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			Notar y no hacer

			En qué consiste este microhábito y por qué es importante

			La mente de un ejecutivo está entrenada para actuar. Desde los primeros años, en una organización el liderazgo se mide por la capacidad de resolver problemas rápido, tomar decisiones con agilidad y anticipar riesgos sin dudar. Pensar rápido y actuar sin titubeos, se percibe como una cualidad de alto rendimiento. Pero lo que muchos ejecutivos no notan es que ese mismo músculo de acción —el que les permitió llegar a donde están— puede convertirse en un disparador constante de desgaste. Cuando todo se interpreta como una señal para intervenir, el sistema nunca descansa y la mente opera como si estuviera en modo emergencia permanente.

			Durante años yo fui exactamente así. Sentía que, si no intervenía en todo, algo se me escapaba. Contestaba correos en el elevador, tomaba decisiones importantes entre una puerta y otra, llenaba silencios en las juntas con instrucciones adicionales «para no perder tiempo». Desde fuera se veía como proactividad; por dentro, era una mente que no sabía dejar de reaccionar. Ese fue el caldo de cultivo perfecto para confundir desgaste con liderazgo.

			Cada día, un líder toma cientos de microdecisiones sin darse cuenta: responde correos, da instrucciones, interviene en discusiones, acepta reuniones, ofrece soluciones antes de escuchar completamente el problema. Todo esto ocurre en automático, bajo la idea de que actuar es siempre mejor que no hacerlo. Y lo más delicado es que casi ninguna de esas microacciones pasa por un filtro consciente. Se sienten pequeñas, pero juntas van erosionando la calidad mental, igual que una gotera que termina humedeciendo toda una pared. El problema es que este patrón deja poco espacio para evaluar si la acción que estamos tomando es realmente la correcta.

			Aquí es donde entra «Notar y no hacer»: un microajuste diseñado para introducir un espacio real entre el estímulo y la respuesta. No es demorarse, no es evadir, no es procrastinar. Es recuperar el gobierno interno antes de actuar. Una decisión tomada desde ese microespacio tiene un nivel de precisión que la reacción automática jamás ofrece. Cuando un ejecutivo domina esta habilidad, deja de operar en modo de respuesta inmediata y empieza a tomar decisiones con mayor entendimiento. En lugar de responder al entorno, empieza a dirigirlo. En la práctica, esto se traduce en conversaciones más limpias, menos correos escritos desde la urgencia y una capacidad mayor para elegir qué merece atención y qué no.

			Lo que este microhábito entrena no es la pasividad ni la demora, sino la capacidad de regular la activación emocional antes de que se traduzca en acción. Notar y no hacer introduce un espacio mínimo entre el impulso y la conducta, permitiendo que la emoción se procese sin necesidad de descargarse de inmediato. No reduce la presión externa ni elimina la urgencia, pero sí evita que el estado interno gobierne la decisión. En ese sentido, es una herramienta directa de regulación emocional aplicada al día a día directivo.

			Por qué entrenar la pausa mejora el desempeño

			Desde la neurociencia sabemos que reaccionar de inmediato no es un defecto de carácter, sino un residuo evolutivo. Como ha explicado Bruce McEwen en «Allostasis and the epigenetics of brain and body health over the life course» (2017), uno de los neuro endocrinólogos más influyentes en el estudio del estrés y su impacto en el cerebro, nuestro cerebro prioriza la velocidad por encima de la precisión cuando interpreta cualquier señal como posible amenaza, aun cuando lo único que tenemos enfrente es un correo marcado como «urgente». Como explica McEwen, este sistema fue extraordinariamente útil cuando el peligro significaba un depredador en la sabana; en el mundo ejecutivo actual, donde los riesgos son más emocionales y sociales que físicos, el mismo mecanismo puede convertirse en una fuente de desgaste innecesario.

			Tomando como base los hallazgos de McEwen, hoy sabemos que la capacidad de un líder para pausar antes de actuar está directamente relacionada con la forma en que su corteza prefrontal entra en juego y regula la respuesta automática. Cuando el directivo introduce una micro-pausa consciente —dos o tres segundos antes de responder o decidir— le da a esa parte del cerebro la posibilidad de evaluar mejor la situación en lugar de reaccionar solo desde el sistema de amenaza. En mi experiencia acompañando a altos ejecutivos, esa pausa mínima cambia de manera consistente la calidad de la decisión: se reduce el margen de error, aparece más perspectiva y la conversación se vuelve menos impulsiva y más estratégica.

			La pregunta clave es: ¿cuántas decisiones en la agenda de un líder necesitan de verdad tomarse en cuestión de segundos? Cuando hago este ejercicio en talleres con equipos directivos —literalmente listando las decisiones que los tienen en vilo— el patrón se repite: de una lista de treinta o cuarenta asuntos, suelen identificar solo uno o dos que requieren respuesta inmediata. Todos los demás podrían esperar minutos, horas o días, inclusive. Es decir, la mayor parte de la agenda opera bajo una sensación de urgencia que no proviene de las condiciones reales, sino de cómo el cerebro ha aprendido a relacionarse con la presión. Y esa ilusión de inmediatez es costosa en términos de desgaste y calidad de decisión.

