procesar no solo el significado de las palabras pronunciadas, sino también los detalles sutiles del comportamiento de la otra persona: el tono de voz, el lenguaje corporal o lo que esa persona esté intentando transmitir con ese nuevo y atrevido peinado. En nuestro campo visual hay innumerables objetos, y cada uno es una distracción potencial. Es más, el cerebro debe determinar con rapidez qué es lo mejor que se puede hacer, pensar o decir en respuesta a todo ello. Si intentáramos procesar conscientemente cada dato y evaluar a fondo cada posible plan de acción, el cerebro se colapsaría como un ordenador sobrecargado. 




			 




			EL SISTEMA AUTOMÁTICO 




			 




			Así pues, ¿cómo manejamos este bombardeo incesante? La respuesta está en el segundo sistema prodigioso del cerebro, que llamaré «sistema automático». Algunos científicos lo denominan «sistema reflexivo», mientras otros le dan nombres de animales, como el «chimpancé» o el «elefante». Quizá lo conozcas como el «subconsciente». Daniel Kahneman lo llama el «sistema rápido» porque funciona mucho más deprisa que la sofisticada, pero más lenta, mente consciente. Al margen del nombre, la magia de este sistema está en que ha automatizado la mayoría de las cosas que hacemos cada día, y en que sus procesos veloces y automáticos eliminan la necesidad de que pensemos conscientemente en cada cosa concreta que hagamos. Esto deja libre al sistema deliberado para centrarse en aquello que hace mejor, por ejemplo, gestionar situaciones nuevas, resistirse a tentaciones o anticiparse al futuro. Y casi siempre es una solución maravillosamente eficaz. 




			El sistema automático aligera la carga del sistema deliberado de diversas maneras. Quizá la más obvia es que se ocupa de nuestras tareas más habituales convirtiéndolas en rutinas de piloto automático. Algunas son muy elementales, como cerrar la puerta al salir de casa o entrar o salir del ascensor sin tropezar. Pero el piloto automático puede encargarse también de funciones complejas siempre y cuando nos resulten familiares; por eso somos capaces de orientarnos por una complicada ruta de casa al trabajo sin usar demasiado el pensamiento consciente. 




			El sistema automático es asimismo capaz de hacer múltiples cosas al mismo tiempo, a diferencia del sistema deliberado en el que predomina el «una cosa cada vez, por favor». Esto permite al sistema automático procesar enormes cantidades de datos —codificando las experiencias de hoy y conectándolas con nuestros recuerdos de experiencias pasadas, por ejemplo— mientras el sistema deliberado maneja las actividades conscientes de la vida cotidiana. Casi nunca somos conscientes de todo este procesamiento entre bastidores salvo cuando contribuye a uno de esos momentos en que «se nos enciende la bombilla», o sea, cuando en la mente consciente parece surgir de la nada una idea plenamente formada. 




			Hay otro método mediante el cual el sistema automático nos ahorra mucha energía mental: analiza cuidadosa y rápidamente información e ideas, da prioridad a lo que parece pertinente y descarta el resto. Como todo esto está pasando por debajo del nivel de la conciencia, no somos conscientes de oír o ver nada que el sistema automático haya eliminado como spam irrelevante, con lo cual reduce pulcramente el número de cosas en las que el sistema deliberado necesita implicarse. 




			 




			Sobre este filtro de spam 




			 




			¿Cómo consigue el sistema automático del cerebro analizar y filtrar con tanta rapidez la información? Hablando en términos coloquiales, toma atajos —igual que el filtro de spam en el ordenador al evaluar un correo entrante—. Cuando el ordenador marca como basura mensajes entrantes, en realidad, no los ha leído a fondo, sino que solo aplica una regla general basada en el hecho de que los correos grupales suelen ser basura. El filtro de spam no siempre lo hace bien, pero es más veloz que tú si se trata de leer mensajes a gran escala y determinar si merece la pena dedicarles tiempo. Del mismo modo, el sistema automático del cerebro toma algunos atajos fáciles para mantener la bandeja de entrada mental un poco más vacía; atajos que en su mayoría son útiles, aunque de vez en cuando resultan desacertados. 




			Los científicos conductuales han identificado centenares de estos atajos —que denominan «heurísticos»— y los han bautizado con etiquetas que tal vez reconozcas: sesgo de confirmación, pensamiento grupal, priming, etcétera. Hablaré de varios de ellos con detalle más adelante (al final del libro hay un glosario). En cualquier caso, lo que estos atajos tienen en común es esto: dirigen la atención consciente del sistema deliberado hacia cosas que dan la impresión de ser comparativamente fáciles de entender, mientras reducen el grado de prioridad de todo lo que dé la sensación de ser difícil de asimilar. Todos ellos son versiones de la siguiente conversación entre el mundo real y el impaciente sistema automático del cerebro: 




			 




			MUNDO REAL: Todo es muy complejo... Necesito contarte un montón de cosas. Hay zonas grises... todas las personas son diferentes y no existe una manera correcta de pensar en esto... 




			SISTEMA AUTOMÁTICO: Mira, hagamos algunas suposiciones sencillas sobre lo que es importante y centrémonos en eso, ¿de acuedo? 




			 




			Por tanto, la sorprendente verdad es que no experimentamos el mundo tal como es, sino que lo que percibimos es una versión editada, simplificada. Anne Treisman, psicóloga de Princeton, descubrió en 1967 este aspecto del sistema automático y lo denominó la «atención selectiva».10 Aun así, a la mayoría de nosotros todavía nos cuesta aceptarlo; nos gusta más la idea de que tenemos un conocimiento preciso de la realidad. Y como el filtrado es automático —y, por tanto, subconsciente—, suele ser difícil creer que está produciéndose de veras. 




