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En este esperado libro, el psicédlogo y periodista Daniel Go-
leman, autor del best-seller mundial Inteligencia emocional,
nos ofrece una visién radicalmente nueva del recurso mas
escaso y subestimado de nuestra sociedad, una capacidad
que resulta ser el secreto para la excelencia: la atencion.

Las personas que logran un maximo rendimiento (ya sea en
los estudios, los negocios, el deporte de competicion o las
artes) son precisamente aquellas que cultivan formas de fo-
calizacién o de meditacion inteligente.

Combinando la investigacion de vanguardia con conoci-
mientos practicos, Focus profundiza en la ciencia de la
atencion en todas sus variedades (el foco interno, el foco
en los demas y el foco exterior). En la era de la distraccién
permanente, Goleman sostiene convincentemente que
ahora mas que nunca tenemos que aprender a cultivar la
atencién, tanto como forma de autocontrol, de mejorar la
empatia o para comprender la complejidad que nos rodea.
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1. La facultad sutil

Ver a John Berger deambulando por el primer piso de un
centro comercial del Upper East Side de Manhattan mien-
tras observa a los clientes es un ejemplo palmario de aten-
cion en accién. Vestido con una anodina chaqueta negra,
camisa blanca, corbata roja y el walkie-talkie siempre en la
mano, ese vigilante de seguridad va de un lado a otro sin
dejar de observar a los posibles compradores. No en vano
se le conoce como «los ojos del centro comercial».

El suyo no es un trabajo sencillo en la planta de un cen-
tro comercial en la que acostumbra a haber al menos 50
personas. Y, mientras van de joyeria en joyeria, rebuscan
entre los bolsos de Prada o se detienen a examinar las bu-
fandas de Valentino, John no les quita ojo de encima.

La danza que John ejecuta en esa pista es todo un
ejemplo de movimiento browniano. Su mirada se posa
unos segundos en el mostrador de los bolsos; luego se
desplaza a un lugar, situado cerca de la puerta, que le pro-
porciona una amplia perspectiva y, finalmente, se acerca a
un rincén, desde el que puede echar un discreto vistazo a
un trio que se le antoja sospechoso.

Asi es como los clientes, interesados por las mercancias,
permanecen ajenos al escrutinio continuo al que John los
somete.

Como dice un proverbio indio: «cuando un carterista se
encuentra con un santo, solo ve bolsillos», y John, del mis-
mo modo, entre una muchedumbre, solo ve carteristas. Su
mirada es una especie de foco luminoso, de modo que no
resulta nada dificil imaginar su rostro transformado en un
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gran globo ocular que recuerda a un ciclope. John parece,
en este sentido, la encarnacién misma de un faro.

Pero... ;qué es lo que John busca? Los indicios que le
advierten que estad a punto de cometerse un robo son, se-
gun me dice, «una forma especial de mover los ojos, un
cierto movimiento corporal, esos clientes que se desplazan
como si de una pifia se tratara, o aquel otro que no deja de
echar miradas furtivas a su alrededor. Llevo tanto tiempo
haciendo esto que detecto los signos de inmediato».

Cuando John dirige su atencién hacia uno de los 50
clientes, ignora a los otros 49 —y todas las otras cosas—, lo
que, en medio de tal océano de distracciones, constituye
una auténtica proeza de concentracién.

Esa conciencia panoramica, que alterna con la busque-
da continua de indicios reveladores, requiere del concurso
de formas de atencién muy diferentes (desde la atencion
selectiva hasta la alerta, la orientacién y el modo adecuado
de gestionarlo todo), cada una de las cuales constituye una
herramienta mental fundamental que se asienta en una red
concreta de circuitos cerebrales!'.

La bldsqueda continua de eventos que nos ayudan a
permanecer atentos fue una de las primeras facetas de la
atencién en recabar el interés de la ciencia. Y esa investiga-
cién se agudizd, durante la Il Guerra Mundial, acicateada
por la necesidad militar de contar con operadores de radar
que pudiesen permanecer atentos muchas horas y por el
descubrimiento de que hacia el final de su vigilancia, la
atencion se rezagaba y se les escapaban mas sefales.

