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CAPITULO 1

Un predicador, un fiscal, un politico
y un cientifico entran en tu cabeza

* k%

El progreso es imposible sin el cambio, y aquellos que
no pueden cambiar de opinién no pueden cambiar nada.'

George Bernard Shaw

Es probable que su nombre no te suene para nada, pero Mike Laza-
ridis ha tenido una influencia decisiva en tu vida.? Desde muy tem-
prana edad, ya estaba claro que Mike era una especie de mago de la
electrénica. Antes de cumplir los 4 afos, habia construido su propio
tocadiscos con piezas de Lego y gomas eldsticas. En el colegio, cuan-
do sus profesores tenian problemas con el televisor, llamaban a Mike
para que lo arreglara. En su tiempo libre, construyé una computa-
doray disené una versién perfeccionada del zumbador que se utiliza

en los concursos de preguntas y respuestas de los colegios, un invento

1 George Bernard Shaw, Everybodys Political Whats Whar? (Londres: Constable, 1944).
2 Jacquie McNish y Sean Silcoff, Losing the Signal: The Untold Story behind the Extraordinary Rise
and Spectacular Fall of BlackBerry (Nueva York: Flatiron Books, 2015).
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que le permitirfa cubrir los costos de su primer afo de universidad.
Solo unos meses antes de terminar la carrera de Ingenieria Electré-
nica, Mike hizo lo mismo que otros grandes emprendedores de su
generacién: abandonar la universidad. Habia llegado el momento
de que aquel hijo de inmigrantes dejara su huella en el mundo.

El primer gran éxito de Mike llegd con la patente de un dispo-
sitivo para leer codigos de barras sobre pelicula cinematogréfica, y
que resultd tan util en Hollywood que le acabé valiendo un Emmy
y un Oscar a la mejor innovacién cientifica y tecnolégica. No serfan
mads que migajas en comparacién con su siguiente invento, que con-
vertirfa a su empresa en la marca de mayor crecimiento del mundo.?
El buque insignia de Mike se convertiria en objeto de culto, con
toda una legién de fieles seguidores que incluia a personalidades tan
variopintas como Christina Aguilera y Bill Gates. “Literalmente, ha
cambiado mi vida. No puedo vivir sin él”, afirmaba una entusiasta
Oprah Winfrey. Cuando llegé a la Casa Blanca, el presidente Oba-
ma se negd a entregar el suyo al Servicio Secreto.

Mike Lazaridis concibi la idea para BlackBerry cuando imagi-
né un dispositivo inaldimbrico capaz de enviar y recibir correos elec-
trénicos. En verano de 2009, el BlackBerry dominaba casi la mitad
del mercado de los smartphones en los Estados Unidos. Para 2014,
su cuota de mercado se habia hundido a menos del 1 por ciento.

Cuando una empresa sufre una caida de este calibre, nunca se
puede senalar una dnica causa como motivo de su hundimiento,
asi que tendemos a humanizarla: “BlackBerry fue incapaz de adap-
tarse”. Sin embargo, las empresas no se adaptan a un entorno cam-
biante, lo hacen las personas, como resultado de la gran cantidad
de decisiones que toman a diario. Como cofundador, presidente y
consejero delegado adjunto, Mike era el responsable de todas las
decisiones técnicas y operativas sobre BlackBerry. Aunque sus ideas

3 CNN Money, “100 Fastest-Growing Companies”, 31 de agosto de 2009, acceso el 27 de abril
de 2021, https://money.cnn.com/magazines/fortune/fortunefastestgrowing/2009/snapshots/1.heml.
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fueran la chispa que puso en marcha la revolucién de los smart-
phones, su dificultad para reconsiderar la situacién acabd absorbiendo
todo el oxigeno de su empresa hasta llegar a la prictica extincién de
su invento. ;Dénde se equivocd?

Casi todos nos enorgullecemos de nuestros conocimientos y
experiencia, y de permanecer fieles a nuestras creencias y opinio-
nes. Es una actitud que tiene sentido en un mundo estable, donde
obtenemos distintas recompensas por estar convencidos de nuestras
ideas. El problema es que vivimos en un mundo que cambia a toda
velocidad, donde resulta necesario dedicar tanto tiempo a pensar
como a reconsiderar.