			Por eso resultó de enorme utilidad que los psicólogos Chris Chabris y Dan Simons —del Union College y Beckman College, respectivamente— hicieran un vídeo para demostrar de manera concluyente la existencia de la atención selectiva. En este ya famoso videoclip, se demostraba que una persona vestida de gorila podía aparecer entre los participantes de un partido de baloncesto sin que la mitad de las personas que veían el vídeo se dieran cuenta de ello. Y eso pese a que el «gorila» se detenía a mirar a la cámara y se aporreaba ostensiblemente el pecho mientras los jugadores se iban pasando la pelota alrededor.11 




			En mi consulta, cada vez que he mostrado el vídeo a grupos he visto repetirse los resultados de Chabris y Simons; al menos a la mitad de los individuos el gorila les pasa desapercibido. ¿Por qué? Porque al principio del vídeo hago lo que hicieron Chabris y Simons: pido a los participantes que cuenten los pases entre los jugadores que llevan camiseta blanca. Entonces, el sistema automático del cerebro aplica una regla simple y efectiva que sería más o menos así: «tarea indicada = la cosa en la que hay que poner atención; todo lo demás = cosas que hay que pasar por alto».12 




			El sistema automático que le ahorra energía al cerebro no solo filtra nuestras percepciones del mundo. También agiliza la toma de decisiones al animarnos hacia cualquier opción que requiera la menor cantidad de esfuerzo consciente. Si se está discutiendo una alternativa convincente, o que no suponga pensar demasiado en el futuro, o que evoque algo oído recientemente, el sistema automático dirá: «¡Fantástico! Apliquemos la regla “opción más obvia = mejor opción”. No hace falta pensar más». 




			Al igual que los atajos perceptuales, casi todos estos atajos en la toma de decisiones son eficaces en la vida cotidiana. Si estás buscando un restaurante para almorzar, tu sistema automático puede liberarte de la necesidad de leer un montón de reseñas; quizá recuerde al compañero italiano que acaba de decir un alegre buongiorno en el ascensor, lo que te impulsará a reservar mesa en Luigi’s, ese agradable restaurante que acaban de abrir. Problema resuelto. No obstante, los atajos son menos recomendables cuando se trata de tomar decisiones más importantes. Si en vez de buscar un sitio para comer, estás pensando en qué país deseas expandir tu empresa, seguramente no querrás que tu alegre compañero de trabajo sea la razón oculta de que aparezca Italia en tu lista. 




			 




			El lado positivo 




			 




			Los científicos conductuales suelen decir que los atajos del sistema automático del cerebro nos vuelven más bien irracionales, pues dichos atajos pueden llevarnos a pasar por alto aspectos importantes de lo que sucede a nuestro alrededor, o a elegir las respuestas fáciles y no las correctas. Sin embargo, yo sostengo que el cerebro está adoptando una estrategia muy racional, que saca el máximo partido de nuestra escasa energía mental. Solo necesitamos entender la interacción de los sistemas automático y deliberado para poder hacer el mejor uso posible de sus puntos fuertes complementarios y evitar los débiles. A lo largo del libro expondré varias maneras de hacerlo. 




			Para empezar, podemos ser más proactivos al decirle al cerebro qué es lo que consideramos suficientemente «importante» para ser digno de nuestra atención consciente, en un intento de conseguir que supere el filtro de spam. Como nuestra realidad es subjetiva, también podríamos aprovechar la oportunidad para hacer que esa realidad se pareciera más a lo que nos gustaría que fuera. Explicaré cómo hacerlo en la primera parte del libro, donde se aborda la importancia de tener objetivos claros. 




			También podemos ser inteligentes en el modo de utilizar la limitada capacidad del sistema deliberado si procuramos aligerar el peso de nuestra valiosa memoria de trabajo siempre que sea posible. Explicaré algunas técnicas para conseguirlo cuando estamos fijando objetivos, gestionando la carga de trabajo o resolviendo problemas (en las Partes I, II y IV, respectivamente). La Parte IV también contiene algunas rutinas sencillas para ayudarnos a aminorar la marcha y captar mejor la sensatez del sistema deliberado cuando estamos tomando decisiones con consecuencias reales. 




			Comprender que cada uno ve el mundo según su criterio incompleto puede explicar montones de discrepancias en el trabajo. Imaginemos una discusión entre las personas con ojos de lince que vieron el gorila y las centradas en la tarea que no advirtieron su presencia. Los integrantes de cada bando están convencidos de lo que pasó y creen que los del otro están un poco locos («¡Había un gorila!» «¡No digas tonterías! ¡Además, no sabes contar!»). Esta clase de malentendidos se producen a diario, pues el cerebro toma decisiones ligeramente distintas sobre lo que merece nuestra atención. En la Parte III analizaré varias maneras de resolver esta clase de tensiones, y en la Parte IV también expondré formas de superar los filtros de spam de otras personas cuando te gustaría que prestasen atención a tus ideas. 




			Por último, la subjetividad de la realidad también significa que por mala que parezca una situación, siempre hay un modo diferente de ver las cosas. La manera de interpretar lo que hemos experimentado es mucho más libre de lo que generalmente creemos. Esto puede ser muy tranquilizador mientras recorremos los altibajos de la vida laboral, como veremos en la Parte IV, donde trataré el tema de la resiliencia. 




			 




			



				Aspectos que debemos tener en cuenta con respecto al cerebro de dos velocidades: 




				 




				[image: ] Tu sistema deliberado es responsable de sofisticadas funciones como el razonamiento, el autocontrol o el pensamiento proactivo. Destaca en el manejo de cualquier cosa desconocida, compleja o abstracta; sin embargo, tiene una capacidad limitada y se cansa con rapidez.  Si lo usas en exceso, lo sobrecargas o lo distraes, te costará ser juicioso, equilibrado o fiable. 




				[image: ] Tu sistema automático reduce la carga del sistema deliberado al automatizar buena parte de lo que haces y tomar atajos que eliminan información y opciones «irrelevantes», lo cual es de lo más útil. No obstante, genera inevitablemente puntos ciegos. El hecho de que nadie tenga jamás una versión totalmente objetiva de la realidad puede provocar malentendidos y malas decisiones en el trabajo. 




				[image: ] Si tienes en cuenta las limitaciones de cada sistema, sacas el máximo provecho de las facultades del cerebro. Esto significa crear las condiciones necesarias para que el sistema deliberado funcione al máximo y saber también cuándo ralentizar el ritmo y quitar el piloto automático. 