Recuerdo haber visitado, en plena Guerra Fria, a un in-
vestigador financiado por el Pentdgono para estudiar los ni-
veles de vigilancia en periodos de entre tres y cinco dias de
privaciéon de suefio, es decir, el tiempo estimado que, du-
rante una supuesta lll Guerra Mundial, deberian permane-
cer despiertos los militares en algin bunker oculto. Y aun-
que, afortunadamente, su experimento jamas tuvo que su-
perar la prueba de la cruda realidad, sus alentadores resul-
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tados indicaban que, al cabo de tres o méas noches sin dor-
mir, el ser humano sigue prestando, con la adecuada moti-
vacién, una aguda atencién (aunque, si la motivacién men-
gua, no tardara en dormirse).

La ciencia de la atencién se ha expandido, en los ulti-
mos afios, mucho mas alla de la vigilancia. Son las habilida-
des atencionales, segln esta ciencia, las que determinan
nuestro nivel de desempefo de una determinada tarea. Si
nuestra destreza en la atencién es pobre, también lo sera
nuestro desempefio, pero si, por el contrario, estad bien de-
sarrollada, nuestro desempefio puede llegar a ser excelen-
te. De esta facultad sutil depende, pues, nuestra agilidad
vital. Y, por més oculto que en ocasiones esté, el vinculo
entre atencién y excelencia se halla detrds de casi todos
nuestros logros.

Son muchas las operaciones mentales que requieren de
esta facultad. Cabe destacar, entre ellas, la comprension, la
memoria y el aprendizaje, la sensacién de cémo y por qué
nos sentimos de un modo determinado, la «lectura» de las
emociones ajenas y el establecimiento de buenas relacio-
nes interpersonales. Nos centraremos ahora, dejando provi-
sionalmente de lado este determinante invisible de la efica-
cia, en los beneficios que conlleva el perfeccionamiento de
esta facultad mental y en la comprensién del mejor modo
de conseguirlo.

La atencién, en todas sus variedades, constituye un va-
lor mental que, pese a ser poco reconocido (y hasta subes-
timado, en ocasiones), influye muy poderosamente en
nuestro modo de movernos por la vida. Y es que, en una
curiosa especie de ilusion Optica de nuestra mente, el haz
de nuestra conciencia suele pasarnos desapercibido y solo
advertimos el producto final de nuestra atencién (es decir,
el aroma del café matutino, esa sonrisa cémplice, aquel
guifio o nuestras ideas, buenas o malas).

Aunque su importancia es enorme para navegar por la
vida, la atencién en todas sus variedades representa un ac-
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tivo mental menospreciado y poco conocido. Mi objetivo
aqui es el de subrayar una capacidad mental subestimada y
escurridiza, indispensable para determinar el escenario de
nuestras operaciones mentales y vivir una vida plena.
Empezaremos nuestro viaje explorando algunos de los
ingredientes fundamentales de la atencién. Uno de ellos es
la alerta vigilante, tan bien ilustrada por el caso de John
con el que inicidbamos este capitulo. La ciencia cognitiva
se ha dedicado a estudiar un amplio abanico de variables
ligadas a la atencién, como la concentracidn, la atencidn
selectiva, la conciencia abierta y el modo en que, para su-
pervisar y gestionar nuestras operaciones mentales, el con-
trol ejecutivo dirige la atencién hacia nuestro interior.
Nuestras capacidades mentales se erigen sobre la me-
cénica bésica de nuestra vida mental. Por una parte, tene-
mos la conciencia de uno mismo (fundamento de la auto-
gestion) y, por la otra, la empatia (fundamento de las rela-
ciones interpersonales), aspectos fundamentales ambos de
la inteligencia emocional. Y la debilidad o fortaleza en estos
dominios puede, como veremos, boicotear una vida o una
carrera o allanar el camino, por el contrario, hacia la pleni-
tud y el éxito.
Mas alld de estos dominios, la ciencia sistémica nos abre
a dimensiones atencionales mas amplias que nos conectan
con los complejos sistemas que definen, al tiempo que
constrifien, nuestro mundol?l. Tal foco externo nos enfrenta
a la necesidad de conectar con esos sistemas vitales. Pero,
como nuestro cerebro no esté disefiado para esa tarea, per-
manecemos ciegos a los sistemas, lo que explica nuestra
torpeza a la hora de movernos en esa dimension. Sin em-
bargo, ese conocimiento nos ayuda a entender el funciona-
miento de las organizaciones, de la economia, o de los pro-
cesos globales que gobiernan la vida en este planeta.
Resumamos lo dicho hasta ahora sefialando que, si que-
remos vivir adecuadamente, es necesaria cierta destreza
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para movernos en tres dmbitos distintos: el mundo externo,
el mundo interno, y el mundo de los demas.

