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  Para Michael, Dominik y Luca


  y


  Ruth, Paul y Brigitte




  Los quiero




  La promesa de la proyección conductual




  Todavía en 1970, sólo 5 por ciento de los músicos que conformaban las cinco principales orquestas de Estados Unidos eran mujeres. Hoy en día, las mujeres representan arriba de 35 por ciento de las orquestas más aclamadas y son grandes ejecutantes. Esto no pasó por casualidad: hizo falta que se introdujeran las audiciones a ciegas. La Orquesta Sinfónica de Boston fue la primera en pedir a los músicos que hicieran sus audiciones detrás de una mampara, y en las décadas de 1970 y 1980 la mayoría de las orquestas importantes siguió su ejemplo. Cuando lo hicieron, por lo general en las rondas preliminares, se elevó en 50 por ciento la probabilidad de que se contratara a una música y aumentó de manera sustancial la proporción de mujeres contratadas.1




  En teoría, un director de orquesta se preocupa por los sonidos que salen del fagot, la flauta y la trompeta, no por el origen étnico o el sexo de la persona que toca el instrumento. En la práctica, la Filarmónica de Viena, por ejemplo, aceptó a su primera ejecutante apenas en 1997, no hace tanto tiempo. Los directores y los comités de selección estaban muy cómodos con sus orquestas integradas exclusivamente por hombres blancos y acaso ni siquiera eran conscientes de sus sesgos. Para cambiar esta situación no hizo falta ninguna gran hazaña tecnológica: sólo conciencia, una cortina y una decisión. O, como diremos en este libro, hacer una proyección.† Una simple cortina duplicó la reserva de talentos, con lo que creó música asombrosa y transformó el aspecto de las orquestas. Pero, ¿por qué tomó tanto tiempo?
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  FIGURA 1. Ilusión óptica de la sombra sobre el tablero de damas.




  Observa la figura 1 y compara los cuadros A y B. ¿Qué ves?




  La mayor parte de la gente ve el cuadro B más claro que el A. Resulta que eso es una ilusión. Tu mente le encontró sentido al dibujo que vio: un tablero de damas. Pusiste los cuadros y sus categorías, oscuros y claros, y luego los ordenaste: cuadros claros junto a cuadros oscuros. Quizá también tomaste en cuenta la sombra y te aseguraste de que no te engañara para no hacerte ver una regularidad que sabías que tenía que estar ahí.




  Ahora mira el mismo tablero de damas, con el cuadro B aislado (figura 2). Fíjate que los cuadros A y B en realidad son del mismo color: los dos son oscuros. Al bloquear una parte del tablero le permitimos a tu mente ver el cuadro B como lo que es: otro cuadro oscuro. Ya no tenía que estar en determinada categoría y obedecer ciertas reglas; fue liberado del patrón esperado, tal como las cortinas liberaron a los comités de selección de las orquestas. Por lo general, los músicos profesionales se quedan impresionados al enterarse de cuánto se dejan influir por claves visuales. Una serie de experimentos recientes mostró que los jueces de ciertas competencias valoran conscientemente el sonido como algo fundamental para su decisión. Sólo las pruebas experimentales les hacen ver que en realidad se basan, en gran medida, en las claves visuales.2




  Considérese otro ejemplo, muy distinto. Un estudio que examinaba las resoluciones sobre libertad condicional de los jueces israelíes descubrió que sus fallos eran mucho más indulgentes inmediatamente después de los descansos para la comida. Los diferentes grados de indulgencia eran la consecuencia no buscada del hambre, el cansancio, la disminución de los recursos cognitivos... y de la planeación. Inmediatamente antes de los descansos, los jueces volvían a la solución fácil: el statu quo. Después de un descanso, deliberaban más. El momento y la cantidad de descansos que tomaban los jueces —la planeación— tenían consecuencias no deliberadas. La mala planeación, elegida ya fuera consciente o inconscientemente, traía consigo malos resultados. El sesgo no sólo está en nuestra mente sino que se ha incorporado a nuestras prácticas y procedimientos. He ahí una oportunidad para nosotros.3




  El propósito de este libro es presentarte buenas planeaciones: planeaciones que ayuden a nuestras predispuestas mentes a hacer bien las cosas. Con apoyo en el resultado de diversas investigaciones podemos cambiar el entorno en que vivimos, aprendemos y trabajamos. Aquí me concentro sobre todo en el costoso y persistente problema de la desigualdad de género, pero las recomendaciones que doy provienen de una profusa investigación sobre la toma de decisiones y sobre la conducta que va mucho más allá del género. El libro da por sentado que la gente comete errores: los comete a menudo y (en ocasiones) sin darse cuenta. Esos errores, por consiguiente, reducen el bienestar de todos. Las soluciones que propongo provienen del área de la economía conductual —poner mamparas, programar bien los descansos y muchísimas otras intervenciones con mayor o menor grado de complejidad—, sumadas a ideas generales sobre cómo funciona nuestra mente. Invito a quienes me leen a convertirse en planificadores conductuales porque hacerlo funciona, porque a menudo es muy fácil y económico, y porque eso empezará a nivelar el campo de juego y a darle a todo el mundo una mayor oportunidad para desarrollarse plenamente.




  Como los diseñadores de interiores o los paisajistas, los planificadores conductuales crean entornos propicios para conseguir sus metas. No definen las metas, pero nos ayudan a llegar allí. La planificación conductual, que en su libro pionero Un pequeño empujón, Richard Thaler y Cass Sunstein llamaron “arquitectura de la elección”, va más allá de las leyes, las regulaciones o los incentivos, si bien reconoce que éstos son importantes y seguirán siéndolo. Sin embargo, no siempre funcionan. Por ejemplo: una investigación basada en 41 millones de observaciones en la población de Dinamarca muestra que los subsidios fiscales tienen un efecto minúsculo en los ahorros. Tales incentivos requieren que la gente actúe y responda, algo que 85 por ciento de los daneses no hace. En contraste, las planificaciones conductuales que no dependen de que la gente reaccione a incentivos sino que emplean mecanismos automáticos —como aportaciones automáticas de los empleadores a las cuentas de retiro de los empleados— son mucho más efectivas y aumentan de manera considerable la cantidad de dinero que los jubilados tienen disponible. No siempre hacemos lo que es mejor para nosotros, para nuestras organizaciones o para el mundo; en ocasiones un empujoncito (nudge) puede ayudar.4
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  FIGURA 2. Los cuadros A y B tienen el mismo tono de gris.




  Una simple cortina transformó el aspecto de las orquestas y duplicó la reserva de talentos. Beneficiarse del ciento por ciento del talento es un buen negocio para las orquestas y prácticamente para cualquier otra organización. Una programación atenta de los descansos les permite a los jueces tomar decisiones de manera más precisa y justa. A este argumento económico debemos añadir el argumento moral: optar por la planificación conductual es hacer lo correcto.




  No hay un mundo sin planificación. Las organizaciones tienen que decidir cómo buscar y seleccionar a los futuros empleados. Cómo y dónde anunciar las vacantes, cómo evaluar a los aspirantes, cómo crear una preselección, cómo entrevistar a los candidatos y cómo hacer la selección final: todo eso es parte de la arquitectura de la elección. ¿Por qué no proyectarla de manera un poco más cuidadosa para aumentar la probabilidad de que se contrate a la mejor gente?




  Este libro te enseñará cómo. Nuestra investigación indica, por ejemplo, que pedirles a los encargados de las contrataciones que explícitamente comparen a un candidato determinado con alternativas reales hace que los evaluadores se centren en el desempeño individual y no en estereotipos. Comparar a dos o más candidatos ayuda a los evaluadores a calibrar sus juicios sin tener que depender de un estereotipo interno como vara de medición. Cuando fui decana de la Kennedy School of Government, introduje esta propuesta y otras ideas que expongo en este libro en los procedimientos de contratación y ascenso de la Universidad de Harvard.