Reconsiderar es un conjunto de habilidades, pero es también
una actitud. Ya tenemos muchas de las herramientas mentales que
necesitamos. Solo tenemos que acordarnos de sacarlas de la caja y

quitarles el éxido.

RECONSIDERACIONES

Gracias a los adelantos en la tecnologia y el acceso a la informacién,
el conocimiento humano no solo se estd incrementando. Aumenta
a un ritmo que no deja de acelerarse. En 2011, consumias cinco
veces mds informacién que un cuarto de siglo antes.* En 1950, los
conocimientos en medicina tardaban unos 50 anos en multiplicarse
por dos. En 1980, el conocimiento médico se duplicaba cada siete
afios, y en 2010 ya lo hacfa en la mitad de ese tiempo.® El ritmo
creciente de los cambios nos obliga a cuestionarnos nuestras creen-
cias con mucha mds inmediatez que en cualquier otro momento

del pasado.

4 Richard Alleyne, “Welcome to the Information Age: 174 Newspapers a Day”, Daily Télegraph,
11 de febrero de 2011, acceso el 27 de abril de 2021, https://www.telegraph.co.uk/news/science/
science-news/8316534/Welcome-to-the-information-age-174-newspapers-a-day.html.

5 Peter Densen, “Challenges and Opportunities Facing Medical Education”, Transactions of the
American Clinical and Climarological Association 122 (2011): 4858.
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No es una tarea sencilla. Cuando nos aferramos a nuestras creen-
cias, suelen volverse mds extremas® y estar més arraigadas.” “Todavia
me cuesta aceptar que Plutén no sea un planeta”. En el dmbito de la
educacion, después de revelaciones histéricas y revoluciones cienti-
ficas, suelen transcurrir unos cuantos anos hasta que el curriculo se
actualiza y los libros de texto pasan por las debidas correcciones. En
los tltimos tiempos, distintos investigadores han descubierto que de-
bemos reconsiderar algunas suposiciones que ya tenfamos asumidas
sobre cuestiones como los origenes de Cleopatra (su padre era griego,
no egipcio, y se desconoce la identidad de su madre),® el aspecto de
los dinosaurios (los paleontélogos creen ahora que algunos tirano-
saurios tenfan un plumaje colorido en la espalda)’ y los componentes
esenciales del sentido de la vista (las personas ciegas aprenden a “ver”
de manera autodidacta: las ondas sonoras pueden activar el cortex
visual y crear representaciones en el cerebro, de forma parecida al
sistema de ecolocalizacién que los murciélagos utilizan para volar en
la oscuridad).!® Los discos de vinilo de décadas pasadas, los coches
cldsicos y los relojes antiguos pueden haberse convertido en objetos
de coleccién muy valiosos, pero los hechos obsoletos no son mds que
fésiles mentales que conviene abandonar.

Enseguida reconocemos ese momento en que otra persona nece-

sita pensar las cosas otra vez. Cuestionamos la opinién de los expertos

6 Joshua]. Clarkson, Zakary L. Tormala y Christopher Leone, “A Self-Validation Perspective on
the Mere Thought Effect”, Journal of Experimental Social Psychology 47, n.° 2 (2011): 449-454.

7 Jamie Barden y Richard E. Petty, “The Mere Perception of Elaboration Creates Attitude Cer-
tainty: Exploring the Thoughtfulness Heuristic”, Journal of Personality and Social Psychology 95, n.° 3
(2008): 489-509.

8  W. Ralph Eubanks, “How History and Hollywood Got ‘Cleopatra’ Wrong”, NPR, 1 de noviem-
bre de 2010, acceso el 27 de abril de 2021, https://www.npr.org/templates/story/story.php?storyl-
d=1309761252storyld=130976125.

9 Jason Farago, “T. Rex Like You Haven't Seen Him: With Feathers”, The New York Times, 7 de
marzo de 2019, acceso el 27 de abril de 2021, https://www.nytimes.com/2019/03/07/arts/design/
t-rex-exhibition-american-museum-of-natural-history.html; Brigit Katz, “T. Rex Was Likely Covered
in Scales, Not Feathers”, Smithsonian, 8 de junio de 2017, acceso el 27 de abril de 2021, https://
www.smithsonianmag.com/smart-news/t-rex-skin-was-not-covered-feathers-study-says-180963603/.
10 Alix Spiegel y Lulu Miller, “How to Become Batman”, VPR, 23 de enero de 2015, acceso el 27
de abril de 2021, https://www.npr.org/ programs/invisibilia/378577902/how-to-become-batman.
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siempre que buscamos una segunda opinién sobre un diagnéstico
médico. Pero, por desgracia, en lo que respecta a nuestros propios
conocimientos y opiniones, muchas veces preferimos sentirnos bien
aestar en lo cierto. En la vida cotidiana, realizamos nuestros propios
diagnésticos sin la ayuda de nadie, desde decidir a quién contrata-
mos hasta con quién nos casamos. Pero también debemos desarro-
llar la costumbre de reconsiderar las cosas por nuestra cuenta.