			La respuesta suele ser desconcertante precisamente por eso: en la mayoría de los casos, la urgencia es una percepción, no un dato objetivo. Recuerdo a un director comercial que estaba convencido de que tenía que responder al correo de un cliente clave «antes de que terminara la reunión» porque, según él, estaba en juego la relación. Hicimos una pausa de treinta segundos, revisó el mensaje con calma y se dio cuenta de que el propio cliente le daba un margen de dos días para contestar. Nada había cambiado en la situación externa; lo que cambió fue la manera en que la leyó. Cuando esa percepción automática de urgencia gobierna la forma en que operamos, el resultado no es un liderazgo más efectivo, sino uno más reactivo, que gasta energía en correr donde bastaba con caminar.

			Notar sin hacer: el entrenamiento que cambia la mentalidad ejecutiva

			Para muchos ejecutivos con los que trabajo, la sola idea de no reaccionar de inmediato ante un problema resulta profundamente incómoda. Esa incomodidad se manifiesta como inquietud física —tensión en los hombros, respiración más rápida— y como una sensación interna de pérdida de control, casi una voz que insiste: «Si no hago algo ya, esto se me va de las manos». La acción es sinónimo de control. La inacción se asocia con debilidad o indecisión; pero en el liderazgo de alto nivel, el control no se trata de actuar más, sino de actuar mejor.

			Este microhábito propone un cambio fundamental: en lugar de operar en modo automático, cada vez que un estímulo desencadene la necesidad de actuar de inmediato, la primera respuesta debe ser notar lo que está ocurriendo, pero sin reaccionar todavía. A veces basta con observar una ligera aceleración del cuerpo, una incomodidad en el pecho o un impulso por contestar rápido. Esas señales fisiológicas son el aviso perfecto de que aún no es momento de actuar.

			En la práctica, lo que propongo y hago es que antes de responder un correo tenso: noto si hay prisa, molestia o defensa. Solo observo, sin teclear aún; antes de intervenir en una junta: identifico si lo que voy a decir aporta realmente o solo responde a una necesidad interna de tener la última palabra; y antes de aceptar un compromiso adicional: distingo entre la intención real y el reflejo automático de decir «sí» para quedar bien.

			Este cambio, aunque sutil, transforma la manera en que un líder interactúa con su entorno. Los líderes que integran este hábito no solo se vuelven más estratégicos, sino que también reducen significativamente el estrés. Dejan de sentirse sobrepasados por la urgencia de responder a todo y comienzan a operar desde un estado mental más claro y enfocado. Empiezan a vivir el día desde otro estado: menos ruido interno, más espacio para pensar, menos retrabajo por decisiones impulsivas. Operan desde la serenidad, no desde la urgencia. Y en un entorno donde la presión nunca desaparece, tener control sobre la propia reactividad es una ventaja competitiva.

			Obstáculos para desarrollar el Notar y no hacer

			Cuando un ejecutivo escucha por primera vez este microhábito, la reacción inicial suele ser casi idéntica, incluso en posiciones de alto nivel: «Yo ya sé pausar antes de actuar. No necesito entrenarlo». En sesiones individuales me pasa con frecuencia: ejecutivos brillantes que dirigen equipos globales están convencidos de que ya hacen pausas…, hasta que revisamos juntos un día real de su agenda y encuentran decenas de respuestas impulsivas que nunca habían notado: correos enviados con un tono más duro del necesario, promesas de entrega hechas en automático sin revisar la capacidad real del equipo, decisiones de avanzar o frenar proyectos tomadas en segundos solo para quitarse el tema de encima. Es un error común. Desde dentro, parece que la pausa depende solo de fuerza de voluntad. Pero lo que ocurre en realidad es que, ante la presión, el cerebro ya activó el circuito automático antes de que podamos pensar. Para cuando queremos elegir, la respuesta ya salió.

			Yo mismo me creía bastante bueno para «pausar» hasta que empecé a revisar mis días con lupa: respuestas instantáneas a mensajes que podría haber dejado madurar o decisiones tomadas solo para quitarme de encima un pendiente más. No era falta de conocimiento; era que mi cerebro ya había decidido por mí antes de que yo siquiera me diera cuenta.

			El problema de la reactividad no es que no sepamos que pausar es útil. Es que cuando estamos en la situación real, el cerebro ya ha decidido por nosotros antes de que podamos pensar en ello. Este es el verdadero desafío: Notar y no hacer no se trata de fuerza de voluntad, sino de reconfigurar la manera en que el cerebro responde a la presión. Es el clásico momento en que un correo marcado como «urgente» detona adrenalina, aunque el asunto no lo amerite; o cuando un mensaje de WhatsApp del director general activa el cuerpo como si fuera una sirena.

			En el mundo ejecutivo, la velocidad de respuesta se ha convertido en un indicador de competencia. Un líder que responde rápido parece más ágil, más en control, más preparado. Pero velocidad y enfoque no siempre van de la mano. La mayoría de los ejecutivos reaccionan con rapidez porque su cerebro interpreta la urgencia como sinónimo de importancia. He visto a directivos abandonar media hora de trabajo estratégico solo porque entró un asunto de último minuto que «parecía» urgente, pero que en retrospectiva no tenía impacto alguno en el negocio.