  Cabe reiterar que la planificación está en todas partes. Continuamente tomamos decisiones sobre cómo presentar información, estructurar entrevistas o crear equipos, y todos los días vivimos con las consecuencias de esas decisiones. Pedirles, o no, a los empleados que elijan entrar o salir de un plan de pensiones bien puede determinar si tienen, o no, suficiente dinero para disfrutar su jubilación. La manera en que tu compañía contrata y asciende a los empleados bien puede determinar el rendimiento final. Si cambiamos la planificación, cambiamos el resultado: una buena planificación puede traer consigo resultados positivos, empujoncito por empujoncito. Empezaremos por revelar las causas fundamentales de determinadas conductas y terminaremos planeando las intervenciones en consecuencia. Estas causas fundamentales incluyen una verdad difícil: nadie es inmune al sesgo.




  Hace pocos años entré a una guardería en mi lugar de trabajo, la Universidad de Harvard, con mi hijo pequeño en brazos. Como millones de madres y padres que por primera vez llevan a su hijo con alguien más para que lo cuide, yo estaba sumamente preocupada. Uno de los primeros maestros que vi era un hombre. Quería darme la media vuelta y salir corriendo. ¿Cómo podía confiarle a este hombre lo más preciado para mí? Él no se ajustaba a mi expectativa de lo que debía ser una maestra de preescolar afectuosa y protectora. Mi reacción no se basó en un proceso mental consciente sino en algo visceral. ¿Estaba yo siendo sexista? Me temo que sí.




  Por fortuna superé mi opinión instantánea y sesgada; él resultó ser un gran maestro y se convirtió en un cuidador de confianza. Hasta el día de hoy, sin embargo, me preocupa mi reacción visceral. Sólo entre 10 y 20 por ciento de los profesores de enseñanza primaria en Estados Unidos y muchos otros países son hombres. Están en una lucha cuesta arriba. Igual que en las orquestas, probablemente hay una desaprovechada reserva de talento de profesores de primaria. El hecho de que la sociedad no haya recurrido a esa reserva sí importa. Un estudio de 2015 de la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos (OCDE) descubrió que es 50 por ciento más probable que los chicos de 15 años carezcan de aptitudes básicas para la lectura, las matemáticas y la ciencia que las chicas. La presencia de modelos de conducta masculinos puede influir sobre qué consideran los niños posible e importante para sí mismos: ver es creer.




  Los estereotipos funcionan como “reglas de oro” que nos permiten procesar la información de manera más fácil, pero a menudo son inexactos. Lo que es peor, los estereotipos que describen cómo creemos que es el mundo se convierten muchas veces en prescripciones sobre cómo debería ser el mundo. Abundante investigación psicológica muestra que no podemos evitar poner a la gente en categorías (lo mismo hacemos con otros asuntos). Pocas veces es un proceso mental consciente lo que fundamenta nuestras ideas sobre los grupos demográficos. Más bien, cuando nos enteramos del sexo de una persona se activan de forma automática los prejuicios de género, dando lugar así a una discriminación implícita e involuntaria.5




  Mediante la planificación conductual podemos acercarnos de manera determinante a la creación de iguales oportunidades para las mujeres músicas, para los hombres maestros de primaria y para el resto del mundo. La buena proyección permite cosechar sin demasiado esfuerzo ricos frutos que nadie ha cogido antes, no tanto debido a malas intenciones, sino por los errores mentales que influyen en nuestro juicio. La planificación conductual constituye un instrumento extra de nuestra caja de herramientas colectiva para promover el cambio y complementa otros enfoques centrados, por ejemplo, en la igualdad de derechos, la educación, la salud, la capacidad de acción o las medidas que hacen compatibles empleo y familia.




  Mucho se ha escrito sobre la “justificación” para buscar la equidad de género y las investigaciones se siguen acumulando. Hemos comprendido que resulta difícil determinar en qué medida cerrar las brechas de gé-nero trae consigo rendimientos económicos si los resultados se basan en procesos de decisión defectuosos. Tómese el ejemplo de las orquestas: me imagino que éstas se beneficiaron con la introducción de las audiciones a ciegas porque las cortinas les permitieron a los evaluadores elegir a los mejores ejecutantes y armar el mejor equipo... lo cual también aumentó la proporción de mujeres.




  Es un señalamiento trivial, pero que suele pasarse por alto en la bibliografía sobre el tema. Que la proporción de mujeres y hombres en los grupos, digamos en los consejos de administración de las empresas, se vea reflejada, o no, en el desempeño de la compañía no depende únicamente del porcentaje de unas y otros en el consejo, sino también de los métodos de selección de los miembros, de cómo se organicen esos órganos y cuáles sean las reglas de participación y decisión. La equidad de gé-nero no es nada más un juego de números. Los números importan, pero cómo se obtienen esos números y cómo interactúan entre sí es quizá todavía más importante.




  De todas formas, justificar la proyección de la equidad de género nos ha dejado muchas enseñanzas. Un estudio reciente que medía el alcance de un aumento en la reserva de talento sobre la economía estadounidense entre 1960 y 2008 reveló que la producción total por trabajador había crecido entre un 15 y un 20 por ciento debido a una mejor distribución del talento. Por ejemplo, mientras que en 1960 la reserva efectiva de gente talentosa para la medicina y la abogacía estaba conformada por hombres blancos —94 por ciento de los médicos y abogados en Estados Unidos eran hombres blancos—, para 2008 eso había cambiado drásticamente: la proporción de hombres blancos entre médicos y abogados se había reducido a 62 por ciento. Tener mayor diversidad de gente de dónde elegir y haber incluido a mujeres, a nativos americanos y a ciudadanos de origen africano, asiático e hispano dio sus frutos.6




  Nivelar el campo de juego para incluir a más mujeres en el mercado laboral ha tenido una importancia económica considerable en diferentes países. Piensa en Japón: la OCDE calcula que si ese país no hace nada para aumentar la cantidad de mujeres con un empleo remunerado, y los índices se mantienen en los niveles de 2011 con una población económicamente activa de 63 por ciento de las mujeres y 84 por ciento de los hombres, la mano de obra del país se reducirá en más de 10 por ciento en los siguientes 20 años. En contraste, si Japón lograra una paridad de género en este renglón, su producto interno bruto (PIB) aumentaría en casi 20 por ciento en los siguientes 20 años. Altos rendimientos a consecuencia de la inclusión económica de las mujeres no es sólo un fenómeno japonés; por lo general pasa lo mismo en países con bajos índices de natalidad, entre ellos Alemania, Italia, Singapur, Corea del Sur y España.7




  Una simulación informática, bajo el supuesto de que las mujeres fueran completamente excluidas del mercado laboral, descubrió que eso provocaría pérdidas del ingreso per cápita de casi 40 por ciento. Usando datos de 126 países de la Organización Internacional del Trabajo (OIT) para calcular las brechas de género reales en la participación en la mano de obra (así como en el autoempleo y en las remuneraciones, si los datos estaban disponibles) en diversas regiones del mundo, resulta que las mayores pérdidas de ingreso totales (27 por ciento) son las de Medio Oriente y África septentrional. Además, para cada vez más países, el aumento de habilidades ha adquirido importancia conforme la brecha de género en la educación se ha revertido y más mujeres que hombres se gradúan de la universidad. En Estados Unidos, por ejemplo, desde mediados de la década de 1980 las mujeres han obtenido más de la mitad de los títulos de licenciatura y a principios del siglo XXI casi 60 por ciento de los licenciados eran mujeres.