Imaginate que un amigo de la familia trabaja como asesor finan-
ciero y te recomienda invertir en un fondo de pensiones distinto
del que utiliza tu empresa. Tienes otro amigo que sabe bastante de
inversiones y que te explica que ese fondo en particular estd asociado
a un riesgo bastante alto. ;Qué deberifas hacer?

Cuando un hombre llamado Stephen Greenspan se encontré en
esa misma situacién, decidié comparar el consejo de su amigo mds
escéptico con los datos disponibles. Su hermana llevaba varios afios
invirtiendo en ese fondo y estaba satisfecha con los resultados. En-
tre sus amigos también habia unos cuantos con la misma opinién;
aunque el rendimiento no era extraordinario, afio tras ano entraba
en la categoria de las dos cifras. El asesor financiero creia tanto en
su propio consejo que habia invertido su capital en el fondo. Arma-
do con toda esa informacién, Greenspan decidi6 dar el paso. Tomé
una decisién bastante audaz, ya que invirtié en el fondo cerca de
una tercera parte de sus ahorros para la jubilacién. Sin apenas darse
cuenta, descubrié que su cartera habia crecido un 25 por ciento.

Y entonces, de la noche a la mafiana, el fondo se hundié y lo per-
di6 todo. Se trataba del esquema Ponzi dirigido por Bernie Madoff.!!

Hace dos décadas mi colega Phil Tetlock descubrié algo muy
peculiar. Cuando hablamos y pensamos, casi siempre imitamos

la tipica actitud de tres profesionales muy diferentes entre si: un

11 Stephen Greenspan, “Why We Keep Falling for Financial Scams”, Wall Street Journal, 3 de enero
de 2009, acceso el 27 de abril de 2021, https://www.wsj.com/articles/SB123093987596650197.
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predicador, un fiscal y un politico.'? En cada una de estas tres ver-
siones, adoptamos una identidad concreta y usamos un juego de
herramientas distinto. Ponemos en marcha el “modo predicador”
cuando nuestras creencias mds sagradas se ven amenazadas: solta-
mos sermones para proteger y promover nuestros ideales. Entramos
en el “modo fiscal” cuando detectamos puntos débiles en el proceso
de razonamiento de los demds: reunimos los argumentos necesarios
para demostrar que se equivocan y ganar el caso.!> Cambiamos
al “modo politico” cuando queremos ganarnos al publico: hace-
mos campana y movemos los hilos que hagan falta para obtener
la aprobacién de nuestros electores. El riesgo es que acabemos tan
obsesionados con predicar que tenemos razén, fiscalizar a quienes
se equivocan y politiquear en busca de apoyos que no nos tomemos
la molestia de reconsiderar nuestros propios puntos de vista.
Cuando Stephen Greenspan y su hermana tomaron la decisién
de invertir con Bernie Madoff no lo hicieron porque confiaran en
una sola herramienta mental de las tres anteriores. Los tres modos,
de manera simultdnea, los empujaron a tomar esa terrible decisién.
Cuando su hermana le hablé del dinero que sus amigos y ella esta-
ban ganando, no hacia otra cosa que predicar sobre las virtudes del
fondo. Su confianza llevé a Greenspan a fiscalizar al amigo que le
desaconsejé la inversién, hasta considerarlo culpable de “cinismo
instintivo”.! Greenspan se transformé en un politico cuando dejé
que las ganas de recibir la aprobacién de los demis le hicieran de-
cantarse por el “si”; el asesor financiero era un amigo de la familia

que le caia muy bien y a quien queria complacer.

12 Philip E. Tetlock, “Social Functionalist Frameworks for Judgment and Choice: Intuitive Politi-
cians, Theologians, and Prosecutors”, Psychological Review 109, n.° 3 (2002): 451-471.