Los descubrimientos realizados, tanto en los laborato-
rios de neurociencia como en las aulas, sobre el modo de
fortalecer este musculo tan esencial de nuestra mente, nos
traen, en este sentido, buenas noticias. Y es que bien po-
driamos considerar la atencién como un musculo, que se
desarrolla en la medida en que se ejercita y que, en caso
contrario, acaba marchitdndose. Veremos el modo en que
la préctica inteligente puede contribuir a desarrollar y per-
feccionar el musculo de nuestra atencidn, o rehabilitarlo en
aquellos casos en que se encuentre infradesarrollado.

Para que los lideres obtengan buenos resultados deben
desarrollar estos tres tipos de foco. El foco interno nos ayu-
da a conectar con nuestras intuiciones y los valores que nos
guian, favoreciendo el proceso de toma de decisiones; el
foco externo nos ayuda a navegar por el mundo que nos
rodea, y el foco en los demés mejora, por Ultimo, nuestra
vida de relacion. Por ello decimos que el lider desconecta-
do de su mundo interno carece de timdn, el indiferente a
los sistemas mayores en los que se mueve estd perdido, y
el inconsciente ante el mundo interpersonal estéa ciego.

Y no son solo los lideres quienes se benefician del equi-
librio entre estos tres factores. Todos vivimos en entornos
amenazadores en los que abundan las tensiones y objetivos
enfrentados tan propios de la vida moderna. Cada una de
estas tres modalidades de la atencién puede ayudarnos a
encontrar un equilibrio que nos ayude a ser mas felices y
productivos.

La «atencidn», un término derivado de la expresién lati-
na attendere (que significa «tender hacia»), nos conecta con
el mundo modelando y definiendo nuestra experiencia. Se-
gun los neurocientificos cognitivos Michael Posner y Mary
Rothbart, la atencién proporciona el mecanismo «que sub-
yace a nuestra conciencia del mundo y a la regulacién vo-

luntaria de nuestros pensamientos y sentimientos»!l.
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Anne Treisman, especialista en esta 4rea de investiga-
cion, afirma que el modo en que desplegamos nuestra
atencion determina lo que vemos!*. O, como dijo Yoda:
«Ten muy presente que tu enfoque determina tu realidad».

Una encrucijada peligrosa para la humanidad

Aferrada a las piernas de su madre, la cabeza de la nifita
apenas si alcanzaba la cintura de aquella, mientras viajaban
en el transbordador que las llevaba de vacaciones a una is-
la. La madre, sin embargo, absorta en la pantalla de su
iPad, no solo no la hacia caso, sino que ni siquiera parecia
darse cuenta de su presencia.

Una escena parecida se repitié poco después en el mi-
crobuls que comparti con un grupo de nueve amigas que
iban de escapada de fin de semana. Al minuto de haber to-
mado asiento en el oscuro monovolumen, los rostros de to-
das ellas se iluminaron con el mortecino resplandor de las
pantallas de su correspondiente iPhone o tableta, en un si-
lencio Unicamente interrumpido por el ruido sordo de los
teclados, la llegada de un nuevo mensaje de texto o algun
que otro comentario esporadico.