			En términos prácticos, el cerebro favorece lo que está enfrente —la notificación, el mensaje, el problema inmediato— incluso cuando tiene menos importancia que lo que veníamos trabajando. Los estudios de McEwen muestran cómo los circuitos asociados a la respuesta de estrés tienden a priorizar lo inmediato y potencialmente amenazante por encima de lo importante pero lejano en el tiempo. En el mundo ejecutivo, eso se traduce en que una llamada de último minuto puede parecer más importante que revisar un proyecto de inversión a diez años. Cuando un líder opera bajo este sesgo, su energía mental se fragmenta en micro-reacciones a cada estímulo del día, dejando poco espacio para el pensamiento estratégico.

			La solución no está en ignorar la urgencia, sino en diferenciar lo que realmente es inmediato de lo que solo se siente como tal. Los ejecutivos que entrenan este hábito aprenden a notar el impulso de actuar antes de llevar a cabo ciertas acciones, de modo que el córtex prefrontal —la región que, como describe McEwen en sus estudios sobre estrés, regula el pensamiento estratégico y la respuesta adaptativa— tenga tiempo para evaluar si la urgencia es real o solo una percepción amplificada por el estrés.

			El reflejo condicionado: La acción como escape del malestar

			Pausar no solo es mentalmente incómodo; también lo es físicamente. El cuerpo siente una pequeña tensión en el pecho, un impulso por moverse, una necesidad de cerrar la tarea. Esa incomodidad empuja a actuar sin pensar. Detenerse antes de actuar puede parecer una habilidad obvia, pero en la práctica, esperar genera incomodidad. Esto se debe a que la mente humana ha sido programada para buscar alivio inmediato ante cualquier sensación de tensión.

			Cuando un ejecutivo recibe un mensaje desafiante, responder rápido reduce la incomodidad de no tener control; cuando en una junta hay un silencio incómodo, hablar primero elimina la sensación de incertidumbre, o cuando un problema surge inesperadamente, tomar acción sin pensar alivia la ansiedad de no estar en control. Aquí entra en juego un factor clave: cada reacción ofrece una descarga de dopamina que percibimos como un pequeño alivio inmediato. No importa si es escribir un correo, hablar primero o resolver algo que podría esperar. El cerebro prefiere aliviar el malestar del momento antes que buscar objetividad. Es un mecanismo biológico, no una falla personal.

			Pero la dopamina no distingue entre una decisión bien pensada y una reacción impulsiva. Solo refuerza la conducta que sigue al impulso. Como explica Wolfram Schultz en «Neuronal reward and decision signals» (2015) sobre el sistema de recompensa y la dopamina, el cerebro tiende a marcar como «valiosa» cualquier acción que reduce la incomodidad de inmediato, aunque no sea la más inteligente a largo plazo. Este es el motivo por el que muchas personas se sienten incómodas cuando intentan pausar antes de actuar. No es que no puedan hacerlo, es que el cerebro no ha aprendido a encontrar recompensa en la pausa. Los directivos que logran integrar este microhábito entrenan su sistema nervioso para tolerar ese pequeño espacio de incomodidad, sin necesidad de llenarlo con acción inmediata.

			El miedo a parecer inactivo: La mentalidad de que actuar siempre es mejor

			En muchas culturas organizacionales, la acción rápida es celebrada y la pausa es vista como indecisión. En más de una organización he visto a líderes intervenir antes de tiempo solo para «mostrar presencia», aun cuando la intervención complica las cosas. La acción se convierte en señal de estatus, y eso crea presión para actuar incluso cuando no conviene. Esto crea una mentalidad donde hacer algo —lo que sea— es preferible a esperar y evaluar.

			El problema con este enfoque es que premia la actividad, pero no la efectividad. En programas grupales, cuando los ejecutivos empiezan a usar pausas estratégicas, ocurre algo llamativo: la cantidad de decisiones innecesarias cae de forma inmediata. Dejan de «mover» cosas solo para sentir que están avanzando: abandonan la costumbre de convocar reuniones nuevas para revisar lo que ya se había acordado, de pedir reportes diarios que nadie lee o de cambiar las prioridades cada dos horas solo para mostrar actividad. En lugar de eso, cierran decisiones, dejan que los equipos ejecuten y revisan solo cuando hace falta corregir rumbo. La operación se vuelve más limpia y con menos retrabajo.

			 La verdadera dirección no se mide por cuántas decisiones se toman en un día, sino por qué tan efectivas son. Pero cambiar esta mentalidad requiere una reconfiguración interna: dejar de asociar la pausa con inacción y empezar a verla como una ventaja estratégica. Los ejecutivos que logran esto tienen menos deterioro mental y toman decisiones con mayor impacto.