			




			 




			
TEMA 2: EL EJE DESCUBRIR-DEFENDER 




			 




			En cada momento del día, el cerebro está ocupado escudriñando el entorno en busca de cosas desagradables que debemos evitar y cosas agradables a las que conviene acercarse deprisa. «¿Es una amenaza o una recompensa?»: esta es la primera pregunta que formula el cerebro ante cualquier cosa que nos encontramos (un correo, una conversación, etcétera). En función de la respuesta, origina en nosotros la conducta adecuada: o bien tomamos medidas para defendernos de la «amenaza», o bien aceptamos la «recompensa» de buen grado. 




			Esta división fundamental entre «amenaza o recompensa» impulsa gran parte de nuestra conducta cotidiana, razón por la cual actuamos de una manera cuando estamos a la defensiva y de otra cuando, en general, nos sentimos encantados de la vida. A lo largo del libro, utilizo el término «modo defensivo» para referirme a las veces en que procuramos protegernos a nosotros mismos, y «modo descubrimiento» para aludir a las ocasiones en que da la impresión de que el mundo está de nuestro lado. Y no es de extrañar que haya muchas más probabilidades de tener un buen día si conseguimos pasar el menor tiempo posible en modo defensivo. Así pues, ahondaré algo más en estos dos modos. Para empezar, mostraré que es posible pasar buena parte de la vida en el más placentero de los dos modos. 




			 




			MODO DEFENSIVO: PROTEGERNOS CONTRA LAS AMENAZAS 




			 




			Imaginemos lo siguiente. Te diriges al trabajo preparado para una importante reunión sobre un proyecto nuevo. Cuando estás comprobando tu agenda para confirmar dónde y cuándo exactamente tiene lugar, sales distraído de entre dos coches aparcados para cruzar la calle. De pronto pasa una furgoneta como una bala, pero de algún modo ya has saltado hacia atrás para ponerte a salvo. Se te acelera el corazón y te das cuenta de que se te ha caído el móvil. Por suerte está intacto, como tú. 




			Cuando tenemos esta clase de experiencias peligrosas, recibimos un recordatorio visceral de lo que el neurocientífico de la Universidad de Nueva York Joseph LeDoux denomina los «circuitos de supervivencia», que tenemos situados en niveles profundos del sistema automático del cerebro.13 Cuando estos circuitos de supervivencia captan alguna señal de posible peligro, trabajan deprisa para defendernos emitiendo una respuesta del tipo lucha-escapa-quédate inmóvil. Esto significa que podemos devolver el golpe (luchar), salir corriendo (escapar) o quedarnos paralizados mientras intentamos descifrar la naturaleza de la amenaza (no movernos). En el caso de la furgoneta, la estrategia que te salvó la vida fue, sobre todo, «escapar» —saltar hacia atrás—, acompañada, quizá, de un poco de «inmovilidad» mientras intentabas saber qué narices estaba pasando. Si te sorprendiste gritándole algo fuerte al vehículo, también podrías añadir unas gotas de «lucha» a la mezcla. 




			Esta respuesta defensiva es un buen ejemplo del control ejercido por el poderoso sistema automático del cerebro: no solo afecta a la percepción o a las opciones, como ya he descrito, sino que también impulsa nuestras acciones inmediatas. El modo en que lo hace es realmente una prolongación de algo que pasa cada día. Cuando nos activamos de alguna manera —preparándonos para ir a trabajar por la mañana o para hacer un comentario en una reunión—, el sistema nervioso bombea en el cuerpo dos tipos de hormonas: la «adrenalina» y la «noradrenalina» o «norepinefrina». En niveles moderados, estas hormonas nos ayudan a sentirnos vivos y despiertos, agudizan la motivación del cerebro y centran la atención para poder estar a la altura del viaje al trabajo o de la teleconferencia. 




			Sin embargo, cuando una situación escapa a nuestro control, el cerebro y las glándulas suprarrenales elevan los niveles de adrenalina y norepinefrina en el sistema, a la vez que incrementan el de una tercera hormona llamada «cortisol», de acción más lenta, pero más duradera.14 Y esta inundación de sustancias químicas nos pone más tensos. La respiración se acelera y el corazón palpita para mandar la mayor cantidad posible de sangre oxigenada a los músculos. La visión incluso es más «de túnel» a fin de proporcionarnos un enfoque tipo láser de la amenaza en cuestión. «¡Adelante! —dice el cuerpo—. Estoy listo para luchar, escapar o quedarme inmóvil, para defenderme de esta abominable amenaza.» 




			Los circuitos de supervivencia que impulsan esta respuesta de emergencia incluyen una parte del cerebro denominada «amígdala», que está continuamente a la caza de cosas que son inciertas, ambiguas o novedosas, entre ellas potenciales amenazas en el entorno; y es lo bastante sensible para reaccionar ante algo tan poco preocupante como una imagen o un desconocido con el ceño fruncido.15 Y si la amígdala capta algo inquietante de veras, se desencadena la reacción lucha-escapa-quédate inmóvil. Todo esto pasa más rápido de lo que podemos pensar de forma consciente, lo cual es crucial cuando una décima de segundo puede salvarnos, por ejemplo, si estamos a punto de ser atropellados por una furgoneta. 




			Esta clase de respuesta rápida es admirable. No obstante, en el modo en que los circuitos de supervivencia acuden con diligencia a defendernos hay un par de problemas. Primero, su velocidad suele ir a expensas de la precisión. Es como si siguieran el mantra «más vale prevenir que curar». Así, si una sombra oscura en el rincón de la habitación evoca la cercanía de un intruso, las defensas se ponen en marcha. Es solo después de esta respuesta instintiva inconsciente cuando la parte más sofisticada del cerebro rellena los detalles más sutiles (momento en el cual queda claro que esa mancha negra es la mascota de la familia y no un ladrón). Te sientes estúpido y te ríes, pero tu respiración es agitada. 




