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Ín di ce
Por ta da
Si nop sis
Por ta di lla
Ci ta
In tro duc ción
PRI ME RA PAR TE. EL DÍA

1. El pa trón ocul to de la vi da co ti dia na
2. Tar des y cu cha ri llas de ca fé

SE GUN DA PAR TE. CO MIEN ZOS, FI NA LES Y MI TA DES
3. Co mien zos
4. Mi ta des
5. Fi na les

TER CE RA PAR TE. SIN CRO NI ZAR Y PEN SAR
6. Sin cro ni zar rá pi do, sin cro ni zar des pa cio
7. Pen sar en tiem pos ver ba les

Lec tu ras com ple men ta rias
Agra de ci mien tos
No tas
Cré di tos
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Gra cias por ad qui rir es te eBook

Vi si ta Pla ne ta de li bros.com y des cu bre
una

nue va for ma de dis fru tar de la lec tu ra

¡Re gís tra te y ac ce de a con te ni dos ex- 

clu si vos!
Pri me ros ca pí tu los

Frag men tos de pr óxi mas pu bli ca cio nes

Clubs de lec tu ra con los au to res

Con cur sos, sor teos y pro mo cio nes

Par ti ci pa en pre sen ta cio nes de li bros

Com par te tu opi nión en la fi cha del li bro

y en nues tras re des so cia les:
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Ex plo ra  Des cu bre

Com par te
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SI NOP SIS

Nues tras vi das son un flu jo in ter mi na ble de ac cio nes que im pli can

«cuán do»: cuán do em pren der un ne go cio, pro gra mar una cla se, com- 

pro me ter se, cam biar de tra ba jo... Sin em bar go, to ma mos esas de ci- 

sio nes ba sán do nos en la in tui ción y en las con je tu ras. Cree mos que

ele gir el mo men to ade cua do es un ar te, pe ro en rea li dad, tal y co mo

de mues tra Da niel H. Pi nk en es te li bro, se tra ta de to da una cien cia.

A par tir de una in ves ti ga ción mul ti dis ci pli nar, en es tas pá gi nas

ob ten dre mos las res pues tas a pre gun tas tan mun da nas —o tan sig ni fi- 

ca ti vas— co mo: ¿cuán do he mos de to mar la pri me ra ta za de ca fé?,

¿cuán do de be ría mos ha cer una pau sa en el tra ba jo?, ¿cuán do hay

que em pe zar una die ta? o ¿cuán do de be ría mos pe dir un au men to al

je fe?

Nues tras ha bi li da des cog ni ti vas no per ma ne cen es tá ti cas a lo lar- 

go del día y es tas fluc tua cio nes son más ex tre mas de lo que cree mos.

Ele gir un mo men to u otro con di cio na rá so bre ma ne ra el re sul ta do que

ob ten ga mos.

Si quie res do mi nar la cien cia del tiem po y sa car le el má xi mo par- 

ti do a las de ci sio nes que to mas, és te es tu li bro. Ade más, al fi nal de

ca da ca pí tu lo in clu ye una co lec ción de he rra mien tas, ejer ci cios y tru- 

cos pa ra ayu dar te a po ner las ideas en prác ti ca.
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Da niel H. Pi nk

¿Cuán do?

La cien cia de en con trar

el mo men to pre ci so

Tra du ci do por Ve ró ni ca Puer to llano
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«Los tiem pos no son lo más im por tan te. Lo son
to do.»

MILES DAVIS
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In tro duc ción
La de ci sión del ca pi tán Tur ner

A las do ce y me dia de la tar de del sá ba do 1 de ma yo de
1915, un tran satlánti co de lu jo se des pren dió del mue lle 54
del río Hu d son en Manha ttan, Nue va Yo rk, y zar pó rum bo a
Li ver pool, In gla te rra. Sin du da, par te de los 1.959 pa sa je ros
y de la tri pu la ción del enor me bar co bri tá ni co se sen ti ría un
po co ma rea da, aun que me nos por las olas que por los
tiem pos.