La indiferencia de esa madre y el silencio de esas ami-
gas ilustran el modo en que, aduefidndose de nuestra aten-
cion, la tecnologia entorpece nuestras relaciones. En el afo
2006 se introdujo en el léxico inglés la palabra pizzled (que
podriamos traducir como «perplado»), un término que cap-
tura la combinacion de los sentimientos de «perplejidad» y
«enfado» de quienes ven como la persona con la que estén
hablando no tiene empacho alguno en sacar su BlackBerry
y responder al mensaje que acaba de recibir. Esta situacion,
tan molesta como irritante, ha acabado convirtiéndose en
la norma.

Y la adolescencia, vanguardia de nuestro futuro, es el
epicentro de este movimiento. Durante los primeros afios
de esta década, el nimero de mensajes de texto mensua-
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les por adolescente era, por término medio, de 3417, el
doble exacto que unos pocos afios antes, al tiempo que
cafa en picado el tiempo que pasaban al teléfonol. Los
adolescentes estadounidenses envian y reciben hoy un pro-
medio de mas de 100 mensajes de texto al dia, unos 10
por cada hora que pasan despiertos. He llegado a ver a un
nifio enviando un mensaje mientras montaba en bicicleta.

«Acabo de visitar a unos primos de New Jersey —me
conté un amigo—, cuyos hijos posefan todos los dispositi-
vos electrénicos conocidos. Y, como apenas podia ver sus
rostros, tuve que aprender a distinguirlos por sus coronillas,
porque se pasaban el tiempo mirando su iPhone para ver si
alguien les habia enviado un mensaje, actualizando su pagi-
na de Facebook o sumidos en algin que otro videojuego.
Eran completamente inconscientes de lo que sucedia a su
alrededor y no parecian poseer grandes habilidades inter-
personales.

Los nifios de hoy en dia crecen en una nueva realidad,
una realidad en la que estdn muy desconectados de sus se-
mejantes y mucho mas conectados que nunca, por el con-
trario, con las maquinas, una situacién que, por razones
muy diversas, resulta inquietante. Por una parte, los circui-
tos sociales y emocionales del cerebro infantil aprenden a
través del contacto y la interaccion con las personas con las
que se relacionan. Y, como esas interacciones moldean los
circuitos cerebrales, el aumento del tiempo que pasan con
los ojos clavados en una pantalla digital, con el consiguien-
te detrimento del que dedican a relacionarse con otros se-
res humanos, no augura nada bueno.

Este compromiso con el mundo digital tiene un coste
por lo que se refiere al tiempo pasado en compariia de per-
sonas reales, es decir, en el entorno en el que aprendemos
a «leer» los mensajes no verbales. La nueva camada de na-
tivos de este mundo digital es tan diestra en el uso de te-
clados como torpe en la interpretacion, en tiempo real, de
la conducta ajena, especialmente en lo que respecta a ad-
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vertir la consternacién que provoca la prontitud con la que
interrumpen una conversacién para leer un mensaje de tex-
to que acaban de recibir®.

Un estudiante universitario observa la soledad y el aisla-
miento que acompafan al hecho de vivir en un mundo vir-
tual de tuits, actualizaciones de perfil y «subir fotos de la
cena». Luego advierte que sus comparieros de clase estan
perdiendo la capacidad de conversar, y no digamos ya las
charlas en torno a la busqueda de sentido que tanto pue-
den enriquecer los afos de universidad. «<No es posible dis-
frutar de ningln cumpleafos, concierto, encuentro o fiesta
sin tomarte un tiempo para distanciarte de lo que estés ha-
ciendo» y asegurarte de que tu mundo digital sepa lo mu-
cho que estas divirtiéndote.

Luego estan los fundamentos bésicos de la atencién, el
musculo cognitivo que nos permite seguir una historia,
aprender, crear o perseverar en una tarea hasta llegar a
concluirla. No cabe la menor duda, como veremos, de que
el tiempo dedicado por los jévenes a los dispositivos elec-
tronicos contribuye a desarrollar ciertas habilidades cogniti-
vas... pero también hay que plantearse los déficits emocio-
nales, sociales y cognitivos que ello acarrea.