			Cuando la pausa se convierte en un activo, no en una pérdida de tiempo

			Desarrollar el hábito de Notar y no hacer no significa responder menos. La pausa es como despejar un parabrisas empañado: no detiene el camino, simplemente te permite ver con claridad hacia dónde vas. No se trata de postergar decisiones, sino de tomarlas desde un estado mental más claro. No se trata de evitar responsabilidades, sino de asegurarse de que la energía mental se invierta en las acciones correctas. Y lo más importante: no se trata de perder velocidad, sino de redefinir qué significa ser rápido. Porque en el liderazgo de alto nivel, la velocidad sin dirección solo lleva más rápido al desgaste.

			Cómo instalar el Notar y no hacer sin añadir más tareas a la agenda

			La mayor resistencia que los ejecutivos tienen con este microhábito no es conceptual. Es práctica. La pausa estratégica suena bien en teoría, pero la preocupación inmediata es: «Si me detengo a analizar cada decisión, no voy a avanzar». En sesiones individuales es casi un clásico: ejecutivos brillantes que viven como si todos los días fueran una carrera de velocidad y sienten que cualquier pausa es una amenaza al ritmo del día.

			El miedo a perder velocidad es válido. Pero el error está en pensar que notar antes de actuar significa pausas largas, análisis extensos y una ralentización innecesaria. La realidad es que los líderes más estratégicos no son los más rápidos en actuar, sino los que han aprendido a distinguir cuándo es necesario actuar y cuándo es mejor esperar.

			
						Usar los momentos de transición como puntos de pausa natural

			

			He visto calendarios donde las reuniones están pegadas una con otra como fichas de dominó. Pero incluso ahí, entre un clic de Zoom y otro, hay segundos de transición que pasan desapercibidos. La mayoría de los ejecutivos sienten que su día transcurre como un flujo continuo de actividad, pero si prestamos atención, el día está lleno de microtransiciones. Entre juntas, entre llamadas, entre correos, entre tareas. Esos tres pasos entre una sala y otra, ese respiro antes de abrir un archivo clave, ese instante en el que aparece una notificación inesperada. Son espacios de segundos o minutos donde el cerebro cambia de un contexto a otro.

			En mi caso, las transiciones se volvieron mi campo de entrenamiento. Antes las usaba para «aprovechar» y mandar un mensaje más o revisar otro correo. Hoy intento hacer lo contrario: camino de una sala a otra notando cómo llego, respiro por la nariz antes de abrir una junta difícil o dejo el teléfono boca abajo durante los segundos en los que espero que alguien se conecte. No paro el día, solo inserto un microcorte que me recuerda que no todo merece una reacción inmediata.

			Estos momentos de transición son la oportunidad perfecta para entrenar el hábito de notar antes de actuar. Antes de entrar a una reunión, enviar una respuesta rápida a un mensaje o de saltar a la siguiente tarea…, hay que detenerse un momento y notar: ¿cómo estoy llegando a esta siguiente interacción: acelerado, claro o en automático? ¿Estoy a punto de responder por impulso o desde la calma? ¿Esto realmente requiere una reacción inmediata o solo lo parece?

			No es necesario hacer un ejercicio formal. Basta con hacer un pequeño escaneo mental en esos segundos de transición. Esta estrategia no agrega tiempo extra al día, pero poco a poco, entrena al cerebro para frenar el piloto automático y operar con más intención.

			
					 Aplicar el principio de los tres segundos

			

			Uno de los mayores desafíos para integrar este hábito es que la mayoría de las decisiones ejecutivas se sienten urgentes: aprobar o frenar una inversión, responder a un cliente clave que está presionando, resolver un conflicto entre áreas, redefinir prioridades ante un cambio de mercado. Desde dentro, casi todo parece requerir respuesta inmediata. La solución no es detenerse a pensar en cada decisión durante minutos, sino aplicar un microfreno que interrumpa el impulso reactivo.

			El principio de los tres segundos es una herramienta simple pero efectiva: cada vez que sientas el impulso de responder de inmediato, retrásalo tres segundos. Es un tiempo tan corto que no interfiere con la velocidad del día, pero lo suficiente como para darle al cerebro la oportunidad de evaluar si la respuesta es realmente necesaria.

			Tres segundos son suficientes para que el cerebro deje de operar desde la reacción y active la parte que piensa estratégicamente. No es teoría: lo veo cada semana cuando trabajamos simulaciones de toma de decisiones con equipos directivos. Por ejemplo, planteamos un escenario en el que el comité debe decidir en pocos minutos si cierra una planta, aumenta precios o mantiene el status quo con información incompleta y opiniones encontradas. La primera ronda la hacen como siempre, respondiendo de inmediato; en la segunda, les pido que antes de hablar tomen tres segundos en silencio para notar qué sienten y qué están asumiendo. Las decisiones que aparecen después de esa micro-pausa son sistemáticamente más claras y menos reactivas.

			Lo interesante es que, una vez que el cerebro se acostumbra a esta pausa mínima, la sensación de urgencia empieza a reducirse automáticamente. Yo todavía no lo hago perfecto, pero he visto la diferencia en mi propia agenda. Cuando respeto esos tres segundos antes de responder a un mensaje tenso o de intervenir en una discusión, casi siempre reformulo lo que iba a decir. A veces cambio solo una frase; otras veces decido no enviar nada. Y es impresionante cuánta energía se ahorra uno solo por no obedecer al primer impulso.