  Si bien los economistas siguen discutiendo la magnitud exacta del efecto que tiene aumentar la participación de la mano de obra femenina en el PIB, sin temor a equivocarnos podemos coincidir con Christine Lagarde, directora gerente del Fondo Monetario Internacional (FMI), en que “excluir a las mujeres simplemente no tiene sentido económico, e incluirlas puede representar un enorme beneficio para la economía global del siglo XXI”.8




  En un nivel micro, en varios casos se ha visto que las mujeres le dan al dinero un uso más productivo que los hombres. En Costa de Marfil, por ejemplo, hay cultivos “de hombres” y cultivos “de mujeres”. Los hombres cosechan café, cacao y piña; las mujeres cosechan plátano, plátano macho, coco y verduras. Las investigaciones muestran que, en los años en que los cultivos de los hombres dan buena cosecha, los hogares gastan más dinero en alcohol y tabaco. En contraste, cuando las mujeres tienen buenas cosechas se gasta más dinero en comida. En Estados Unidos, algunos experimentos de laboratorio que miden la “inteligencia colectiva” de un grupo por medio de una diversidad de tareas han arrojado interesantes datos a pequeña escala sobre la importancia de la inclusión de las mujeres. Los equipos mixtos tenían mejores calificaciones en la inteligencia colectiva que los equipos de puros hombres o puras mujeres. De manera importante, la inteligencia colectiva de un grupo tenía apenas una relación moderada con la inteligencia individual de los miembros, lo cual sugiere que un equipo mixto puede, en efecto, ser más que la suma de sus partes.9




  Si bien la información a escala grande y pequeña que se ha recabado promete justificar la planeación, la equidad de género no es la panacea que vaya a traer el progreso económico. Por esa razón, a fin de cuentas la defensa de la equidad de género debe basarse en un argumento moral. Sencillamente es lo correcto y sanseacabó.10




  No nos podemos dar el lujo de equivocarnos. En el caso más extremo, equivocarse es cuestión de vida o muerte. Naciones Unidas calcula que faltan en el mundo hasta 200 millones de mujeres y niñas a consecuencia de abortos selectivos por sexo, infanticidio, desatención durante los primeros cinco años de vida, violencia de género y discriminación en la vejez. Este asesinato selectivo de miembros de determinado sexo, llamado “generocidio”, bien podría ser la mayor tragedia de derechos humanos en la historia. Si la misma cantidad de mujeres “faltaran” en Estados Unidos, sería un país de puros hombres. Nick Kristof y Sheryl WuDunn nos recuerdan que esa cantidad excede la de todos los hombres muertos en algún campo de batalla en todas las guerras del siglo XX.




  Horroroso per se, el generocidio tiene otras consecuencias. En enero de 2010, la Academia China de Ciencias Sociales calculó que en 2020 uno de cada cinco hombres chinos no podrá encontrar esposa. La academia prevé que ese año habrá un superávit de entre 30 y 40 millones de hombres jóvenes sin posibilidades de casarse, cifra que corresponde a casi toda la población joven masculina en Estados Unidos. Se ha demostrado que una baja proporción de mujeres con respecto a hombres lleva a que se expanda el “mercado matrimonial”, lo que disminuye la edad de las novias y por consiguiente dificulta sus logros educativos y sus oportunidades económicas. También se ha asociado a un incremento en el tráfico de niñas, la violencia doméstica, los asesinatos por honor y otros delitos.11




  Un problema que para muchos resulta demasiado grande para siquiera empezar a abordarlo inspiró un extraordinario experimento de Rob Jensen, ex colega mío y ahora profesor de la Wharton School de la Universidad de Pensilvania. Él estudió qué efecto tiene sobre el trato de padres y madres hacia sus hijas el ver oportunidades económicas para las mujeres en la India rural. Jensen explotó el hecho de que la externalización de los procesos comerciales creció rápidamente en la India en la década de 1990 y creó un número importante de empleos, sobre todo para las mujeres. Con ayuda de una empresa de reclutamiento, durante tres años proporcionó esos servicios a mujeres en aldeas rurales elegidas al azar. Luego comparó si esas mujeres tenían más probabilidades de trabajar que sus homólogas en aldeas de control. Jensen también investigó si eso se traducía en un cambio en la manera como los padres trataban a sus hijas. De hecho, los servicios de reclutamiento aumentaron de manera importante el empleo entre las mujeres (sin afectar a los hombres). Además, en las aldeas elegidas para recibir los servicios de reclutamiento, las niñas de 5 a 15 años vivieron una mejora sustancial en la salud y era mucho más probable que asistieran a la escuela.




  Ver a las mujeres trabajar en los centros de atención telefónica les permitió a los progenitores imaginar un futuro diferente para sus hijas. Si bien la cantidad de mujeres que empezaban a trabajar en los centros era relativamente pequeña (un aumento de 2.4 puntos porcentuales), incluso esta pequeña posibilidad ponía en duda las creencias y los estereotipos que albergaban madres y padres sobre lo que las mujeres podían conseguir.12




  La planificación conductual puede afectar la contratación de profesores en Cambridge, Massachusetts, así como crear modelos de conducta antiestereotípicos en aldeas rurales a las afueras de Nueva Delhi, India. Éstos son sólo dos de los lugares donde estas ideas están ayudando a que la gente haga lo correcto para sí misma, para sus organizaciones y para el mundo. Se pensará que es mucho pedir. En este libro no niego que pueda haber conflictos de interés o que deban hacerse concesiones. Algunos juegos son de suma cero y tu ganancia será de hecho mi pérdida. Sin embargo, no todo juego termina con un ganador y un perdedor. Muchos juegos son de suma positiva, y aquí la proyección conductual se parece más a un baile que a un juego de ajedrez. Podemos mejorar la salud, la educación y las oportunidades de las niñas en la India sin perjudicar las de los niños y podemos elegir candidatos para empleos en organizaciones de todo el mundo basándonos en el desempeño individual y no en estereotipos grupales, y de esa manera incrementar tanto la eficiencia como la equidad.




  ¿Cómo saber que determinada planeación es efectiva? Podemos probar diferentes estrategias y medir sus consecuencias. Podemos estudiar la efectividad de la proyección conductual de modo muy parecido a como evaluamos el efecto de un nuevo medicamento: llevando a cabo un ensayo clínico en el que se designen aleatoriamente personas, escuelas o incluso aldeas como grupos de tratamiento o de control. El propósito de la designación aleatoria es crear grupos lo más parecidos posible, de modo que cualquier cambio en la conducta pueda atribuirse al “tratamiento”. De hecho, muchas de las pruebas de las que se habla en este libro se basan en tales ensayos aleatorios controlados, lo que nos permite crear un camino causal desde la intervención en la planeación hasta los resultados.




  Por fortuna, la experimentación se está volviendo cada vez más popular. En colaboración con investigadores en ciencias sociales, más y más gobiernos están planeando intervenciones en sus políticas, lo que les permite evaluar su efecto. Las grandes empresas están usando tecnologías avanzadas y medios de comunicación social para probar diferentes estrategias de marketing y prácticas de recursos humanos. Y las organizaciones no gubernamentales están realizando experimentos científicamente válidos para explorar cómo reducir de la manera más efectiva posible el número de personas sin hogar o la reincidencia. De todas formas, deberíamos hacer más. En todos los niveles, necesitamos crear entornos de aprendizaje donde se aliente a la gente a probar algo nuevo, a enfrentar el posible fracaso y a aprender de ello.




  Este miedo a probar cosas nuevas y fracasar es una verdadera limitación. También es la que yo más había subestimado. A lo que me dedico es a la educación e ingenuamente esperaba que a todo el mundo le gustaría la idea de revelar sus errores pasados y mejorar el modo en que toman decisiones. En algunas organizaciones, sin embargo, reconocer errores pasados es riesgoso. Así, si bien el director general o el presidente pueden entusiasmarse con el descubrimiento de los errores y con poner a prueba una nueva idea, los gerentes de todos los niveles bien podrían sentirse amenazados. Para sortear esto, los gobiernos y las empresas deben crear espacios seguros para la experimentación en los que los errores se tomen como una oportunidad para aprender.




  En este libro presento decenas de oportunidades de probar algo nuevo. Estas intervenciones están relacionadas sobre todo con el género, pero en ocasiones recurro a investigaciones que estudian cómo promover la equidad para otros grupos tradicionalmente desfavorecidos. Algunas de las características de planeación que nivelan el campo de juego entre hombres y mujeres pueden también fundamentar lo que pensamos sobre otros grupos. Sin embargo, si bien debemos aprender unos de otros y conocer la información que arrojan las investigaciones sobre la raza en Estados Unidos o las castas en la India, tenemos que ser conscientes de que los descubrimientos no pueden generalizarse automáticamente. Más bien, las pruebas en un lugar deben servir como invitación a experimentar con similares características de planeación en otro.