13 Hugo Mercier y Dan Sperber, “Why Do Humans Reason? Arguments from an Argumentative
Theory”, Behavioral and Brain Sciences 34, n.c 2 (2011): 57-74.

14 Stephen Greenspan, “Fooled by Ponzi (and Madoff): How Bernard Madoff Made Off with My
Money”, eSkeptic, 23 de diciembre de 2008, acceso el 27 de abril de 2021, https://www.skeptic.com/
eskeptic/08-12-23/.
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Cualquiera de nosotros hubiera caido en las mismas trampas.
Greenspan afirma, no obstante, que tendria que haber pensado mejor
su decision porque él es todo un experto en la ingenuidad.’ Cuando
decidi6 hacer la inversién, estaba a punto de terminar un libro sobre
las razones por las que nos timan una y otra vez. Al echar la vista
atrds, no puede evitar pensar que ojald hubiera abordado la decisién
con unas herramientas diferentes. Podria haber analizado la estrategia
del fondo de manera mds sistemdtica en vez de limitarse a confiar
en los resultados. Podria haber buscado puntos de vista distintos a
partir de otras fuentes fiables. Podria haber invertido cantidades mds
modestas durante cierto tiempo para ver cémo iban las cosas en vez
de jugarse una parte importante de sus ahorros desde el principio.

Si lo hubiera hecho, habria adoptado el “modo cientifico”.

UNAS GAFAS DISTINTAS
Si eres cientifico de profesién, reconsiderar las cosas forma parte
de tu trabajo. Te pagan para que nunca pierdas de vista los limites de
tus conocimientos. Se espera de ti que dudes de todo lo que sabes,
que seas curioso sobre aquello que desconoces y que actualices tus
puntos de vista a partir de los nuevos datos que aparecen. Solo en el
siglo pasado la aplicacién del método cientifico nos ha traido unos
avances espectaculares. Los bidlogos descubrieron la penicilina. Los
ingenieros nos enviaron a la Luna. Los informdticos crearon internet.
Pero ser cientifico es mucho mds que una profesién.'® Es un es-
tado de dnimo: una forma de pensar que no tiene nada que ver con

redicar, fiscalizar y politiquear. Entramos en el “modo cientifico”
y q

15 Greg Griffin, “Scam Expert from CU Expertly Scammed”, Denver Post, 2 de marzo de 2009,
acceso el 27 de abril de 2021, https://www.denverpost.com/2009/03/02/scam-expert-from-cu-ex-
pertly-scammed/.

16 George A. Kelly, The Psychology of Personal Constructs, vol. 1, A Theory of Personality (Nueva
York: Norton, 1955); Brian R. Little, Who Are You, Really? The Surprising Puzzle of Personality (Nueva York:
Simon & Schuster, 2017).
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cuando buscamos la verdad: realizamos experimentos para com-
probar hipétesis y obtener nuevos conocimientos. Las herramientas
de la ciencia no son exclusivas de las personas con bata blanca y
tubos de ensayo, y para usarlas no hay que pasarse muchos afos
trabajando obsesivamente con microscopios y placas de Petri. Las
hipétesis encajan tan bien en nuestra vida como en un laboratorio.
Los experimentos pueden orientarnos en nuestras decisiones coti-
dianas. Lo que me lleva a la siguiente pregunta: jes posible formar
a las personas que trabajan en otros dmbitos para que piensen como
si fueran cientificos y, en caso afirmativo, acabardn tomando al final
decisiones mds inteligentes?

Hace poco, cuatro investigadores europeos decidieron descu-
brirlo. Llevaron a cabo un experimento muy original en el que par-
ticiparon mds de 100 fundadores de szart-ups italianas dedicadas
ala tecnologia, la venta al por menor, el mobiliario, la alimentacién, la
atencién médica, la maquinaria y el entretenimiento. La mayoria
de esas empresas atin no habia conseguido ingresos, por lo que eran
el escenario ideal para descubrir si pensar como un cientifico tendria
alguna consecuencia en la cuenta de resultados.