Una maestra de segundo de ESO me dijo que, durante
muchos afos, habia estado leyendo el libro Mithology, de
Edith Hamilton, a sucesivas generaciones de alumnos. Se
trataba de un libro que les gustaba mucho, hasta hace cin-
co afios, en que, segin me dijo: «kEmpecé a ver que no les
gustaba tanto, ni siquiera a quienes mejores notas sacaban.
Dicen que la lectura es demasiado dificil, que las frases son
muy complicadas y que, para leer una pégina, necesitan
mucho tiempon».

Ella se pregunta si la capacidad lectora de los nifios no
se habrd visto mermada por los mensajes cortos que reci-
ben en su teléfono mévil. Y luego concluyé diciendo: «Es
dificil ensefar las reglas gramaticales compitiendo con el
juego World of WarCraft.

10
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En el caso méas extremo, Taiwén, Corea y otros paises
asiaticos consideran la adiccién de los nifos y los jévenes a
internet (los juegos, las redes sociales y la realidad virtual)
como una crisis sanitaria nacional que los aisla. En torno al
8% de los jugadores estadounidenses de entre 8 y 18 afios
parece satisfacer los criterios diagndsticos establecidos por
la psiquiatria para diagnosticar la adiccion. Y la investiga-
cion cerebral realizada mientras juegan ha puesto de relie-
ve la existencia de cambios en su sistema neuronal de re-
compensa semejantes a los que presentan los alcohdlicos y
los drogadictosm. Existen, en este sentido, anécdotas que
nos hablan de adictos a los videojuegos que se pasan el
dia durmiendo y la noche jugando, sin comer ni lavarse si-
quiera, y se muestran agresivos cuando algun familiar tiene
la osadia de interrumpirlos.

Los ingredientes de una relacién se ponen en marcha
cuando dos personas comparten el mismo foco, lo que pro-
voca una sincronia fisica inconsciente generadora, a su vez,
de buenos sentimientos. Ese foco compartido con el maes-
tro es el que coloca al cerebro del nifio en la mejor disposi-
cioén para aprender. Cualquier profesor que se haya esforza-
do en lograr que la clase preste atencién conoce las dificul-
tades que el alumno tiene, cuando no se tranquiliza ni se
centra, para entender una leccién de historia o de matema-
ticas.

La relacion exige dirigir la atencién en la misma direc-
cion y compartir, de ese modo, el mismo foco. Y, dado el
océano de distracciones en el que hoy en dia nos vemos
obligados a navegar, nunca ha sido mayor que ahora la ne-
cesidad de esforzarnos en establecer ese tipo de conexioén.

El empobrecimiento de la atencién

También hay que tener en cuenta el coste que, para los
adultos, ha supuesto esta reduccién de la atencién. El re-
presentante de una gran cadena de radiodifusién mexicana

11
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se quejaba diciendo que: «Hace unos afnos, podiamos ha-
cer un video de cinco minutos para presentarlo a una agen-
cia de publicidad. Hoy no podemos pasarnos del minuto y
medio. Si, durante ese tiempo, no hemos logrado captar su
atencion, todo el mundo echa mano a su teléfono para ver
si ha recibido un nuevo mensaje».

Un profesor universitario, especializado en cinematogra-
fia, me conté recientemente que estaba leyendo una bio-
grafia de uno de sus héroes, el conocido director francés
Frangois Truffaut. Pero luego afadié: «No puedo leer mas
de dos paginas de un tirén, porque tengo la absoluta nece-
sidad de conectarme y ver si he recibido algin correo elec-
trénico. Creo que estoy perdiendo la capacidad de concen-
trarme en cosas serias».

La incapacidad de resistirnos a verificar una y otra vez la
bandeja de entrada de nuestro correo o de nuestra pagina
de Facebook, en lugar de seguir atentos a nuestro interlo-
cutor, desemboca en lo que el sociélogo Erving Goffman,
magistral observador de la interaccién social, ha denomina-
do como un «fuera», es decir, un gesto que transmite a la
otra persona el mensaje de que «no estoy interesado» en lo
que sucede aqui y ahora.