  A pesar de la atención que los medios de comunicación prestan a los asuntos generales relacionados con la raza y el género, aún sabemos relativamente poco acerca de la intersección entre diferentes categorías sociales: por ejemplo, hasta qué punto lo que se ha demostrado sobre las mujeres blancas se aplica también a las mujeres africanas, asiáticas, latinoamericanas o a las nativas americanas. Igualmente, la investigación sobre los frágiles logros académicos de niños y hombres, y qué hacer al respecto, es relativamente reciente. Una serie de artículos sobre género, educación y trabajo en The Economist, en la primavera de 2015, puso de relieve las dificultades que enfrentan los hombres de baja escolaridad en Estados Unidos y otros lugares. Se están rezagando no sólo en la escuela sino, de manera más general, en el trabajo y en la sociedad. La serie hace un llamamiento a un “cambio en las actitudes culturales”: “Los hombres tienen que entender que los trabajos manuales tradicionales no van a volver, y que pueden ser enfermeros o peluqueros sin perder su masculinidad.”13




  Los prejuicios afectan a individuos que no cumplen con los estereotipos del género, la raza, la clase, el origen étnico, la nacionalidad y la casta. Piénsese en esto: las simulaciones muestran que incluso un pequeño sesgo en las evaluaciones de desempeño puede llevar a inmensas disparidades de representación en los más altos niveles. Suponiendo la típica estructura corporativa piramidal, donde sólo unos cuantos llegan hasta arriba, y manteniendo constante todo lo demás, una simulación descubrió que un sesgo que explicaba sólo 1 por ciento de las discrepancias en las calificaciones de evaluación provocaba una representación del grupo discriminado en las esferas más altas de al menos 35 por ciento. Sin el sesgo, cada grupo habría ocupado 50 por ciento de esos asientos.14




  Seguir los instintos es algo que puede tener efectos reales. La primera parte de este libro explora esto más a fondo. Nos ayuda a entender mejor el problema: por qué el sesgo de género está tan extendido y por qué es difícil superarlo con pura capacitación. Explora enfoques centrados en eliminar esos sesgos en el modo de pensar mediante la capacitación sobre diversidad y en ayudar a las mujeres a orientarse en el sistema, competir con mayor eficacia, negociar con más seguridad y dirigir de manera más estratégica. Las mujeres tienen que saber cómo y cuándo “echarse hacia adelante”, como Sheryl Sandberg elocuentemente describe en su libro, pero una revisión de las iniciativas para el empoderamiento de las mujeres sugiere que no podrán hacerlo ellas solas.15




  El resto del libro se centra en las soluciones que ofrece la proyección conductual. La segunda parte presenta nuevas planeaciones para administrar el talento de la gente. Está dedicada a la importancia de los indicadores y las pruebas documentales, y continúa con el tema de la experimentación, pero también defiende que se mejore la recolección de datos por sexo y el uso de los datos masivos, o big data. Una de las aplicaciones más recientes de los datos masivos se ha dado en el análisis cuantitativo de los recursos humanos. Por lo general, estos análisis sostienen que, si queremos conocer, por ejemplo, la probabilidad de que determinado solicitante de empleo se vaya de la compañía durante el primer año, será más útil analizar las características de quienes en ese momento la están dejando y de quienes se mantienen en ella que hacer pruebas de inteligencia o mantener complejas entrevistas con el candidato. Sustituir la intuición, las redes informales y las reglas generales tradicionales con datos cuantificables y análisis rigurosos es un primer paso para superar los sesgos de género. Prósperas organizaciones comerciales con o sin fines de lucro como Credit Suisse, Goldman Sachs, Google, LinkedIn, Microsoft y Teach for America dirigen sus departamentos de recursos humanos de manera cada vez más parecida a la de sus departamentos de finanzas o marketing: basados en indicadores. Algunos ahora se refieren a ellos como “departamentos de análisis cuantitativo del personal”.16




  También tenemos que examinar los mensajes que le enviamos a la gente que se plantea incorporarse a nuestras organizaciones. ¿Estamos atrayendo a los indicados o a los no indicados? ¿Quién decide entrar y quién decide salir? ¿Hay sesgos de género en la manera como anunciamos las vacantes y describimos los requisitos y las características que buscamos en un futuro empleado? ¿Fomentan las escuelas y las universidades que haya un amplio conjunto de solicitudes o nosotros, de manera consciente o inconsciente, mandamos mensajes que hacen que ciertos grupos de personas desistan de solicitar los puestos? Comprender las diferencias de género que influyen en que la gente prefiera, digamos, la competencia o la incertidumbre, y los estereotipos que cada quien tiene sobre sus propias aptitudes para determinados temas, disciplinas o empleos, nos ayuda a dar forma a las señales que lanzamos, con lo que aumentan las probabilidades de que la gente perciba la vacante como una invitación para solicitar el puesto.




  Puede hacerse mucho más. La tercera parte del libro examina minuciosamente los entornos donde la gente vive, aprende y trabaja, en busca de sesgos no intencionados. ¿Todos los retratos expuestos en los pasillos de la organización en que trabajas corresponden a hombres que la dirigieron en el pasado? Debes saber que esto tiene un efecto sobre lo que el personal y los estudiantes creen que es posible para ellos. Los estereotipos pueden activarse con las señales más sutiles, entre ellas si se les pide a los aspirantes que marquen casillas para indicar su sexo o su raza antes de responder una prueba. Los estereotipos que prescriben que los asiáticos superan a los blancos en matemáticas y que a las niñas les va mejor que a los niños en lectura y escritura pueden convertirse en profecías autocumplidas, a menos que erradiquemos los sesgos en nuestra manera de hacer las cosas.




  Finalmente, además de volver a planear cómo administramos el talento de la gente y cómo creamos los entornos escolares y laborales, podemos aplicar algunos conocimientos sobre la conducta para que la diversidad funcione mejor. La cuarta parte del libro muestra que el contacto con otros grupos sociales puede cambiar las creencias estereotípicas y ayudar a que la gente de unos grupos colabore con otros. Sin embargo, no todos los grupos fueron creados del mismo modo. Se ha demostrado que tener en un equipo una “masa crítica” con representación de todos los subgrupos es fundamental para su éxito. El éxito también se potencia con el uso de principios de planeación específicos que definen las reglas de la participación o de la toma de decisiones. Al elegir las “cantidades correctas” y los “procedimientos correctos” puedes ayudar a que los equipos tengan un mejor desempeño.




  Éstas son algunas de las herramientas y técnicas —a menudo fáciles de instrumentar— que la proyección conductual ofrece para mejorar nuestros salones de clases y nuestras salas de juntas, las pruebas y las evaluaciones de desempeño, la contratación y los ascensos, y la definición de las políticas y la toma de decisiones. A partir de indicadores obtenidos con estudios experimentales en la mayoría de los casos, este libro muestra que unos pequeños cambios pueden tener efectos sorprendentes. Los datos masivos mejoran nuestra comprensión de lo que está roto y necesita reparación, las evaluaciones comparativas o a ciegas nos ayudan a contratar a los mejores y no a los que sólo tienen el aspecto esperado, y los modelos de conducta determinan lo que la gente cree posible. Trabajando a partir de lo que sí funciona, la planeación conductual crea organizaciones y sociedades mejores y más justas. No resolverá todos nuestros problemas relacionados con el género, pero podremos avanzar de manera determinante, muchas veces con un costo increíblemente bajo y a gran velocidad.




  Nota




  

    † El subtítulo original de este libro es Gender Equality by Design. Lo más fácil habría sido traducirlo como “Diseño para la equidad de género” y hacer algo semejante con el verbo design, que abunda en las páginas siguientes. El editor y la traductora convinimos en usar proyectar, que para el Diccionario de la Real Academia Española significa “idear, trazar o proponer el plan y los medios para la ejecución de algo”, acepción muy cercana a la de design que aquí está en juego, es decir, “the art or action of conceiving of and producing a plan or drawing of something before it is made” [el arte o la acción de concebir y producir un plan o un dibujo de algo antes de hacerlo], según el Oxford English Dictionary. En ocasiones se emplea también planear o planeación. [N. de la t.]


  




  Primera parte El problema




  1. Los sesgos inconscientes están en todas partes




  Te presento a Howard Roizen, un capitalista de riesgo, ex empresario y teletrabajador competente. Un estudio de caso que se enseña en muchas escuelas de negocios describe cómo se convirtió en estratega en Silicon Valley. Junto con otras personas fundó una empresa tecnológica, luego se hizo ejecutivo de Apple y más adelante se interesó en el capital de riesgo. En años recientes formó parte de los consejos de administración de varias compañías prestigiosas. Es amigo de Bill Gates y fue cercano a Steve Jobs. Tiene una de las redes de contactos más extensas de Silicon Valley.