Los participantes se encontraron en Mildn para asistir a un pro-
grama de formacién sobre emprendimiento. En los cuatro meses
siguientes aprendieron a crear una estrategia de negocio, entrevistar
a los clientes, disenar un producto minimamente viable y, al final,
perfeccionar un prototipo. Lo que no sabian es que habian sido
divididos aleatoriamente en dos grupos: uno de “pensamiento cien-
tifico” y otro de control. La formacién que recibian ambos grupos
era idéntica, pero en uno de los dos se animaba a los participantes a
observar sus empresas a través de las gafas de un cientifico.'” Desde
esta perspectiva, la estrategia es una teorfa, las entrevistas con los
clientes permiten desarrollar las hipétesis y el prototipo del producto

17 Arnaldo Camuffo ¢ al., “A Scientific Approach to Entrepreneurial Decision Making: Evidence
from a Randomized Control Trial”, Management Science 66, n.© 2 (2020): 564-586.
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Figura 1.1

LOS EFECTOS DEL PENSAMIENTO CIENTIFICO
EN EL EXITO DE LAS EMPRESAS EMERGENTES

$12071,87
Control
Bl Pensamiento
cientifico
49,2%
21,1%
$255,40
Media de ingresos Media de ingresos
totales en un afio totales en un afio

Fuente: Matt Shirley.

es un experimento que permite comprobar la validez de esas conje-
turas. Su labor consistia en medir con rigor los resultados y en tomar
decisiones a partir de la confirmacién o la refutacion de las hipétesis.

Durante el ano siguiente, las empresas que estaban en el grupo
de control obtuvieron una media de ingresos inferior a los US$300.
En cambio, las empresas del grupo dedicado al pensamiento cien-
tifico alcanzaron de media ingresos de US$12 000. Ademds, consi-
guieron obtener esos ingresos en la mitad de tiempo que las otras y
atrajeron a los clientes mucho antes. ;Por qué? Los emprendedores
del grupo de control tendfan a aferrarse a sus estrategias y productos
iniciales. Era demasiado facil predicar las virtudes de sus decisiones
pasadas, fiscalizar los vicios de las posibilidades alternativas y poli-
tiquear complaciendo a los consejeros que aprobaban la direccién
tomada. Por el contrario, los emprendedores que habian aprendido
a pensar como cientificos modificaban su rumbo, es decir, daban

vueltas a un asunto, mds del doble de veces. Cuando los hechos no

V1|
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corroboraban sus hipétesis, sabfan que habia llegado el momento
de reconsiderar sus modelos de negocio.

Lo que resulta mds sorprendente de estos resultados es que nor-
malmente aplaudimos a los grandes lideres y emprendedores por su
determinacién y perspicacia. Esperamos de ellos que sean el para-
digma de la conviccidn: seguros y decididos. Sin embargo, las prue-
bas revelan que, cuando los directivos de las empresas compiten en
torneos para tasar productos, los mejores estrategas son en realidad
los més lentos e inseguros.'® Como harfa un cientifico minucioso,
se toman todo el tiempo que necesitan, por lo que tienen la flexi-
bilidad necesaria para cambiar de opinién. “Empiezo a creer que
la capacidad de decision estd sobrevalorada... pero me reservo el
derecho de cambiar de opinién”.

Igual que no hace falta ser investigador profesional para pensar
como si lo fueras, ser cientifico de profesién no garantiza que una
persona vaya a utilizar las herramientas que le aporta su formacién.
Los cientificos se transforman en predicadores cuando presentan
sus teorias favoritas como si fueran el Evangelio y creen que una
critica reflexiva es como un sacrilegio. Se desvian hacia el mundo
de la politica cuando permiten que sus opiniones cambien en fun-
cién de su popularidad y no de su exactitud. Entran en el “modo
fiscal” cuando se empenan en ridiculizar y desacreditar, en lugar
de dedicarse a descubrir. Después de transformar la fisica con sus
teorfas de la relatividad, Einstein se opuso a la revolucién cudntica:
“Para castigarme por mi desprecio a la autoridad, el destino me ha
convertido precisamente en una autoridad”.’ A veces, hasta los

mejores cientificos deberfan pensar mds como tales.

18 Mark Chussil, “Slow Deciders Make Better Strategists”, Harvard Business Review, 8 de julio de
2016, acceso el 27 de abril de 2021, hteps://hbr.org/2016/07/slow-deciders-make-better-strategists.
19 Walter Isaacson, Einstein: Su vida y su universo (Barcelona: DeBolsillo, 2009).