Gran Bre ta ña es ta ba en gue rra con Ale ma nia, ya que la
pri me ra gue rra mun dial ha bía es ta lla do el ve rano an te rior.
Ale ma nia ha bía de cla ra do ha cía po co las aguas ad ya cen tes
a las is las bri tá ni cas, que es te bar co te nía que atra ve sar, co- 
mo zo na de gue rra. En las se ma nas pre vias a la sali da pro- 
gra ma da, la em ba ja da ale ma na en Es ta dos Uni dos in clu so
pu bli có va rios anun cios en los pe rió di cos es ta dou ni den ses
ad vir tien do a los po si bles pa sa je ros de que quie nes en tra- 
ran en di chas aguas «en bar cos de Gran Bre ta ña o sus alia- 
dos, lo ha cen ba jo su pro pio ries go».1

Sin em bar go, só lo po cas per so nas can ce la ron su via je.
Des pués de to do, es te tran satlánti co ha bía rea li za do más
de dos cien tas tra ve sías sin in ci den tes. Era uno de los bar- 
cos de pa sa je ros más gran des y más rá pi dos del mun do, y
es ta ba equi pa do con te le gra fía sin hi los y bien pro vis to de
bo tes sal va vi das (gra cias, en par te, a las lec cio nes apren di- 
das del Ti ta nic, que se ha bía hun di do tres años an tes). Y tal
vez lo que es más im por tan te: al man do del bar co es ta ba el
ca pi tán Wi lliam Tho mas Tur ner, uno de los ma ri ne ros más
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ave za dos de la in dus tria; un hom bre hu ra ño de cin cuen ta y
ocho años con una tra yec to ria lle na de con de co ra cio nes y
«la psi que de una cá ma ra aco ra za da».2

El bar co sur có el océano Atlánti co du ran te cin co días
sin in ci den tes. Pe ro el 6 de ma yo, cuan do el im po nen te na- 
vío to mó im pul so ha cia la cos ta de Ir lan da, Tur ner re ci bió el
avi so de que ha bía su bma ri nos ale ma nes, o U-Boot, me ro- 
dean do por la zo na. Aban do nó in me dia ta men te la cu bier ta
del ca pi tán y se si tuó en el puen te de man do pa ra po der
es cu dri ñar el ho ri zon te y es tar pre pa ra do pa ra to mar de ci- 
sio nes rá pi do.

El vier nes 7 de ma yo por la ma ña na, cuan do el tran- 
satlánti co es ta ba a tan só lo cien to se s en ta ki ló me tros de la
cos ta, se ins ta ló una den sa nie bla, por lo que Tur ner re du jo
la ve lo ci dad del bar co de los vein tiún nu dos has ta los quin- 
ce. Sin em bar go, al me dio día la nie bla ya se ha bía di si pa- 
do, y Tur ner pu do di vi sar la cos ta. El cie lo es ta ba des pe ja- 
do y el mar en cal ma.

Pe ro a la una de la tar de, sin que el ca pi tán o la tri pu la- 
ción lo ad vir tie ran, el co man dan te de un U-Boot, Wal ther
Schwie ger, avis tó el bar co. Y en el trans cur so de la ho ra si- 
guien te, Tur ner to mó dos de ci sio nes inex pli ca bles. La pri- 
me ra fue au men tar li ge ra men te la ve lo ci dad del bar co, has- 
ta los die cio cho nu dos, pe ro no al can zar su ve lo ci dad má xi- 
ma de vein tiún nu dos, pe se a que te nía bue na vi si bi li dad,
las aguas es ta ban tran qui las y sa bía que po dría ha ber su- 
bma ri nos al ace cho. Du ran te la tra ve sía ha bía ase gu ra do a
los pa sa je ros que lle va ría el bar co rá pi do por que, a su ve lo- 
ci dad má xi ma, es te tran satlánti co po día de jar atrás fá cil- 
men te a cual quier su bma rino. La se gun da fue que, al re de- 
dor de las 13.45 ho ras, y con el fin de cal cu lar su po si ción,
Tur ner lle vó a ca bo lo que se de no mi na la «mar ca ción a
cua tro cuar tas», una ma nio bra que re que ría cua ren ta y cin- 
co mi nu tos, en vez de eje cu tar una ma nio bra de mar ca ción
más sen ci lla que só lo ha bría re que ri do cin co mi nu tos. Y a
cau sa de la mar ca ción a cua tro cuar tas, Tur ner tu vo que
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con du cir el bar co en lí nea rec ta, en vez de se guir un rum bo
en zig zag, que era la me jor for ma de es qui var los U-Boots y
sus tor pe dos.