			
						Redefinir la rapidez: no es actuar antes, es actuar mejor

			

			Uno de los mayores malentendidos sobre este microhábito es que pausar equivale a perder velocidad. Lo que he visto una y otra vez en equipos directivos es justo lo contrario: cuando un líder opera sin pausas, la cantidad de retrabajo aumenta, los errores se multiplican y la energía mental se agota antes del mediodía. En cambio, cuando la pausa se vuelve parte del proceso, las decisiones son más limpias y hay menos correcciones posteriores. En otras palabras, la rapidez sin dirección solo lleva más rápido al desgaste. El verdadero liderazgo de alto desempeño no se trata de hacer más en menos tiempo, sino de asegurarse de que cada acción realmente agregue valor.

			El objetivo de este microhábito no es que un ejecutivo tenga que recordarlo activamente todo el tiempo. Se trata de entrenar al cerebro para, con el tiempo, notar antes de actuar se vuelva el estado base.

			Al principio, puede parecer extraño frenar un impulso automático, pero con la práctica, la pausa deja de sentirse como una interrupción y se convierte en una herramienta natural de amplitud cognitiva. Llega un punto en el que la pausa ya no se siente como un freno, sino como ese espacio mínimo que permite ver la jugada completa antes de mover la pieza. Es precisión en movimiento. Y cuando eso sucede, el liderazgo se transforma. No porque el ejecutivo haga menos, sino porque cada decisión está tomada desde el control, no desde la urgencia.

			Estrategias para potenciar el Notar y no hacer

			La diferencia entre un líder que reacciona y uno que responde con lucidez no está en el tiempo que tarda en tomar una decisión, sino en la calidad de su pensamiento antes de actuar. Se trata de entrenar la mente para operar desde la perspectiva, no desde la impulsividad. Lo he visto repetidamente en programas con directivos: no es que tarden más en decidir, es que dejan de gastar energía en decisiones impulsivas que después hay que corregir.

			Para lograrlo, no basta con entender la importancia de la pausa. Es necesario diseñar el entorno y la mentalidad para que Notar y no hacer se convierta en un reflejo automático. Aquí algunas estrategias que han demostrado ser efectivas para líderes que buscan tomar decisiones con mayor efectividad y menos desgaste.

			
						Usar la fricción como una herramienta de control mental

			

			Uno de los mayores problemas de la reactividad es que el mundo digital la ha hecho demasiado fácil. Los correos están a un clic, las respuestas a mensajes se envían casi sin pensar y las plataformas de comunicación han entrenado al cerebro para recibir y reaccionar sin pausa. Cuando trabajo con equipos directivos y revisamos un día típico, casi siempre descubrimos que buena parte del cansancio mental viene de esa secuencia de micro-reacciones que nunca se detienen.

			En este punto resulta especialmente útil el trabajo de Cal Newport (2021), profesor de Ciencias de la Computación en la Universidad de Georgetown, conocido por sus investigaciones sobre concentración profunda y sobre cómo el diseño del trabajo digital afecta la capacidad de pensar con astucia. En sus libros y artículos ha mostrado que el problema no es la tecnología en sí, sino la manera en que la usamos: cuando el correo, la mensajería y las plataformas colaborativas se gestionan como un flujo continuo e ininterrumpido, la mente queda atrapada en un modo de respuesta permanente que erosiona la atención y la capacidad de priorizar.

			La solución no es evitar la tecnología, sino introducir pequeñas barreras que obliguen al cerebro a notar antes de actuar. En mi experiencia, algunas de las más efectivas en contextos ejecutivos son muy simples:

			
					Configurar un retraso de 30 segundos en los correos enviados. Muchas plataformas permiten agregar un pequeño tiempo de espera antes de que un correo salga definitivamente. Este microfreno da la oportunidad de notar si la respuesta es la correcta o solo una reacción impulsiva.

					Definir franjas horarias para revisar y responder correos, en lugar de hacerlo de manera continua. En mi etapa corporativa, por ejemplo, me funcionaba concentrar el grueso de las respuestas en dos bloques claros del día: uno a media mañana y otro al final de la tarde. Eso me permitía dedicar las horas de mayor alcance y criterio a pensar, no a contestar.

					Usar notas en pantalla como recordatorio visual. Un simple post-it en la laptop con la pregunta: «¿Realmente necesitas responder esto ahora?», puede interrumpir el piloto automático y activar el pensamiento estratégico.

					Silenciar notificaciones durante periodos críticos del día. La interrupción constante del celular dispara el sesgo de urgencia. Diseñar momentos sin notificaciones ayuda a notar qué realmente necesita atención y qué no.

			

			Cuando un ejecutivo introduce estas pequeñas fricciones en su rutina digital, el nivel de reactividad baja de forma visible: las respuestas dejan de ser tan automáticas, mejora la calidad de las decisiones y, al llegar al final del día, suele haber mucha más energía disponible para lo que importa verdaderamente.