Los organizadores del tercer congreso All Things D(igi-
tal), celebrado en 2005, se vieron obligados a desconectar
la red wifi de la sala en que se celebraba el evento debido
al resplandor de las pantallas de los ordenadores portétiles,
un indicio evidente del poco interés que despertaba, en la
audiencia, la accién que se desarrollaba en el escenario.
Como dijo uno de los participantes, se hallaban en un esta-
do de «atencién parcial continua», una especie de estupor
inducido por el bombardeo de informacién procedente de
fuentes de informacién tan diversas como el orador, los
miembros de la audiencia y la actividad que estaban llevan-
do a cabo en sus portatiles!®. Son muchos los lugares de
trabajo de Silicon Valley que han tratado de enfrentarse a
este problema prohibiendo el acceso a las reuniones con

12
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ordenadores portatiles, teléfonos méviles y otros dispositi-
vos digitales.

Una ejecutiva del mundo editorial me confesd sentirse
desbordada, al cabo de un rato de no comprobar el estado
de su teléfono mévil, por «una sensacién de discordancia.
Echas de menos el impacto que acompana a la recepcion
de un mensaje. Y por més que sepas que no estad bien com-
probar tu teléfono cuando estas con alguien, se trata de al-
go adictivo». Por eso, ha terminado firmando, con su mari-
do, un acuerdo segun el cual: «Apenas llegamos a casa,
procedentes del trabajo, guardamos nuestros teléfonos en
un cajén. Y solo los comprobamos cuando la ansiedad em-
pieza a desbordarnos. Y debo decir que, de este modo, es-
tamos mas presentes. Ahora, por lo menos, hablamos».

Nuestra atencién se enfrenta de continuo a las distrac-
ciones, tanto internas como externas. ;Pero cual es el coste
de estas distracciones? Un ejecutivo de una empresa finan-
ciera me formuld, en este sentido, la siguiente reflexion:
«Cuando, en medio de una reunién, me doy cuenta de que
mi mente se ha desviado a otro lugar, me pregunto cuantas
oportunidades se me habran escapado».

Un médico amigo me cuenta que, para poder desempe-
fiar adecuadamente su trabajo, sus pacientes estdn empe-
zando a automedicarse con farmacos para el trastorno de
déficit de atencion o la narcolepsia. Y un abogado me dijo,
en este mismo sentido: «Estoy seguro de que, si no los to-
mara, ni siquiera podria leer los contratos». Hasta no hace
mucho, los pacientes necesitaban una receta para poder
conseguir esos medicamentos que han acabado convirtién-
dose en potenciadores rutinarios. Cada vez son mas los
adolescentes que aparentan tener sintomas de déficit de
atencion para conseguir recetas de estimulantes, una ruta
quimica a la atencion.

Y Tony Schwartz, un asesor que ensefia a los lideres a
gestionar mas adecuadamente su energia, me dijo: «Ense-
famos a la gente a ser mas consciente del modo en que

13
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emplea su atencién... que ahora, todo hay que decirlo, es
siempre pobre. La atencién ha acabado convirtiéndose en
el principal problema de nuestros clientes».

Ese bombardeo de datos desemboca en atajos negli-
gentes, como el filtrado descuidado del correo electrénico
atendiendo exclusivamente a su encabezado, la pérdida de
muchos mensajes de voz y la lectura demasiado rapida de
mensajes y recordatorios. Pero no es solo que el volumen
de informacién nos deje muy poco tiempo libre para refle-
xionar sobre su significado, sino que los habitos atenciona-
les que desarrollamos nos hacen también menos eficaces.

Esta es una situacién ya advertida, en 1977, por Herbert
Simon, premio Nobel de Economia. Mientras escribia acer-
ca del advenimiento de un mundo rico en informacién, se-
fialé que la informacién consume «la atencién de sus recep-
tores. De ahi que el exceso de informacién vaya necesaria-

mente acompafiado de una pobreza de atencién»”.
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