A las 14.10 ho ras, un tor pe do ale mán hi zo im pac to en
el bar co por es tri bor, abrien do un enor me bo que te. De él
ma nó un géi ser de agua ma ri na que ca yó co mo una llu via
so bre los equi pos des trui dos y los res tos del bar co en la cu- 
bier ta. Mi nu tos des pués, se inun dó una sa la de cal de ras,
des pués otra. El des tro zo pro vo có una se gun da ex plo sión.
Tur ner salió dis pa ra do y ca yó al mar. Los pa sa je ros gri ta ban
y sal ta ban a por bo tes sal va vi das. Des pués, pa sa dos tan só- 
lo die cio cho mi nu tos del im pac to, el bar co se in cli nó ha cia
su cos ta do y em pe zó a hun dir se.

Al ver el des tro zo cau sa do, Schwie ger, el co man dan te
del su bma rino, se ale jó en el mar. Ha bía hun di do el Lu si ta- 

nia.
Pe re cie ron cer ca de mil dos cien tas per so nas en el ata- 

que, in clui dos cien to vein ti trés de los cien to cua ren ta y un
es ta dou ni den ses que iban a bor do. El in ci den te in ten si fi có
la pri me ra gue rra mun dial, rees cri bió las nor mas de com ba- 
te na val y con tri bu yó más tar de a arras trar a Es ta dos Uni dos
a la gue rra. Pe ro lo que ocu rrió exac ta men te esa tar de de
ma yo ha ce un si glo si gue sien do en cier to mo do un mis te- 
rio. Dos in ves ti ga cio nes rea li za das in me dia ta men te des- 
pués del ata que no arro ja ron re sul ta dos sa tis fac to rios. Las
au to ri da des bri tá ni cas pa ra li za ron la pri me ra pa ra no re ve lar
se cre tos mi li ta res. La se gun da, di ri gi da por John Char les Bi- 
gham, un ju ris ta bri tá ni co co no ci do co mo lord Mer sey, que
tam bién ha bía in ves ti ga do el de sas tre del Ti ta nic, exo ne ró
al ca pi tán Tur ner y a la com pa ñía na vie ra de cual quier ne- 
gli gen cia. Sin em bar go, unos días des pués de ter mi nar las
vis tas, di mi tió del ca so y se ne gó a co brar por sus ser vi cios,
di cien do: «El ca so del Lu si ta nia era un tra ba jo su cio y mal- 
di to».3 A lo lar go del si glo pa sa do, ha ha bi do pe rio dis tas
que han leí do de te ni da men te los re cor tes de pren sa y los
dia rios de los pa sa je ros, y su bma ri nis tas que han ras trea do
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los pe cios del bar co en bus ca de pis tas so bre lo que pa só
real men te. Es cri to res y rea li za do res han se gui do pro du cien- 
do li bros y do cu men ta les con un gran alar de es pe cu la ti vo.

¿Ha bía pues to Gran Bre ta ña al Lu si ta nia de li be ra da- 
men te en la sen da del pe li gro, o in clu so cons pi ra do pa ra
hun dir el bar co y así arras trar a Es ta dos Uni dos a la gue rra?
El bar co, que lle va ba al gu nas mu ni cio nes pe que ñas, ¿se es- 
ta ba uti li zan do en rea li dad pa ra trans por tar un lo te de ar- 
mas ma yor y más po ten te pa ra el es fuer zo bé li co bri tá ni co?
¿Es ta ba in vo lu cra da de al gún mo do la má xi ma au to ri dad
na val, un cua dra ge na rio lla ma do Wins ton Chur chi ll? ¿Era el
ca pi tán Tur ner, que so bre vi vió al ata que, un sim ple tí te re de
otras per so nas con más po der e in fluen cia, «un bo ba li cón
que in vi ta ba al de sas tre», co mo lo ca li fi có un pa sa je ro su- 
per vi vien te? ¿O ha bía su fri do un pe que ño in far to que le ha- 
bía afec ta do al jui cio, co mo afir ma ron otros? ¿Guar dan to- 
da vía las pes qui sas e in ves ti ga cio nes, cu yos do cu men tos
aún no se han des cla si fi ca do, una se rie de gi gan tes cos en- 
cu bri mien tos?4