  Después de estudiar el caso, se les pidió a los estudiantes que evaluaran el desempeño de Howard. Lo consideraron sumamente competente y efectivo. También dijeron que les agradaba y que estarían dispuestos a contratarlo o trabajar con él.




  Sólo que en realidad Howard no existe. Su verdadero nombre es Heidi: es una mujer. Y cuando se estudia el caso, completamente idéntico, con una mujer como protagonista, los estudiantes opinan que Heidi es tan competente y efectiva como Howard, pero esta exitosa empresaria e inversora ya no les agrada ni quieren trabajar con ella.




  Mi amiga Kathleen McGinn, de la Harvard Business School, escribió el estudio de caso sobre Heidi Roizen en 2000 para destacar los pasos que da un exitoso emprendedor para crear y potenciar sus redes personales y profesionales. Pocos años después me volví a encontrar con el caso en un seminario de investigación. Dos profesores le dieron a la mitad de sus estudiantes el caso original de McGinn, que identificaba fielmente a Heidi, y a la otra mitad el mismo caso, pero sustituyendo a Heidi con “Howard”. Esto les permitió comparar los sentimientos de los estudiantes hacia una y otro.1




  Desde entonces, muchas escuelas y facultades de negocios han hecho el experimento y lo han empleado como herramienta pedagógica para ayudar a que los estudiantes de sus maestrías en administración vivan el sesgo de género. Después se dan cuenta de que en sus mentes el dirigente prototípico es hombre. Heidi no actúa acorde con ni tiene el aspecto esperado para el papel: no puede ser competente y agradable a la vez. Lo que en un hombre es alabado como espíritu emprendedor, confianza en sí mismo y visión de futuro, en las mujeres se percibe como arrogancia y autopromoción.




  No hay modo de que ganen las mujeres. Si se acoplan al estereotipo de la mujer que cría y cuida a otros, lo común es que caigan bien pero no que las respeten. Numerosos estudios han demostrado ya que las mujeres tienen que sacrificar algo de su capacidad para conseguir agradabilidad y viceversa. Las mujeres en terrenos estereotípicamente masculinos se topan con reacciones violentas a cada paso: cuando las contratan, cuando las indemnizan, cuando las ascienden. Los psicólogos creen que esas reacciones negativas se deben a un choque entre nuestras percepciones estereotípicas de lo que son las mujeres o cómo deberían ser (sus roles de género) y las características que consideramos necesarias para desempeñar un trabajo típicamente masculino. Si mujeres como Heidi demuestran que pueden hacer el “trabajo de un hombre”, dejan de ajustarse a nuestro modelo mental de la “mujer ideal”. Transgreden normas, y los transgresores de normas no resultan muy atractivos. Dicho de otro modo, las mujeres que transgreden las normas pagan un costo social.2




  La mayoría de los estudios sobre el tema se han hecho con hombres y mujeres blancos, sobre todo en Estados Unidos. Sabemos poco de si la misma dinámica se aplica en otros países y a otras razas y orígenes étnicos. Lo que sí sabemos se basa generalmente en pequeñas muestras, pues los experimentos no se han reproducido ampliamente. Así, tenemos que interpretarlos con atención. Si bien no hay un estudio exhaustivo de si la “multa por la capacidad de acción” establecida para las mujeres blancas estadounidenses también se impone a mujeres de origen africano, asiático, hispano y a las nativas americanas. Robert Livingston y sus colegas analizaron el problema entre las estadounidenses de origen africano; descubrieron que las mujeres negras no se consideran ni mujeres prototípicas ni gente negra prototípica. ¿Disminuye eso el efecto de algunos estereotipos de género que sufren las mujeres blancas? En realidad, una serie de pruebas experimentales mostró que las mujeres negras no sufrían el mismo tipo de reacción violenta que las mujeres blancas cuando, más que expresar su interés por la comunidad, se mostraban dominantes. En contraste, a los hombres estadounidenses de origen africano que se muestran dominantes se les castigaba, pero no a los blancos. Si los hombres de origen africano son percibidos como no amenazantes, eso les beneficia. Se ha demostrado que ciertas características físicas que expresan calidez y deferencia son una ventaja para los directores generales negros, pero los mismos atributos perjudican a los directores generales blancos en Estados Unidos.




  Estos descubrimientos contrastan con los modelos de “doble riesgo”, que suponen que la gente con múltiples “identidades subordinadas”, como las mujeres estadounidenses de origen africano, está expuesta a más prejuicios que quienes sólo tienen una, como los hombres estadounidenses de origen africano o las mujeres blancas. Parece ser que las identidades no sólo son aditivas, sino que se intersecan de maneras que la investigación actual está empezando a revelar. Erica Hall y sus colaboradores sugieren que el perfil de género de una persona se compone de los “géneros” de su sexo y su raza, y que debemos tomar en cuenta dicho perfil para entender mejor las percepciones de “ajuste” ocupacional teñidas por el género.3




  Los estereotipos de género parecen generalizarse hasta cierto punto entre diferentes culturas. Por ejemplo, muchas sociedades distinguen entre calidez y capacidad a la hora de juzgar a los grupos sociales: los grupos de alto estatus se perciben estereotípicamente como competentes y capaces, pero faltos de calidez, y el estereotipo masculino está asociado con ese ideal cultural. La omnipresencia de estos estereotipos tiene efectos reales sobre la manera de valorar a la gente.4




  Una y otra vez, el modelo que surge de los experimentos en torno a los juicios que la gente se forma sobre las mujeres que desempeñan trabajos estereotípicamente masculinos —vicepresidenta adjunta de ventas de una compañía aeronáutica, por ejemplo— es así:




  ▸ cuando el desempeño es observable, las mujeres exitosas son consideradas menos agradables que los hombres;




  ▸ cuando el desempeño es ambiguo, las mujeres exitosas son consideradas menos competentes que los hombres.




  En el segundo caso, cuando los evaluadores no pueden medir fácilmente la calidad, rellenan los espacios en blanco con estereotipos. En un estudio reciente, Katy Milkman, Modupe Akinola y Dolly Chugh mandaron a miles de catedráticos de instituciones académicas de todo Estados Unidos un correo electrónico de un estudiante fantasma que solicitaba una reunión de diez minutos la semana siguiente para obtener mayor información sobre un programa doctoral en el que el catedrático participaba. El nombre del estudiante, sin embargo, variaba: algunos eran a todas luces nombres de hombre, otros de mujer; cada uno sonaba blanco, africano, hispano, indio o chino. Casi 70 por ciento de los catedráticos respondió y la mayoría aceptó reunirse con el estudiante. Sin embargo, era considerablemente menos probable que le respondieran a un estudiante que no fuera un hombre blanco que a uno que sí. Donde más pronunciado estaba el sesgo era en el campo de la administración de empresas, donde 87 por ciento de los hombres blancos recibió una respuesta, contra el 62 por ciento de las mujeres y los estudiantes no blancos combinados. Las características demográficas del propio catedrático por lo general no importaban: era tan probable que una mujer catedrática de origen hispano favoreciera a un estudiante de sexo masculino como que lo hicieran los hombres catedráticos blancos (la única excepción fueron los estudiantes chinos que solicitaron una reunión con un profesor chino). ¿Consideraban los profesores, de manera probablemente inconsciente, que los hombres blancos son más competentes o más merecedores de su atención?5