			El segundo problema es que, cuando nos sentimos amenazados, el cerebro activa la respuesta defensiva sacando recursos de su sofisticado-pero-lento sistema deliberado. Reducir la parte del cerebro responsable del reflejo existencial es útil si estás siendo perseguido por algún peligro en la sabana; pero si la «amenaza» que afrontas requiere un enfoque reflexivo más que una carrera —quizás es la queja de un cliente o un plazo de entrega que se ha modificado sin previo aviso—, dejar desconectadas tus mejores destrezas cognitivas no es lo más aconsejable. De hecho, Amy Arnsten, profesora de neurobiología en Yale, descubrió hace poco que situarse en modo defensivo causa en el intelecto un impacto muy superior al que se pensaba. Observó que la exposición a un estrés siquiera leve puede reducir apreciablemente la cantidad de actividad en la corteza prefrontal del cerebro, donde se lleva a cabo casi toda la labor del sistema deliberado.16 




			 




			¿Me estás amenazando? 




			 




			Así pues, ya sabemos por qué es útil entender cómo funciona el modo defensivo del cerebro: hemos escapado de la vida dura y difícil de nuestros antepasados en la sabana, pero nuestros circuitos de supervivencia siguen trabajando con el mismo afán para protegernos en el refinado mundo profesional de la actualidad. El cerebro reacciona con igual rapidez ante las afrentas personales y las humillaciones en el trabajo que ante las amenazas físicas auténticas. Así pues, se pueden activar nuestras defensas lucha-escapa-quédate inmóvil si alguien tarda demasiado en contestar un mensaje de texto o un colega muestra señales de desaprobación. Podemos asfixiarnos (paralizarnos) cuando nos ponen en entredicho, disimular o dejar de prestar atención (escapar) cuando estamos abrumados, o hablar con brusquedad (luchar) si nos sentimos defraudados.17 (Más adelante trataré con mayor detalle las «amenazas» en el lugar de trabajo que nos empujan a la mayoría al modo defensivo; en el Capítulo 9 se incluye una valiosa lista de control.) 




			Por otro lado, los circuitos de supervivencia pueden equivocarse tanto con las amenazas profesionales como con las físicas. Esa persona que hay junto a la máquina de café y que mira ceñuda en tu dirección tal vez está molesta porque cree que te has colado. O quizá no. A lo mejor solo ha reparado en que llega tarde a una reunión, pero a estas alturas ya estás fulminándolo con la mirada. Tu cerebro está tan ocupado desviando energía hacia tu «defensa» que tardas unos segundos en darte cuenta de que el hombre es el nuevo director financiero, alguien que podría serte muy útil en ese proyecto que tienes entre manos. Qué pena no haber entablado con él una conversación amistosa. (Circuitos de Supervivencia 1, Sistema Deliberado 0.) 




			Esta es, pues, una dificultad a la que nos enfrentamos en el trabajo. Tenemos suerte de poseer un sistema defensivo que nos mantiene a salvo de amenazas fatales —aunque, cuando está activo, no pensamos de forma plena—. Pero cuando queremos que actúe nuestro yo más evolucionado, por ejemplo, en medio de una situación delicada o compleja, a veces el cerebro puede hacer que nos comportemos como un animal acorralado. De la mayoría de esos momentos «oh, no» (o, si se prefiere, «oh,***») en el trabajo —esas ocasiones en que nos damos cuenta de que hemos hecho algo imprudente—, podemos echarle la culpa al modo defensivo. Si eso no pasara, no habría tantos correos electrónicos incendiarios ni tantas batallas por el territorio. 




			 




			Bueno, esto explica muchas cosas 




			 




			Sin embargo, como de costumbre, tenemos buenas noticias. En cuanto sabemos que lo que hay detrás de montones de conductas disfuncionales es el instinto protector del cerebro, la vida puede ser mucho más fácil. 




			Para empezar, la inexplicable mala conducta de un colega normalmente tiene más sentido si sabemos que estamos observando una respuesta lucha-escapa-quédate inmóvil. Si nos preguntamos qué «amenaza» puede estar causando la reacción, quizá seamos capaces de mejorar la situación en vez de empeorar las cosas reaccionando con ira y agravando aún más la amenaza. Analizaremos esto a fondo en la Parte II, que trata de las relaciones. 




			Y a nosotros nos pasa lo mismo. Es enormemente útil ser capaz de saber cuándo está el cerebro en modo defensivo. No siempre podemos evitar tener una reacción instintiva, pero sí podemos constatar los signos de que está produciéndose e intentar establecer con exactitud qué es aquello ante lo que estamos reaccionando. Esta conciencia de uno mismo es el primer paso para volver a implicar al sistema deliberado y recuperar nuestro nivel máximo. Y adquirir más conocimiento sobre las amenazas a las que somos más sensibles —nuestros «temas delicados» más habituales— nos procura más posibilidades para restablecer rápidamente el equilibrio. Posteriormente ahondaré en cómo conseguirlo (otra vez en la Parte III, pero también en la Parte IV, al tratar sobre cómo manejar tareas que suponen un reto, y en la Parte VI, al analizar cómo mantener la calma ante las provocaciones). 




			 




			MODO DESCUBRIMIENTO: BUSCAR EXPERIENCIAS GRATIFICANTES 




			 




			Darse cuenta de lo que está pasando es siempre el primer paso para abandonar el modo defensivo. No obstante, además de ser más hábiles en la identificación de cuándo y por qué nos provocan, podemos hacer otra cosa para mejorar nuestra respuesta a desafíos estresantes: contar con otra red cerebral, la denominada «sistema de recompensas». 




			Mientras el sistema defensivo busca amenazas para la seguridad y la cordura, el sistema de recompensas explora continuamente el entorno en busca de placeres potenciales —incluyendo no solo recompensas primordiales para la supervivencia, como la comida o el sexo, sino también otras más sutiles, como los elogios o el entretenimiento—. Cada vez que el sistema de recompensas del cerebro localiza algo potencialmente atractivo, nos envía en su busca como un perro labrador tras una pelota de tenis, mediante la liberación de sustancias neuroquímicas (entre ellas la dopamina y las endorfinas) que nos provocan sentimientos de deseo y placer. Las sensaciones «quiero» y «me gusta» nos empujan a buscar cualquier promesa que sea gratificante y nos sitúan en un estado mental previsor y exploratorio. Este es el que denomino «modo descubrimiento». 