Na die lo sa be con cer te za. Más de cien años de pe rio- 
dis mo de in ves ti ga ción, aná li sis his tó ri co y pu ra es pe cu la- 
ción no han arro ja do una res pues ta de fi ni ti va. Pe ro qui zá
hay una ex pli ca ción más sen ci lla que na die ha con si de ra do.
Pue de que, ba jo el nue vo pun to de vis ta de las cien cias de
la con duc ta y la bio lo gía del si glo XXI, la ex pli ca ción de uno
de los de sas tres más im por tan tes de la his to ria ma rí ti ma
sea me nos si nies tra. Pue de que, sim ple men te, el ca pi tán
Tur ner to ma ra ma las de ci sio nes. Y pue de que esas de ci sio- 
nes fuesen ma las por que las ha bía to ma do por la tar de.

És te es un li bro so bre el ma ne jo de los tiem pos. Sa be mos
que los tiem pos lo son to do. El pro ble ma es que no sa be- 
mos de ma sia do so bre los pro pios tiem pos. La vi da nos pre- 
sen ta un flu jo in ter mi na ble de de ci sio nes acer ca del «cuán- 
do»: cuán do cam biar de ca rre ra pro fe sio nal, dar ma las no ti- 
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cias, pro gra mar una cla se, ter mi nar un ma tri mo nio, salir a
co rrer o to mar se en se rio un pro yec to o a una per so na. Pe- 
ro la ma yo ría de esas de ci sio nes ma nan de una cié na ga hu- 
mean te de in tui cio nes y con je tu ras. Sa ber ele gir el mo men- 
to es un ar te, pen sa mos.

De mos tra ré que el ma ne jo de los tiem pos es en rea li- 
dad una cien cia; es tá sur gien do un cú mu lo cre cien te de in- 
ves ti ga cio nes multi fa cé ti cas y mul ti dis ci pli na res que apor- 
tan nue vas ideas so bre la con di ción hu ma na y una guía útil
so bre có mo tra ba jar de ma ne ra más in te li gen te y vi vir me- 
jor. Si vas a cual quier li bre ría o bi blio te ca, ve réis un es tan te
(o do ce) re ple to de li bros so bre có mo ha cer di ver sas co sas,
des de ha cer ami gos e in fluir en los de más has ta ha blar ta- 
ga lo en un mes. La pro duc ción de es te ti po de li bros es tan
in gen te que ne ce si tan una ca te go ría pro pia: «Có mo ha- 
cer...». Creo que es te li bro per te ne ce a un gé ne ro com ple- 
ta men te nue vo: «Cuán do ha cer...».

En los dos úl ti mos años, dos in trépi dos in ves ti ga do res
y yo he mos leí do y ana li za do más de se te cien tos es tu dios
—de los ám bi tos de la eco no mía y la anes te sio lo gía; la an- 
tro po lo gía y la en do cri no lo gía; la cro no bio lo gía y la psi co- 
lo gía so cial— pa ra des en tra ñar la cien cia ocul ta del ma ne jo
de los tiem pos. A lo lar go de las si guien tes tres cien tas pá- 
gi nas, me val dré de esa in ves ti ga ción pa ra ana li zar cues tio- 
nes que abar can la ex pe rien cia hu ma na, pe ro que a me nu- 
do per ma ne cen ocul tas a nues tra vis ta. ¿Por qué los co- 
mien zos —si nos pre ci pi ta mos en la sali da o ha ce mos una
sali da en fal so— son tan im por tan tes? ¿Y có mo po de mos
em pe zar de ce ro si tro pe za mos con los ta cos de sali da?
¿Por qué al can zar el pun to me dio —de un pro yec to, un
par ti do o in clu so la vi da— nos ha ce a ve ces sen tir hun di dos
y otras nos ac ti va? ¿Por qué los fi na les nos dan ener gía pa- 
ra es for zar nos más y al can zar la lí nea de me ta, pe ro tam- 
bién nos ha cen sen tir la ne ce si dad de ba jar el rit mo y bus- 
car un sig ni fi ca do? ¿Có mo sin cro ni za mos nues tros tiem pos
con los de otras per so nas, es te mos di se ñan do un so ftwa re