  Otro experimento de campo es esclarecedor. Un hombre y una mujer solicitaron el puesto de gerente de laboratorio en una universidad. Aparte del sexo, eran idénticos y tenían la misma preparación. A la facultad de ciencias le pareció que el hombre era un candidato considerablemente más competente que la mujer y era más probable que lo contratara. El sesgo preexistente del profesorado contra las mujeres afectó su evaluación. En otra exploración de los sesgos de género asociados con los campos CTIM (ciencia, tecnología, ingeniería y matemáticas), unos investigadores pidieron que la gente contratara candidatos para desempeñar un trabajo específico: una tarea aritmética en la que hombres y mujeres se desempeñan igual de bien. Cuando los evaluadores no sabían nada más que el sexo de la persona, era dos veces más probable que se contratara a un hombre que a una mujer. El sesgo apenas si se veía afectado cuando se les permitía a los aspirantes que dieran información sobre sus aptitudes. De manera coincidente con otros descubrimientos, al hablar de las propias aptitudes la tendencia de los hombres era a alardear y la de las mujeres era a minimizar lo buenas que eran. Pero los evaluadores no tomaron en cuenta estos comportamientos: sólo la información sobre lo bien que les había salido a los aspirantes la tarea en una ronda anterior ayudó a reducir el sesgo. Con todo, ni siquiera con esa información precisa fue posible eliminarlo por completo.6




  ¿Y los hombres? ¿Qué pasaría si fueran evaluados para un trabajo no estereotípico, como vicepresidente adjunto de recursos humanos? Si bien esta pregunta se ha estudiado menos, parece que los hombres en papeles no estereotípicos sufren algunas de las mismas dinámicas basadas en prejuicios que las mujeres, con una importante excepción: su agradabilidad no se ve afectada. Los hombres que trabajan como gerentes de recursos humanos pueden ser evaluados como menos competentes, pero el hecho de que ocupen un puesto estereotípicamente femenino no los hace menos agradables. Las mujeres, pues, a diferencia de los hombres, viven un doble constreñimiento: se les percibe como agradables o competentes, pero no ambas cosas.




  Los prejuicios sobre si una persona encaja o no encaja no son desdeñables. Caerle mal a la gente, además de ser algo muy desagradable, pue de perjudicar e incluso desbaratar tu carrera. Puede ser que las madres se vean aún más afectadas que las mujeres sin hijos. Muchas pruebas apuntan a que las percepciones estereotípicas sobre la calidez operan en contra de las madres en el mercado laboral. Se ha demostrado que las personas que no caen bien reciben peores calificaciones de desempeño y son consideradas menos dignas de recibir aumentos salariales o ascensos que sus colegas más agradables. Esto parece ocurrirles tanto a hombres como a mujeres. Pero si bien los colegas pueden tener muchas razones para sentir antipatía por alguien, desde la deshonestidad hasta la arrogancia, “sólo se crea una singular propensión al desagrado si tienen éxito en trabajos no tradicionales cuando se trata de mujeres, no de hombres”. Esta cita, de Madeline Heilman, una de las principales investigadoras en este campo, puede expresarse sin rodeos. Por culpa de nuestros prejuicios, nuestras reacciones hacia las mujeres exitosas suelen parecerse a nuestras reacciones hacia los hombres deshonestos: no nos simpatizan y no queremos trabajar con ellas.7




  Se han realizado muchos otros experimentos de campo en los que hombres y mujeres, que por lo demás cumplen con los mismos requisitos, presentan solicitudes para los mismos empleos y una y otra vez se ha descubierto que el prejuicio influye sobre los resultados. Se trate de puestos de mesero en Estados Unidos o contadores, ingenieros o programadores en el Reino Unido, o analistas financieros en Francia, la discriminación basada en el sexo influye. Un repaso de los indicadores permite concluir que tanto hombres como mujeres tienden a sufrir discriminación en empleos que se asocian con el otro sexo y en los que la presencia de éste es predominante: se discriminaba a hombres que buscaban trabajo como secretarios y a mujeres que buscaban trabajo como ingenieras.8




  Aunque las pruebas aún no son abundantes, hay algunas señales tempranas de que empezamos a ver un cambio en esta tendencia. En 2013, el estudio de Heidi/Howard se repitió en la Stern School of Business de la Universidad de Nueva York para un segmento del programa de televisión de CNN Anderson Cooper 360°. Los estudiantes seguían considerando que la dirigente exitosa era menos confiable que su homólogo masculino, pero ya no les simpatizaba menos que él. De hecho, decían estar más dispuestos a trabajar con ella que con el hombre exitoso. En 2015, un estudio científico que informaba sobre una inversión de esa tendencia en empleos para principiantes en el mundo académico se publicó en Proceedings of the National Academy of Sciences. En cinco experimentos sobre contrataciones —en los que el cuerpo docente evaluaba perfiles de aspirantes hipotéticos, hombres y mujeres, que solicitaban empleo como profesores adjuntos en biología, ingeniería, economía y psicología—, Wendy Williams y Stephen Ceci encontraron un sesgo considerable a favor de las mujeres en todas las disciplinas, salvo economía. ¿Estamos empezando a cosechar los frutos de todo el trabajo que se ha hecho para nivelar el campo de juego en las ciencias, la tecnología, la ingeniería y las matemáticas, al menos para el nivel básico?




  En el momento en que escribo este libro es demasiado pronto para saberlo. Quizás entre los docentes de las carreras de biología, ingeniería y psicología se están sobrecompensando las desigualdades del pasado en un esfuerzo por acercarse un poco más a la equidad de género a la hora de las contrataciones. Quizá los campos CTIM están poniéndose al día con otras áreas en las que hemos visto un aumento de la diversidad de género en el nivel de principiantes. No está claro por qué está pasando esto en algunos campos, pero no ocurre en el mío: la economía.9




  Otra área en la que la diversidad de género en el nivel básico ha aumentado de manera drástica es el derecho. Tras analizar datos de un panel de más de 6 mil abogados empleados por uno de los mayores bufetes del mundo entre 2003 y 2011, Ina Ganguli, Ricardo Hausmann y Martina Viarengo descubrieron que igual número de abogados y abogadas entraban a los bufetes como pasantes. Sin embargo, eso no se traducía en una reducción de la brecha de género en los niveles más altos, donde sólo 23 por ciento de los socios eran mujeres. Lejos de eso, la brecha de género en el puesto de más alto rango, socio, tenía una estrecha relación con una brecha de género en los ascensos. En su libro Through the Labyrinth [A través del laberinto], Alice Eagly y Linda Carli analizan cómo los estereotipos de género constriñen el acceso de las mujeres a papeles de liderazgo. En específico, los prejuicios afectan las evaluaciones de las mujeres que compiten por los puestos más altos, o lo que comúnmente se conoce como el “efecto techo de cristal”. A diferencia del nivel básico, hasta arriba todavía no se alcanza a ver una disminución de la brecha de género.10




  La investigación de Ganguli y sus colegas muestra por qué. Los abogados de su estudio trabajaban para un bufete en 33 diferentes oficinas ubicadas en 23 países en cuatro continentes. Los investigadores tuvieron acceso a una cantidad prácticamente sin precedentes de datos sobre los individuos —entre ellos salarios, bonificaciones, evaluaciones, formación, situación de empleo, trayectoria profesional y permisos—, así como sus características demográficas. Las brechas en los ascensos persistían después de tomar en cuenta todas esas variables, incluido el hecho de que hombres y mujeres se iban del bufete a un mismo ritmo. Sin embargo, el grado de las brechas en los ascensos variaba según los países, a pesar de que, al menos en teoría, el bufete se guiaba por una misma serie de políticas y prácticas. A las abogadas les resultaba más difícil ascender en la escala de puestos en los países donde el pensamiento estereotípico sobre los roles de género era más pronunciado, como la Federación Rusa, Singapur o Tailandia, basados en datos de la Encuesta Mundial de Valores y el Índice Global de Brecha de Género del Foro Económico Mundial, además de datos relativos a la brecha de género en la representación política de cada país. El campo de juego para las abogadas estaba más parejo en países como Bélgica, los Países Bajos o Suecia.11




  Otro estudio analizó el sesgo de evaluación de desempeño hacia mujeres muy exitosas en una serie de contextos, como los oficiales al mando de tropas en las fuerzas armadas de Estados Unidos. Resulta que los oficiales evaluadores les daban a las mujeres subordinadas cuyas categorías salariales eran cercanas a las de ellos calificaciones de desempeño menores de las que les daban a hombres subordinados. Los autores identifican este fenómeno como “amenaza jerárquica de género”. Las subordinadas (pero no los subordinados) cuyo desempeño objetivo era bueno eran castigadas por los evaluadores (pero no por las evaluadoras) por transgredir las normas de género.12