			Podemos considerar los modos descubrimiento y defensivo como extremos opuestos de un espectro etiquetado como «eje descubrir-defender». Y cuando abordamos los problemas en el trabajo partiendo del extremo «descubrimiento» del eje y no del extremo «defensivo» —es decir, cuando nos sentimos recompensados más que amenazados—, los gestionamos mejor. Esto se debe a que, en el modo descubrimiento, los circuitos de recompensa no se han vuelto locos, por lo que no están enviando ninguna respuesta lucha-escapa-quédate inmóvil, lo cual significa que el sistema deliberado es capaz de permanecer plenamente conectado. Por consiguiente, contamos con más recursos mentales al margen de lo que el día requiera de nosotros. En vez de tener un pensamiento simplista, sin términos medios, somos capaces de ser reflexivos y flexibles mientras esquivamos los golpes. Y, como cabía esperar, las investigaciones revelan significativas correlaciones entre las personas que están en modo positivo y las que son capaces de resolver puzles analíticos peliagudos.18 Esto no equivale a sugerir que debamos pasar por alto cualquier problema que surja, desde luego (el modo descubrimiento no consiste en eso), pero lo cierto es que somos capaces de pensar con mayor claridad en los problemas si el cerebro no está a la defensiva. 




			Entonces, ¿cómo puedes alejarte del extremo defensivo del eje cuando estás ocupándote de problemas laborales cotidianos? Pues buscando potenciales recompensas en la situación que afrontas. Si eres capaz de tentar al sistema de recompensas del cerebro con algo valioso, tienes más probabilidades de responder ante una situación difícil con las ventajas de toda tu inteligencia en «modo descubrimiento». 




			 




			ESTAS SON ALGUNAS DE NUESTRAS COSAS FAVORITAS 




			 




			Encontrar la recompensa adecuada en momentos de estrés y tensión es todo un arte, desde luego. Por lo general, las recompensas primarias como la comida o el sexo no están disponibles ni son apropiadas en mitad de una conversación complicada en el trabajo. Sabemos que el dinero estimula el sistema de recompensas del cerebro, pero las investigaciones indican que los efectos neurológicos de los beneficios económicos son efímeros.19 Además, es poco probable que te llueva del cielo una gratificación cada vez que estés en tensión. Por suerte, existen otras recompensas más fiables, si decidimos buscarlas. 




			Por ejemplo, el humor. Supongamos que estás en una reunión estresante, que se nota el nerviosismo en ascenso y que todo el grupo parece estar en modo defensivo. Algunas personas empiezan a hacer comentarios mordaces (luchan), mientras que otras mantienen la cabeza gacha (se quedan inmóviles) o se van a «atender una llamada urgente» (escapan). Pero de repente uno de tus colegas hace un comentario ocurrente, y todo el mundo se ríe. Es una recompensa pequeña, pero suficiente, para rebajar la tensión, señal de que todos han regresado al modo descubrimiento. Cuando las personas vuelven a contar con el sistema deliberado, vuelve a ser posible avanzar. 




			Una explicación de que el humor compartido sea eficaz es que nos hace sentir más conectados con las demás personas. Y las recompensas sociales son golosinas para el cerebro humano. Pensemos simplemente en lo bien que sienta ser respetado, valorado y tratado con justicia. Somos tremendamente sensibles a las señales de pertenencia, seguramente porque en otro tiempo necesitábamos el apoyo de la tribu para sobrevivir en la sabana.20 De hecho, neurocientíficos sociales como Matt Lieberman, de la UCLA, han observado que el cerebro reacciona ante señales de pertenencia de una manera muy similar a como lo hace ante recompensas más primarias.21 Así pues, los elogios y el reconocimiento —aunque se trate solo de un simple comentario como «buen trabajo»— pueden ayudarnos a permanecer en el modo descubrimiento, incluso cuando en el trabajo estás con el agua al cuello. 




			Otras recompensas efectivas provienen de nuestro interior más profundo. Exhaustivas investigaciones llevadas a cabo por los psicólogos Edward Deci y Richard Ryan, de la Universidad de Rochester, han demostrado que tener cierta sensación de autonomía y competencia personal es de lo más motivador.22 Cuando nos da la impresión de controlar al menos algunos aspectos de lo que estamos haciendo, resulta que rendimos más y nos sentimos mejor con nosotros mismos (se trate de los objetivos que nos hemos planteado, del modo de trabajar o de la finalidad subyacente a nuestro esfuerzo). 




			Por último, para el cerebro también es satisfactorio aprender cosas nuevas e interesantes, aunque solo sean chismorreos de oficina. George Loewenstein, neuroeconomista de Carnegie Mellon que ha investigado el fenómeno de la curiosidad, ha observado que el simple hecho de recibir respuestas a preguntas activa visiblemente el sistema de recompensas en las personas sometidas a un escáner cerebral.23 




			A lo largo del libro, comentaré maneras de obtener estas recompensas sociales, personales e informacionales que te alejan del modo defensivo y te permiten permanecer centrado, atento y adaptable ante los problemas laborales. Además de enseñarte a usar estos trucos mentales del Jedi, también te demostraré que ser generoso en el reparto de recompensas agradables al cerebro puede mejorar la calidad de todas tus interacciones (Parte III) y comunicaciones (Parte IV). Y en la Parte VII analizaremos el modo de entrelazar esas recompensas con una estrategia cotidiana para incrementar tu energía en el trabajo. 




             




			



				Aspectos que debemos saber sobre el eje descubrir-defender: 




				 




				[image: ] En tu vida cotidiana, estás moviéndote continuamente a lo largo del eje descubrir-defender, mientras que tu cerebro explora en busca de amenazas contra las que defenderte y de recompensas que descubrir. 


				[image: ] En el modo defensivo, eres menos listo y flexible, mientras que tu cerebro dedica parte de su escasa energía mental a emitir una respuesta lucha-escapa-quédate inmóvil ante una «amenaza» potencial —dejando menos energía para activar el sistema deliberado—. El modo defensivo se puede accionar debido, incluso, a pequeños desaires personales. 


				[image: ] En el modo descubrimiento te motivas a ti mismo con recompensas: un sentido social de pertenencia o reconocimiento; un sentido social de autonomía, competencia o finalidad; o recompensas informacionales que resultan de aprender o experimentar cosas nuevas. 