¿Cuándo? Daniel H. Pink

12

o can tan do en un co ro? ¿Por qué al gu nos ho ra rios es co la- 
res son un obs tá cu lo pa ra el apren di za je, pe ro un cier to ti- 
po de pau sas ha cen que los alum nos ob ten gan me jo res re- 
sul ta dos en los exá me nes? ¿Por qué pen sar en el pa sa do
nos ha ce com por tar nos de una ma ne ra, pe ro pen sar en el
fu tu ro nos orien ta en una di rec ción dis tin ta? Y, por úl ti mo,
¿có mo po de mos cons truir or ga ni za cio nes, co le gios y vi das
que ten gan en cuen ta el po der in vi si ble del ma ne jo de los
tiem pos; que re co noz can, pa ra fra sean do a Mi les Da vis, que
los tiem pos no son lo más im por tan te, sino to do? Es te li bro
ha bla mu cho de cien cia. Lee rás acer ca de nu me ro sos es tu- 
dios, to dos ellos ci ta dos en las no tas a pie de pá gi na pa ra
que pue das pro fun di zar más (o ve ri fi car mi tra ba jo). Pe ro
és te es tam bién un li bro prác ti co. Al fi nal de ca da ca pí tu lo
se en cuen tra lo que lla mo «Ma nual del ha cker del tiem po»:
una co lec ción de he rra mien tas, ejer ci cios y tru cos pa ra ayu- 
dar te a po ner las ideas en prác ti ca.

En ton ces, ¿por dón de em pe za mos?
El lu gar por don de em pe zar es el pro pio tiem po. Si es- 

tu dia mos la his to ria del tiem po —des de los pri me ros re lo- 
jes so la res del an ti guo Egip to has ta los pri me ros re lo jes
me cá ni cos de la Eu ro pa del si glo XVI y la apa ri ción de las
zo nas ho ra rias en el si glo XIX—, nos da re mos cuen ta en se- 
gui da de que gran par te de lo que asu mi mos co mo uni da- 
des de tiem po «na tu ra les» son en rea li dad va llas que cons- 
tru ye ron nues tros ante pa sa dos con el fin de en co rra lar el
tiem po. Los se gun dos, las ho ras y las se ma nas son in ven tos
hu ma nos. Só lo se ña lán do los —es cri bió el his to ria dor Da niel
Boors tin— «pu do la hu ma ni dad li be rar se de la cícli ca mo- 
no to nía de la na tu ra le za».5

Pe ro hay una uni dad de tiem po que si gue es ca pán do- 
se a nues tro con trol, el epí to me de la mo no to nía cícli ca a la
que se re fe ría Boors tin. Vi vi mos en un pla ne ta que gi ra so- 
bre su eje a una ve lo ci dad cons tan te si guien do un pa trón
re gu lar, ex po nién do nos a pe río dos re gu la res de luz y os cu- 
ri dad. A ca da ro ta ción de la Tie rra la lla ma mos día. El día es
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tal vez la for ma más im por tan te que te ne mos de di vi dir,
con fi gu rar y eva luar nues tro tiem po. Así que la pri me ra par- 
te de es te li bro ini cia ahí nues tra ex plo ra ción del tiem po.
¿Qué han apren di do los cien tí fi cos so bre el rit mo de un
día? ¿Có mo po de mos usar ese co no ci mien to pa ra me jo rar
nues tro ren di mien to, nues tra salud y sen tir nos más sa tis fe- 
chos? ¿Y por qué, co mo de mos tró el ca pi tán Tur ner, nun ca
de be ría mos to mar de ci sio nes im por tan tes por la tar de?
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Pri me ra par te
EL DÍA