  Hagamos un balance: la brecha de género en los cargos directivos es real; su relación con la brecha de género en los ascensos es real; existe una relación entre la brecha de ascenso y el alcance de las actitudes estereotípicas. Estas dinámicas han quedado demostradas en diversos contextos y países, pero no se sabe lo suficiente como para determinar en qué medida se pueden generalizar de los blancos a todos los otros grupos demográficos. Los estereotipos sobre quiénes encajan o no en los papeles de liderazgo difícilmente se basan en pruebas y datos: sencillamente no hay suficientes mujeres en puestos directivos y es imposible hacer inferencias confiables. Es interesante observar que, cuando los empleados que en teoría prefieren a hombres como jefes se encuentran con una mujer como jefa, no les dan calificaciones más bajas, según revela una encuesta de 2011. El sesgo contra las mujeres que ocupan puestos directivos en los más altos niveles está en nuestras cabezas o, para citar uno de mis manuales favoritos sobre economía organizativa, escrito por dos economistas de Stanford, Paul Milgrom y John Roberts, “incluso si las creencias son completamente infundadas, nunca se obtienen pruebas de su falsedad porque las mujeres nunca tienen oportunidad de demostrar que esas creencias están equivocadas. Así pues, sobreviven las creencias sin fundamento y, junto con ellas, la discriminación injustificada.”13




  Nuestra mente no está equipada para lidiar con lo que generalmente se conoce como el “sesgo del superviviente”. Todo el tiempo hacemos inferencias basadas en muestras sesgadas. El ejemplo arquetípico es un estudio de los bombarderos de la segunda Guerra Mundial. Con la esperanza de hacerlos más seguros, estos aviones se revisaban en busca de desperfectos tras participar en un bombardeo, pero, desde luego, no eran ésos los aviones que había que revisar: ésos eran únicamente los que habían logrado volver. Para aprender acerca de desperfectos habría sido necesario revisar todos los aviones… o, como entonces concluyó Abraham Wald, un matemático de la Universidad de Columbia, los científicos no tendrían que haber buscado agujeros de bala en los aviones que volvían: se trataba de buscar los agujeros de bala que no tenían. Eran esos “agujeros” lo que determinaba si un avión lograba volver o no.14




  Esto no suena intuitivo, y desde luego no lo es. A menudo enseño en Harvard un estudio de caso sobre el sesgo muestral basado en el fatídico lanzamiento del transbordador espacial Challenger en 1986. Se les pide a los estudiantes que lleguen a una decisión estructuralmente similar a la que enfrentaron los ingenieros de la NASA, aunque en un contexto diferente, sin vidas en juego. Se les presentan las mismas observaciones sobre éxitos y fracasos pasados en los que se centraron los ingenieros y se les alienta a buscar más información. Muy pocos lo hacen. Más bien basan su decisión en una muestra sesgada. Al hacerlo, experimentan el sesgo que se ha identificado como uno de los principales errores que llevaron al lanzamiento del transbordador.15




  Aunque prevalece el sesgo, es importante señalar que no todos los juicios intuitivos son automáticamente inexactos. Algunos juicios intuitivos se basan en estereotipos certeros que reflejan la verdadera distribución de características de determinado grupo. Considérese el siguiente relato, usado en un popular juego mental. Un padre y su hijo sufren un accidente automovilístico. Una ambulancia lleva al hijo al hospital y una vez en el quirófano se oye un grito entre el personal médico: “Yo no puedo operar porque este niño es mi hijo.” Para la mayoría de nosotros la primera reacción intuitiva es de cierta confusión. Luego reflexionamos y nos damos cuenta de que, desde luego, eso es perfectamente posible: la persona que iba a operar no es cirujano sino cirujana y ella es la madre del niño.




  Cerca de una tercera parte de los cirujanos en Estados Unidos son mujeres, así que no es sorprendente que cuando pensamos en “cirujano” o en una persona que realizará una operación también pensemos primero en un hombre. Los economistas se refieren a esto como “discriminación estadística”. La gente basa en los promedios grupales su evaluación de las personas en lo individual. Hace esto intuitivamente, como en el ejemplo anterior. Lo hace también para ayudarse en situaciones en que no se tiene información completa sobre las características de un individuo que puedan tener repercusiones para el asunto de que se trata.




  En un experimento de campo que demuestra la existencia de la discriminación estadística, unos investigadores enviaron a diferentes compradores a negociar con un vendedor el precio de un coche de segunda mano. Los vendedores ponían un precio inicial considerablemente mayor si el comprador era mujer o una persona de origen africano que si era un hombre blanco. Parece que los vendedores se aprovechaban del hecho de que, en promedio, se ha descubierto que, entre quienes compran coches, las mujeres y las personas de origen africano están menos informadas de los precios de los automóviles. Como los vendedores lo sabían, discriminaban estadísticamente a esos posibles compradores. La sombra que la discriminación estadística proyecta puede ser larga y difícil de evitar. Después de que el vendedor les daba el precio inicial, ni siquiera las mujeres y las personas de origen africano bien informadas podían cerrar la brecha y llegar al precio que el vendedor les ofrecía a los hombres blancos para negociar.16




  Hay lecciones prácticas evidentes que extraer de las pruebas de que hay discriminación estadística. Es natural que yo recomiende a todos mis estudiantes, pero en especial a las mujeres y a la gente de color, que lleguen sumamente bien preparados a su cita con el vendedor de autos usados (y desde luego a cualquier negociación). No sólo deben hacer la tarea y saber cuánto vale un coche con ciertas características, sino que también deben entender cómo se compensan los años de uso con el kilometraje. Sobre todo, tienen que asegurarse de que el vendedor se dé cuenta de su conocimiento y pericia antes de que les plantee un precio inicial.




  Está claro que usamos características grupales todo el tiempo a la hora de juzgar a los individuos. Estos juicios tienen consecuencias reales: no menos que las que resultan de los sesgos inconscientes. Por ejemplo, el mercado laboral castiga a las mujeres pero recompensa a los hombres por tener hijos. La “pena salarial por hijo” es un conocido hecho estadístico para las mujeres, como lo es la “prima salarial por hijo” para los hombres. Algo de esto se debe a la discriminación estadística, pues los empleados suponen que es más probable que las madres trabajen menos horas y, quizá, abandonen por completo el trabajo, en comparación con los padres. Esa valoración es exacta. En el mundo académico, por ejemplo, la gran mayoría de los profesores que solicitan el permiso por haber tenido un hijo son mujeres. Una encuesta entre profesores interinos arrojó que, de los que tenían hijos de menos de dos años, 69 por ciento de las madres y 12 por ciento de los padres elegían tomar esos permisos. Se ha descubierto que a los profesores que solicitan el permiso se les paga menos. En consecuencia, para evitar el sesgo tienden a no tomar el permiso maternal si es que tienen la opción.17




  Desde luego, la discriminación estadística no se limita al género. La evaluación por perfil racial es un tema que se discute acaloradamente en Estados Unidos. Se sabe que la policía sospecha que una persona ha infringido la ley con base únicamente en su raza y origen étnico. En qué medida quiere una sociedad permitir el uso de características demográficas para prejuzgar a la gente es una decisión política e incluso moral. Como sociedad, queremos que nuestros sistemas, leyes y procedimientos organizativos reflejen nuestros valores. En consecuencia, en muchos países se considera inmoral y a menudo ilegal basar las decisiones de contratación en, por ejemplo, información que tiene el empleador sobre el grupo al que pertenece una persona. La equidad, ya sea entre hombres y mujeres, o entre gente de diferente origen racial, étnico, nacional u otro aspecto demográfico, es antes que nada una decisión moral.18




  Piénsese también que gran parte de lo que la gente considera como discriminación estadística en realidad no lo es. Valorar la utilidad de un estereotipo para, digamos, formarse una opinión sobre la confiabilidad o el desempeño futuro de una persona es una tarea cognitivamente demandante. Para empezar, muchos estereotipos nunca han sido certeros y algunos han dejado de serlo con el tiempo. La mayoría de la gente sigue creyendo que las mujeres son peores para las matemáticas que los hombres. Sin embargo, los indicadores presentan muchos matices y variaciones según el país y la población. De hecho, en los últimos años, en varios países la brecha de género en matemáticas se ha invertido y en promedio las niñas han superado a los niños. Pero nunca ha sido rápido invertir los estereotipos.19




  Los indicadores que arroja la investigación sobre decisiones conductuales sugieren que no actualizamos nuestros estereotipos de acuerdo con los datos de que disponemos. De hecho, cuando pensamos en un grupo, ni siquiera nos concentramos en el promedio, como indicaría la discriminación estadística, sino que recordamos los elementos más característicos. Nos vemos influidos por representantes destacados de una categoría dada. Un artículo reciente ofrece un ejemplo útil para defender este señalamiento: haz una pausa y piensa por unos momentos en la gente que vive en Florida. ¿En quiénes pensaste?