				[image: ] Para tener los máximos recursos a la hora de gestionar desafíos en tu puesto de trabajo, conviene ser capaz de captar que uno está entrando en el modo defensivo. Volver a centrar la atención en potenciales recompensas en la situación concreta puede también ayudar a volver a implicar al sistema deliberado y regresar al modo descubrimiento. 




			




			 




			
TEMA 3: EL BUCLE MENTE-CUERPO 




			 




			En el libro aparece a menudo otro tema: la constante interacción entre el cuerpo y la mente. 




			Sabemos que existe conexión entre el estado mental y el físico. Ya hemos hablado de cómo el estrés puede hacer que el corazón nos lata con fuerza. Evidentemente, cuesta pensar con claridad después de habernos dado un martillazo en el dedo. Somos conscientes de que, si hemos dormido mal, es más difícil tener paciencia y ser agudo. Y así sucesivamente. 




			Sin embargo, en la práctica, solemos comportarnos como si no hubiera relación alguna entre la salud física y el funcionamiento mental —no suficiente, al menos, para afectar seriamente a nuestros logros—. Nos sorprendemos diciendo «ahora mismo no puedo hacer una pausa» o «haré ejercicio cuando haya pasado esta época tan ajetreada», con lo cual nos comportamos como si el reabastecimiento físico fuera un lujo y no una forma de aumentar el rendimiento. 




			Décadas de investigaciones sugieren que la manera de tratar el cuerpo tiene un tremendo efecto en las funciones cerebrales porque afecta al flujo sanguíneo cerebral, al equilibrio de sus sustancias neuroquímicas y al grado de conectividad entre diferentes regiones del cerebro. Como consecuencia de ello, en ciertos estudios se ha observado que podemos obtener dividendos intelectuales y emocionales de la inversión en ejercicio físico y sueño, aunque solo sea respirando hondo breves momentos, sonriendo de oreja a oreja o poniéndonos más erguidos. Prácticamente en cada sección del libro, desde la Parte I hasta la Parte VII, explicaré con precisión hasta qué punto esta clase de ajustes físicos pueden ayudarte a alcanzar tus objetivos. He aquí un avance de los principales temas relativos al bucle mente-cuerpo. 




			 




			SUEÑO 




			 




			La falta de sueño impide que el sistema deliberado del cerebro realice sus milagros cotidianos. Un cerebro cansado destina menos sangre a la corteza prefrontal, donde está la mayor parte del sistema deliberado. Entonces nos resulta más difícil responder de forma inteligente a lo inesperado, tener ideas nuevas o mantener la calma bajo presión. Escatimar horas de sueño también hace mella en nuestra capacidad para recordar y aprender algo nuevo, pues dormir es fundamental para la facultad del cerebro de convertir la experiencia del día en memoria a largo plazo.24 (Tal como me consta que dijo cierto consejero delegado, dormir poco es como olvidarse de guardar un documento en el que has estado trabajando todo el día.) 




			¿Cuál es la definición de «falta de sueño»? Cambia de una persona a otra. Sin embargo, para funcionar a tope casi todos necesitamos dormir entre siete y nueve horas.25 Como dice el profesor de Harvard de medicina del sueño Charles Czeisler, «ahora sabemos que una semana de cuatro o cinco horas de sueño cada noche produce un deterioro equivalente a un nivel de alcohol de un 0,1 %»;26 es decir, no dormir daña las capacidades cognitivas tanto como la bebida. Como señala Czeisler, «nunca diríamos “esta persona es muy trabajadora, ¡está siempre borracha!”. Sin embargo, seguimos elogiando a quienes sacrifican horas de sueño». 




			Así pues, si estamos buscando métodos para que el cerebro funcione con mayor eficacia, en lo alto de la lista ha de figurar dar prioridad al sueño. Es una de las maneras más seguras para incrementar el control sobre si tendremos o no un buen día. De modo que volveré —en la Parte IV y la Parte VI, respectivamente— sobre las pruebas científicas de los efectos del sueño en el rendimiento cognitivo y la resiliencia emocional, a la vez que incluiré consejos prácticos sobre cómo conseguir el cupo de horas necesario. 




			 




			EJERCICIO FÍSICO 




			 




			Si Czeisler divulga las ventajas de dormir, John Ratey hace lo propio con el ejercicio físico. Psiquiatra clínico de la Facultad de Medicina de Harvard, Ratey ha pasado buena parte de la última década resumiendo y publicando pruebas sobre la relación entre ejercicio y función mental.27 




			Es un material potente. Según sus investigaciones, una sola sesión de ejercicio aeróbico mejora de inmediato el rendimiento intelectual, proporcionándonos un tiempo de reacción menor y un procesamiento de la información más rápido, una planificación más efectiva, un mejor desempeño de la memoria a corto plazo y más autocontrol.28 En otras palabras, potencia todas las funciones del sistema deliberado del cerebro. En la misma medida, varios investigadores de la Universidad de Bristol observaron que los días que las personas realizaban ejercicio físico antes de ir a trabajar o hacían algo activo durante la pausa del almuerzo, eran mucho más capaces de concentrarse y ocuparse de sus tareas.29 El ejercicio también mejoraba el estado de ánimo y la motivación de los individuos (en un 41%) y su capacidad para afrontar el estrés (en un 27 %). 




			¿Por qué el ejercicio físico es útil de forma tan inmediata? En parte porque incrementa el flujo sanguíneo al cerebro, pero también estimula la liberación de los neurotransmisores dopamina, noradrenalina y serotonina, que sirven para aumentar el interés, la actitud alerta y el disfrute. Por eso a Ratey le gusta decir que el ejercicio físico es «como un poquito de Ritalin y un poquito de Prozac», y por eso, después del ejercicio, la cabeza está más despejada y las preocupaciones parecen pesar menos.30 Además, los estudios sugieren que la mayoría de estas ventajas cognitivas y emocionales se generan con solo veinte minutos de actividad diaria moderada.31 De modo que incluso un paseo rápido a la hora del almuerzo puede influir en tu capacidad para ser efectivo y tener éxito. 