			
						Entrenar el músculo de la pausa en entornos controlados

			

			Pausar en medio de una crisis es difícil si nunca lo hemos practicado antes. El cerebro no aprende a frenar de la nada. Requiere entrenamiento, y por eso con muchos directivos empezamos practicando en contextos de bajo riesgo, donde equivocarse no tiene costo real, pero sí genera aprendizaje. Una forma de hacerlo es introducir pausas estratégicas en contextos donde el impacto es bajo, para que cuando la presión sea alta, el hábito ya esté instalado. Por ejemplo:

			
					En las conversaciones cotidianas yo practico el arte de esperar tres segundos antes de responder. No solo mejoro la calidad del diálogo, sino que entreno la mente para resistir al impulso de hablar sin procesar.

					Cuando recibo una solicitud que normalmente aceptaría sin pensar, digo: «Déjame revisarlo y te confirmo en 10 minutos». Este pequeño espacio me permite evaluar si realmente debo tomar esa tarea.

					Aplico pausas en la lectura de correos y antes de responder de inmediato, leo el correo una vez y cierro la ventana por 60 segundos. Luego, vuelvo a abrirlo con una mente más neutral.

			

			Sabemos, tanto por la evidencia sobre regulación emocional —particularmente en «Emotion regulation», el trabajo de James Gross (2015), profesor de Psicología en la Universidad de Stanford y uno de los referentes más citados en el tema— como por lo que observo en las sesiones de trabajo, que la simple introducción de pausas mínimas mejora de forma notable la calidad de las decisiones, porque permite que el cerebro salga del modo reactivo y acceda a recursos más claros y racionales.

			
						Asociar la pausa con poder, no con indecisión

			

			Uno de los mayores bloqueos para integrar este hábito es la percepción de que un líder que no responde rápido parece menos seguro. Pero la realidad es la opuesta. Los directivos más influyentes son aquellos que tienen la confianza para tomarse el tiempo necesario antes de hablar o actuar. Los mejores negociadores no responden de inmediato, dejan espacio antes de dar una oferta. Los CEO más efectivos no apresuran decisiones clave, se permiten tiempo para analizar sin presión. Los líderes más respetados en reuniones son los que saben cuándo callar y cuándo hablar.

			La clave está en cambiar la asociación mental. Notar y no hacer no es indecisión. Es dominio propio. Cuando observo a los líderes que mejor encarnan este hábito, hay un patrón claro: sus pausas no se leen como duda, sino como solidez. Sus equipos los perciben más confiables y más persuasivos porque cada intervención parece tener un peso específico, no ser solo una reacción más. El mensaje es claro: la pausa no es una debilidad, es una ventaja táctica.

			
					Diseñar entornos que refuercen el hábito sin esfuerzo

			

			Si Notar y no hacer requiere un esfuerzo constante, es difícil que se mantenga en el tiempo. Los hábitos más sólidos no dependen de fuerza de voluntad, sino de un entorno que facilite su ejecución. Con varios equipos directivos he trabajado en rediseñar pequeñas piezas del entorno —pantallas, flujos de correo, reglas internas de respuesta— y, sin tocar nada más, la calidad de sus decisiones y de sus conversaciones cambió de manera evidente. Por ejemplo:

			
					Tener un objeto ancla en la oficina. Un reloj de arena de 10 segundos en el escritorio, una libreta con la palabra «pausa», algo físico que recuerde la importancia de detenerse antes de actuar.

					Rediseñar el espacio de trabajo para evitar decisiones impulsivas. Una forma concreta: dejar el celular fuera del escritorio (en un cajón o en un soporte al fondo de la oficina); si necesitas revisar algo, tienes que levantarte a buscarlo. Esa microfricción reduce la reacción automática y hace más fácil llevar a cabo la pausa.

					Si los correos son una fuente constante de reactividad, asignar ventanas específicas para responder en lugar de hacerlo todo el día.

					Crear rituales de transición. Al entrar a una junta, hacer una pausa intencional antes de hablar. Al cambiar de tarea, tomar una respiración profunda antes de comenzar.

			

			Cuando Notar y No Hacer se vuelve parte del ADN del liderazgo

			El verdadero impacto de este microhábito no se mide en la cantidad de pausas que un líder hace al día. Se mide en la calidad de las decisiones que toma.

			Cuando un ejecutivo deja de reaccionar automáticamente y empieza a notar antes de actuar, el nivel de disponibilidad mental cambia por completo. La energía deja de ser drenada por decisiones impulsivas. El tiempo deja de ser absorbido por urgencias que no eran tales. El estrés deja de ser un estado constante y se convierte en una señal útil para evaluar, no para reaccionar. Y en el mundo del alto desempeño, ese es el tipo de liderazgo que realmente marca la diferencia.

			El ejecutivo que dejó de reaccionar y empezó a dirigir

			Cuando Andrés fue ascendido a director regional de una empresa multinacional, sintió que finalmente estaba donde quería estar. Tenía poder de decisión, influencia en la estrategia y un equipo a su cargo. Pero a los pocos meses, su calendario se había convertido en un campo de batalla. Lo he visto muchas veces en directivos con los que trabajo: el ascenso trae más autonomía y más influencia, pero también dispara un modo de operación donde todo parece urgente y cada decisión exige inmediatez. Nadie te prepara para ese ritmo, y sin darte cuenta empiezas a vivir en estado de respuesta permanente.

			Su día empezaba con una bandeja de entrada saturada de correos que necesitaban respuestas urgentes. Durante las reuniones, su equipo esperaba que diera dirección inmediata a cada problema. Y fuera de la oficina, las llamadas de última hora lo perseguían hasta la cena con su familia.

			Andrés se movía rápido. Demasiado rápido. Su reputación era la de un líder resolutivo, alguien que podía tomar decisiones sin titubear. Pero detrás de esa imagen de control, su nivel de estabilidad estaba en su punto más bajo. En las juntas, hablaba antes de procesar toda la información. En los correos, respondía sin evaluar si realmente necesitaba involucrarse. En las crisis, entraba en modo reacción antes de analizar si la situación requería una acción inmediata.

			Y ese modo reacción tiene un costo. No solo consume recursos internos valiosos, también erosiona la percepción del equipo: cuando un líder responde sin procesar, genera microseñales de prisa, tensión y falta de espacio para pensar. Es sutil, pero desgasta al equipo porque sienten que tienen que seguir el mismo ritmo acelerado. Andrés no lo notaba; para él, contestar al instante era sinónimo de compromiso y control. Pero, en la práctica, todo tenía que pasar por su aprobación, las conversaciones se llenaban de correos y mensajes de último minuto y nadie se atrevía a cerrar un tema sin su visto bueno. Su propio liderazgo se estaba convirtiendo en el cuello de botella del equipo.

			El punto de inflexión llegó en una reunión clave con la junta directiva. Andrés entró con confianza, listo para presentar el plan de expansión regional. Sabía que habría preguntas difíciles, pero no estaba preocupado. La primera pregunta la hizo el CFO: «Andrés, ¿cómo estás calculando la proyección de rentabilidad en los nuevos mercados?».

			Antes de que pudiera procesar la pregunta, su instinto fue responder. Dio una cifra. Explicó su razonamiento. Justificó su respuesta.

			El problema fue que respondió demasiado rápido. El CFO se quedó en silencio por un momento y luego preguntó: «¿Estás seguro?».

			Andrés sintió un vacío breve, casi imperceptible, pero muy claro: había contestado desde la prisa, no desde el buen juicio. Reconoció el error en cuanto escuchó su propia explicación. No necesitó que nadie se lo señalara; sabía que ese tipo de fallas no vienen de falta de conocimiento, sino de responder antes de pensar.

			La cifra estaba mal. Andrés había dado un número correcto, pero para otro mercado. Su mente había actuado en automático, sin tomarse el tiempo de verificar la información. No fue un error catastrófico, pero fue suficiente para darse cuenta de que su impulso de responder rápido estaba erosionando su credibilidad.

			Después de esa reunión, Andrés decidió hacer un ajuste inspirado en algo que habíamos conversado: no cambiaría su agenda ni reduciría su ritmo de trabajo. Simplemente, integraría una pausa antes de cada decisión. A eso le llamo «poner el freno interno». No es detener el ritmo del negocio, sino instalar un micro-espacio donde el cerebro sale del piloto automático y vuelve a una posición de dirección. Es sorprendente lo mucho que cambia la calidad de las decisiones cuando ese espacio existe, aunque dure apenas segundos.

			Empezó con pequeñas acciones: antes de responder un correo, se detenía 10 segundos para evaluar si realmente necesitaba intervenir; en las reuniones, esperaba a que la otra persona terminara de hablar antes de empezar a estructurar su respuesta mentalmente; antes de comprometerse a una tarea, tomaba 30 segundos para evaluar si realmente era su responsabilidad o si debía delegarla.

			Al principio, le costó trabajo. En su mente, hacer pausas se sentía como perder tiempo. Pero después de un par de semanas, notó algo interesante: las pausas no lo estaban haciendo más lento. Lo hicieron más claro. No era solo lucidez. También notó que su energía rendía más. Ya no saltaba entre tareas, no cargaba la sensación de ir resolviendo «como fuera», y su equipo empezó a consultarlo menos porque él dejaba espacio para que otros pensaran antes de pedirle una respuesta.

			
					Cuando dejaba que los demás terminaran de hablar, sus respuestas eran más precisas.

					Cuando filtraba qué correos necesitaban su atención, su carga de trabajo se reducía.

					Cuando evaluaba si realmente debía aceptar una tarea, su equipo empezó a tomar más decisiones sin depender de él. El impacto fue sutil, pero real. En lugar de reaccionar, Andrés estaba empezando a dirigir.

			

			Su equipo empezó a operar distinto: menos dependientes, más autónomos. Lo buscaban para decisiones realmente estratégicas, no para todo. Y esa es una señal clara de que un líder está cambiando su patrón mental.

			El verdadero cambio ocurrió en una junta meses después. El CEO estaba discutiendo la estrategia de inversión y, de pronto, dirigió una pregunta abierta a la mesa: «¿Alguien ve un riesgo que no estemos considerando?».