			 




			MINDFULNESS 




			 




			La práctica conocida como mindfulness, o atención plena, es otro puente claro entre el cerebro y el cuerpo. Para algunos, la palabra acaso evoque la imagen de unos monjes que meditan luciendo túnicas de colores. Sin embargo, actualmente el mindfulness es una práctica muy asentada, utilizada por organizaciones tan diversas como Google o el Ejército de Estados Unidos. para mejorar el rendimiento y la resiliencia de su gente. Esto guarda relación con montones de estudios según los cuales el mindfulness incrementa el pensamiento analítico, la capacidad de percepción y de atención, el autocontrol, la sensación de bienestar, la energía y la resiliencia emocional.32 Esta extensa lista abarca casi todo lo que parece útil en un día corriente, y parece casi demasiado bueno para ser cierto. No obstante, es posible apreciar cambios tangibles en escáneres cerebrales de voluntarios antes y después de aprender a practicar el mindfulness: mejor conectividad entre las diferentes partes del sistema deliberado del cerebro y menor reactividad en los circuitos de supervivencia al recibir estímulos negativos. Lo cual significa más tiempo en el modo descubrimiento de alto funcionamiento y menos en el modo defensivo. Y esto es precisamente lo que explica la impresionante lista.33 




			Pero ¿qué es el mindfulness? En el fondo, la práctica es simplemente esto: haces una pausa, te centras en la observación de algo y, con calma, haces regresar la atención a ese punto si se dispersa. Pausa, enfoque, regreso... durante un período comprendido entre unos segundos y veinte minutos o más. Cuando decide qué observar, la gente suele centrarse en su propia respiración, pues siempre está disponible y no cuesta dinero. (No hacen falta túnicas ni esteras.) 




			Gran parte de las investigaciones sobre los efectos del mindfulness se han centrado en personas que han asistido a cursos de varias semanas sobre «reducción del estrés basada en el mindfulness», «meditación» o «atención concentrada». No obstante, los investigadores también están observando que se pueden obtener resultados de la práctica del mindfulness solo con cinco minutos diarios —algo fácil de encajar en nuestra frenética vida llena de cosas que hacer—.34 De hecho, Ellen Langer, profesora de Psicología de Harvard, sostiene que ni siquiera es cuestión de quitarle al día unos minutos. Según ella, el mindfulness puede ser simplemente una actitud en la que aminoras el ritmo y «descubres cosas nuevas» en lo que estés haciendo en cualquier momento a lo largo del día.35 A lo largo del libro explicaré maneras de aprovechar las ventajas de esta clase de mindfulness «a trocitos» antes de volver más a fondo sobre el tema en la Parte VI. 




			 




			ADOPTAR UNA POSTURA 




			 




			Por último, quizá la manera más sorprendente de utilizar el cuerpo para mejorar la mente procede de investigaciones según las cuales en el sistema nervioso hay un bucle de feedback de dos direcciones que conecta la mente y el cuerpo. El lado mental-a-físico de este flujo nos resulta familiar; por ejemplo, sabemos que cuando la mente está relajada y satisfecha, solemos respirar y sonreír con más facilidad. Pero también ocurre al revés. Cuando ralentizamos la respiración y procuramos sonreír, al parecer el cerebro interpreta esto como una señal de que «hemos de» sentirnos satisfechos y relajados, y crea por consiguiente este estado psicológico. Lo mismo sirve para la confianza. Cuando imitamos las acciones físicas que acaso asociemos a ser un macho o una hembra alfa —como estar más erguido, cuadrar los hombros, hacer gestos enérgicos—, el cerebro lo considera un signo de que tenemos realmente el control, y responde en consecuencia. 




			Estos hallazgos de «finge hasta conseguirlo» nos resultan muy útiles, pues dan a entender que es posible utilizar el cuerpo para aplicar la ingeniería inversa al estado psicológico que queremos. No son un sustituto de otros consejos del libro, pero explicaré cómo pueden suponer un elemento interesante más que puedes añadir a tu kit de herramientas diario cuando estás intentando aumentar tu confianza y tu energía (ahondaremos en ello en las Partes V y VII, respectivamente). 




			 




			



				Aspectos que hay que recordar sobre el bucle mente-cuerpo: 




				 




				[image: ] El modo de tratar el cuerpo tiene un impacto directo e inmediato en el rendimiento del cerebro, lo que afecta a las funciones cognitivas y funcionales. 


				[image: ] En concreto, el sistema deliberado del cerebro funciona mucho mejor cuando has dormido bien, has hecho ejercicio aeróbico y has dedicado unos momentos al mindfulness. 


				[image: ] Imitar las acciones físicas asociadas a sentimientos de satisfacción, confianza y relajación parece decirle al cerebro que, de hecho, estás satisfecho, confiado y relajado, lo cual crea un bucle autocumplido. 




			




			 




			
Resumen 




			 




			Mi descripción de estos tres temas —el cerebro de dos sistemas, el eje descubrir-defender y el bucle mente-cuerpo— representa una fracción minúscula de los conocimientos que los científicos conductuales han acumulado en las últimas décadas. Pero, en conjunto, abarcan algunos de los conceptos que me han parecido más útiles en la tarea de entrenar a las personas para que alcancen su nivel máximo, pues se ocupan directamente de lo que nos hace falta para ser hábiles y efectivos a la hora de gestionar los desafíos de la vida laboral. Vayamos ahora al meollo del libro, y analicemos exactamente cómo tenemos que aplicar estas ideas para crear los componentes de un día realmente bueno. 




			

	    


	 	

	    

             




			
Primera parte 




			 




			
PRIORIDADES 




			 




			
Establece la dirección intencional del día 




			



				 




				Hasta que hagas consciente lo inconsciente, este dirigirá tu vida y lo llamarás «destino». 




				CARL JUNG 




			




			 




			Empezaré hablándote de una mañana de hace unos años, cuando no seguí ninguno de los consejos que estoy a punto de exponer. 




			Cuando me desperté, ya estaba de mal humor. Me acababan de pedir que me incorporase a un proyecto nuevo que no me interesaba, y era mi primera semana en el puesto. Al convencerme de que me apuntara, mi jefe había sugerido que me coordinara con Lucas, otro colega veterano que estaba en el proyecto. Lucas era un tío muy agresivo, y yo me situaba, sobre todo, en lo que se conoce como el «lado humano de los negocios». Lucas generaba resmas de análisis e ideas; por mi parte, yo ayudaba a los clientes a elaborar planes que pudieran ser respaldados por sus compañeros. Entendí por qué nuestro jefe creyó que sería una buena combinación, pero yo estaba muy preocupada por las diferencias evidentes entre nuestros respectivos estilos de trabajo. 




			Aquella mañana, el equipo iba a celebrar su primera reunión importante con algunos clientes nuevos, y me levanté de la cama con apenas tiempo para prepararme. Camino de la empresa, en mi cabeza reinaba una bruma de fastidio y cansancio persistentes. Al llegar, descubrí que la reunión se hacía en una de esas salas de videoconferencias, incómodas, oscuras, pequeñas y de techo bajo, desgraciadamente tan habituales en los edificios de oficinas modernos. Nos sentábamos todos en una fila, como si estuviéramos en una especie de audiencia judicial, mientras unos rostros incorpóreos flotaban en una pantalla delante de nosotros. Me acongojé aún más. 




			Mientras pensaba en lo maravillosamente bien que me sentaría otro café, Lucas cogió el bloque de papel que tenía delante sin demasiados prolegómenos y dio la impresión de tener claro lo que quería decir. Yo hice lo que pude para dejarme llevar por la corriente y contribuir de manera constructiva a la reunión, pero aquella larga discusión me hizo sentir como si estuviera empujando una roca cuesta arriba —montones de pequeños malentendidos, personas que se interrumpían unas a otras, un ambiente lleno de preocupaciones e irritaciones tácitas—. Al final, no sentí que hubiera aportado nada positivo. Había ido tal como me había temido, y durante todo el día tuve la cabeza como en una especie de nube. 




			Al cabo de un rato, de mejor humor, me sentí en la obligación de hablar con Lucas sobre mi preocupación por haber empezado con mal pie con aquellos clientes. Sin embargo, mientras le daba mi opinión sobre la reunión, él me miraba incrédulo. Lucas no creía que la sala fuera especialmente desagradable y no recordaba los ceños fruncidos ni las señales de incomodidad que yo le mencionaba. Estaba ilusionado con el nuevo proyecto, satisfecho de que todos hubiéramos tenido tiempo para hablar, dispuesto a seguir adelante. Sabía lo que quería de la reunión, y lo había conseguido. 




			Cada uno tenía su personalidad, desde luego, lo cual explicaba las distintas perspectivas; aunque solo en parte. Había algo más: a decir verdad, era como si cada uno hubiera estado en una reunión diferente. A través del color del cristal de sus gafas, él no había visto lo que había visto yo. Por mi parte, enseguida me resultó evidente que yo no había prestado mucha atención a lo que me contaba. Él señaló de forma convincente todas las cosas que habíamos hecho; me habló de momentos distendidos, de sonrisas que yo apenas recordaba. No es que uno u otro estuviera totalmente equivocado, aparte de que, mientras intercambiábamos puntos de vista, evitamos por todos los medios las afrentas personales. («¿Estás ciego o qué?» «¿No estábamos en la misma sala?» «Dios, no te enteras.») 




			Sin embargo, habíamos vivido la misma reunión de modo muy distinto. ¿Cómo es posible? Pero, además, hay otra cosa que me interesa en especial: ¿cómo es que él había disfrutado de la reunión mucho más que yo? La respuesta estaba, como supe finalmente, en el modo en que cada uno había enfocado el día. Lucas había decidido lo que quería ver, lo que quería conseguir y cómo quería sentirse; por mi parte, yo había decidido de algún modo que la mañana marcara el ritmo. Había sido muy profesional, claro, pero me había dejado llevar por las circunstancias. 




			Y esa falta de «dirección» me hacía pasar por alto lo que ahora sé que eran tres importantes oportunidades para influir en la «calidad» de mi mañana. Primero, las prioridades y las suposiciones determinan las percepciones en un grado sorprendente. Segundo, establecer los objetivos adecuados no solo mejora nuestro rendimiento, sino que además nos hace sentir bien. Y tercero, lo que visualizamos mentalmente puede determinar nuestra experiencia de la vida real. En los tres próximos capítulos, explicaré cómo sacar provecho de cada una de estas ventajas científicas conductuales a fin de pasarlo mejor de lo que lo pasé yo ese día con Lucas. 
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Elige los filtros 




			 




			Solemos pasar los días ajetreados con el piloto automático, yendo de una tarea a otra sin pararnos a pensar. Trabajamos duro y hacemos todo lo que podemos, y nos alegra que todo salga como esperamos. A veces la suerte está de nuestro lado, otras no. «Así es la vida», nos decimos a menudo. 




			Pero me gustaría explicar que lo podemos hacer mejor gracias a un importante aspecto del modo en que el cerebro entiende el mundo: el hecho de que, de manera consciente, percibimos solo una pequeña parte de lo que pasa realmente a nuestro alrededor y eliminamos el resto. Como todo lo que percibimos a través los filtros está muy influido por las prioridades y las suposiciones del día, aquí se nos abre una gran oportunidad, porque implica que, con apenas unos minutos de preparación mental —incluyendo una verificación y un reinicio rápidos de esas prioridades y suposiciones—, podemos cambiar la manera de experimentar el día y conseguir que este sea más productivo y placentero. Esta preparación mental es un proceso que denomino «marcarse objetivos» o «establecer objetivos», puesto que está relacionado con el hecho de ser más intencional con respecto al enfoque de cada día. 




			Antes de exponer una rutina rápida para establecer objetivos, voy a explicar por qué la realidad que experimentamos depende tanto de nuestros filtros. 




			 




			
Nuestra realidad subjetiva 




			 




			Como aprendimos en «Los elementos científicos esenciales», el sistema deliberado del cerebro (encargado del razonamiento, el autocontrol y la planificación) presta una atención limitada a nuestro complejo mundo. A lo largo del día, el sistema automático da prioridad a cualquier cosa que parezca digna de la atención del sistema deliberado al tiempo que elimina todo lo que no parece importante. Este filtrado se produce sin que nosotros seamos conscientes del mismo, y es esencial para que el cerebro pueda afrontar la complejidad del mundo. No obstante, esta atención selectiva también nos hace experimentar una versión incompleta y subjetiva de la realidad, lo cual puede sernos beneficioso o no. 
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