			Andrés sabía que todos esperaban que hablara. Su equipo lo miró. Los directores esperaban su opinión. Sintió la presión de responder. Pero en lugar de hablar de inmediato, esperó. Dejó que otros dieran sus puntos de vista. Escuchó con atención. Se tomó su tiempo.

			Mientras escuchaba, notó que la presión interna disminuía. Su mente estaba ordenada. No sentía esa urgencia que antes lo empujaba a hablar primero. Había recuperado espacio para pensar.

			Cuando finalmente habló, su respuesta tuvo más impacto. No fue porque tuviera más información que los demás. No fue porque hablara más fuerte. Fue porque, por primera vez en mucho tiempo, no estaba respondiendo por inercia. Estaba respondiendo con inteligencia.

			Después de la junta, recibió un comentario del CFO que lo sorprendió: «Hoy sonaste más seguro que nunca».

			Andrés se dio cuenta de que no había cambiado su tono, ni su estilo, ni su velocidad. Lo único que había cambiado era el origen desde el cual hablaba: ya no desde la urgencia, sino desde la intención. Lo que había aprendido es que, en el liderazgo, no gana el que responde más rápido. Gana el que responde con más intención.

			El verdadero poder de Notar y no hacer

			Este microhábito no hizo que Andrés trabajara menos. Hizo que trabajara mejor. Las decisiones que tomaba ya no estaban dictadas por la urgencia del momento. Estaban filtradas por la condición de su pensamiento.

			El estrés no desapareció, pero dejó de ser el motor detrás de sus acciones. La presión siguió ahí, pero dejó de dominar su estado mental. El ritmo no bajó, pero su capacidad para dirigir se fortaleció.

			Ese es el verdadero impacto de este microhábito: no vuelve más lento al líder, lo vuelve más dueño de sí mismo. Y esa presencia —no la velocidad— es lo que realmente deja huella.

		

	
		
			4 

			Movimiento estratégico

			En qué consiste este microhábito y por qué es importante

			Si tu cuerpo está estancado, tu mente también lo estará

			En el mundo ejecutivo, el movimiento es una de las primeras cosas que se sacrifican. El día a día transcurre entre juntas interminables, horas frente a una pantalla y traslados en los que el cuerpo apenas se mueve. Se nos ha enseñado a ver el rendimiento mental y la productividad como algo separado del estado físico, pero hoy sabemos que esa separación es artificial. El psiquiatra John Ratey, de la Universidad de Harvard, en su obra: Spark: The Revolutionary New Science of Exercise and the Brain (2008), ha mostrado cómo el movimiento regular mejora la atención, la memoria y la capacidad de manejar el estrés, precisamente porque cerebro y cuerpo están profundamente conectados. Cuando el movimiento desaparece, no solo se resiente la salud física; también se enturbia la mente y se empobrece la toma de decisiones. Un ejecutivo no necesita correr maratones ni pasar horas en el gimnasio para optimizar su rendimiento, pero sí necesita integrar el movimiento en su rutina de manera estratégica.

			El problema es que el modelo corporativo tradicional promueve la inactividad sin que nos demos cuenta. Pasamos un promedio de 10 a 12 horas al día sentados, y lo veo constantemente en los directivos con los que trabajo: después de cierto punto, su nivel de concentración se desploma no por falta de capacidad, sino porque el cuerpo deja de enviar al cerebro lo que necesita para funcionar con eficiencia. Los trabajos que recopila Ratey

			
			
			Movimiento y transparencia mental: lo que dice la ciencia

			
			
			
			
			
			Cómo funciona el Movimiento estratégico

			
			
			Interrupciones activas

			
			
			Caminatas de amplitud mental

			
			
			Cambia de postura intencionalmente

			
			Por qué el Movimiento estratégico es clave para la Salud Mental Directiva

			
			Obstáculos para desarrollar el Movimiento estratégico

			
			
			La cultura del escritorio: «Si no estoy en mi silla, no estoy trabajando»

			
			
			
			«El estrés me mantiene alerta; no necesito moverme»

			
			
			Desbloqueando el cambio: de la inercia a la acción

			
			Cómo instalar el Movimiento estratégico sin añadir más tareas a la agenda

			
			
						La regla de los 90 minutos: reiniciando la disponibilidad mental sin esfuerzo

			

			
			
			
			
			
						Usa el movimiento como una herramienta estratégica de liderazgo

			

			
			
			
			
			
			
						Aplica la regla del 1%: microajustes que suman grandes beneficios	Si tienes una llamada, hazla de pie o caminando.
	Si esperas a alguien en una junta, aprovecha para moverte en lugar de revisar el teléfono.
	Si sientes que una reunión se vuelve monótona, ajusta tu postura, cambia de silla o propón, inclusive, continuar con la conversación caminando.



			

			
			
						Integra el movimiento con otros microhábitos

			

			
			
			Estrategias para potenciar el Movimiento estratégico

			
			
						El movimiento no es una interrupción, es una herramienta de liderazgo

			

			
			
			
						Hacerle espacio al movimiento dentro del día

			

			
			
						El cuerpo como ancla para la mente

			

			
			
			
			
			
			Un ejecutivo que transformó su liderazgo a través del Movimiento estratégico

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			El liderazgo no se ejerce desde la inmovilidad
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