  Si eres como la mayoría, fuiste presa del estereotipo de que casi todos los habitantes de Florida son ancianos. Resulta que eso no es verdad ni mucho menos. En 2013, 82 por ciento de los residentes de Florida tenía menos de 65 años: apenas un poco menos que en la población global de Estados Unidos (donde cerca de 86 por ciento eran menores de 65 años). Al mismo tiempo, es cierto que, entre las poblaciones de mayor edad en ese país, son más las que viven en Florida que en otras partes. Así, la frecuencia relativa de los ancianos habitantes de Florida es mayor que en el grupo de comparación: el resto del país. Esos estereotipos se basan en características representativas de un grupo, no en sus características promedio. Si estuviste entre la mayoría y pensaste que casi todos los habitantes de Florida son ancianos, quizá por haber traído a la memoria a un abuelo que vive en Tampa, sucumbiste a un sesgo conocido, la “heurística de la representatividad”.20




  Cuando Florida te hace recordar las comunidades de jubilados y de gente de la tercera edad, tu sistema 1 tiene el mando. En su obra maestra de 2011, Pensar rápido, pensar despacio, el psicólogo Daniel Kahneman, ganador del Premio Nobel de Economía en 2002, nos ayuda a entender cómo funciona esto. El autor le presenta al lector dos modos de pensamiento: el sistema 1 y el sistema 2, una distinción que en psicología se usa a menudo. Nuestro intuitivo sistema 1 opera de forma automática, sin mayor esfuerzo o control. Valora rápidamente la información. Algunos dirían que hace juicios precipitados y emplea una serie de mecanismos para lidiar con la complejidad de la vida. Usa la heurística, o sea algunas “reglas de oro”, para interpretar el mundo y se basa en categorías representadas por arquetipos. En contraste, el deliberativo sistema 2 se basa en el razonamiento consciente, requiere esfuerzo y es controlado. Es más lento que el sistema 1 y puede hacer análisis abstractos y pensar con base en reglas. Cuando pensamos en enfermeras, docentes e ingenieros, el sistema 1 ofrece una representación de un miembro de dicha categoría que puede considerarse “normal” o “típico”. Usamos un estereotipo cuando juzgamos a otros. El sistema 1 se satisface con lo que observa en el momento, un proceso que Kahneman llama WYSIATI (por “What You See Is All There Is” [Lo que ves es todo lo que hay]). El sistema 1 tiene necesidad de coherencia interna y confirmación de creencias previas, y por eso le resulta difícil actualizarse e incorporar nueva información.




  Gran parte de la obra de la psicóloga Susan Fiske se ha dedicado a comprender mejor cómo funciona exactamente este proceso. Junto con sus colegas, ha creado un “modelo continuo de formación de impresiones”, un marco que nos ayuda a entender cómo hacemos esa operación mental con la que valoramos a la gente. La mayoría de nosotros nos formamos nuestras primeras impresiones basándonos en categorías sociales, como el sexo, la raza, la edad o la clase social. Luego trabajamos para confirmar nuestras valoraciones iniciales basadas en esas categorías y a veces recategorizamos si la información disponible ya no encaja. Finamente, si hace falta, integramos los atributos individuales de una persona. Fiske sostiene que “la categorización social es una consecuencia necesaria, aunque desafortunada, de nuestra composición cognitiva”. Unir gente con categorías sociales existentes nos ayuda a comprender el mundo de forma rápida, midiendo y clasificando personas con base en nuestra experiencia. Dicho brevemente, estamos economizando nuestro esfuerzo cognitivo.




  Las características que se manifiestan en la apariencia física tienden a predominar por encima de las señales no visuales. El color de tu piel y el corte de tu cabello, por ejemplo, importan más que tu acento. Entre varias señales visuales, la que sobresale por el ambiente que la rodea es en la que más probablemente se fundará una impresión basada en las categorías. La solitaria directora en una reunión de empresarios y el único maestro de primaria destacan, y entonces con más rapidez los colocamos en alguna categoría. Pero no necesitamos características físicas notorias o valores atípicos en su entorno para convencernos de que alguien pertenece a una categoría particular. Incluso cuando arbitrariamente se le asigna a la gente (o a objetos, si se quiere) etiquetas aleatorias (algunas personas iban en el grupo “morado” y otras en el grupo “naranja”), los observadores empiezan a ver similitudes entre los individuos del grupo “morado” y entre los del grupo “naranja”; también observan diferencias entre los integrantes del “morado” y los del “naranja”. En el caso más extremo, hay quien percibe a algunas personas como similares a ella y a los miembros de su mismo grupo, mientras que a otras personas las percibe como integrantes de otro grupo, y trata a cada uno en consecuencia, asignando más recompensas a los de su propio grupo.




  Es deprimente, pero desaprender es básicamente imposible. Una vez que se ha hecho una evaluación basada en categorías, la información nueva que llegue a partir de ese momento se interpreta de una manera sesgada y favorece la congruencia con la impresión inicial, proceso conocido como “categorización confirmatoria”. Mi colega Mike Norton, de la Harvard Business School, y otros investigadores muestran en una serie de experimentos con cuánta creatividad nuestra mente acomete estas categorizaciones. Se le pidió a un grupo de personas que evaluara a aspirantes a un empleo estereotípicamente masculino en una compañía constructora. Se les informó que era importante para el puesto tener experiencia en la industria y formación académica. Entre los principales aspirantes, uno tenía más experiencia y otro más formación. Dado que era un puesto estereotípicamente masculino, los evaluadores preferían por lo general a hombres. Es más, justificaban sus decisiones, basadas en categorías sociales sesgadas, usando de forma selectiva la información sobre la experiencia y la formación: cuando el hombre tenía más experiencia pero una menor formación que la mujer, decían que valoraban la experiencia por arriba de la formación; cuando el hombre tenía mayor formación y menos experiencia, argumentaban la importancia relativa de la formación. Justificaciones ex post facto parecidas se han manifestado también ante diferencias raciales.21




  Una respuesta típica a datos como éstos es concluir que a uno mismo no le pasa eso. Claro que los participantes de estos estudios manifestaron esos sesgos y cayeron presa de la categorización confirmatoria pero, así como la mayoría de nosotros estamos seguros de ser mejores conductores que el promedio, muchos de nosotros imaginamos que saldríamos mejor en el experimento. A eso digo: echa un ojo a la figura 3. Por favor di en voz alta de qué color es cada palabra. Mide cuánto tiempo te toma pronunciar la lista entera.




  Ahora di en voz alta el color de las palabras de la figura 4.




  Habrás notado, sin duda, que es mucho más difícil la segunda lista. Cuando el nombre del color no concuerda con el color de las letras, el cerebro se tropieza. El efecto es aún más pronunciado con rojo, azul, verde, etc. Tu mente no puede evitar leer primero la palabra; luego automáticamente determina el significado semántico de lo que ve: cuando lees negro, piensas en negro. Es tu sistema 1 en acción, y funciona muy bien en el primer ejemplo. Sin embargo, en el segundo ejemplo tu sistema 2 ha venido a ayudar al sistema 1 para separar las letras de los colores. No es una tarea muy demandante cognitivamente que digamos, pero hacer asociaciones inusuales sí toma un poco más de tiempo que las asociaciones congruentes. Cuando la palabra es gris, debería verse gris. Cuando no es así, nuestra mente tiene que ponerse a trabajar un poco.




  Siempre que doy clases sobre el sesgo uso esta ilustración, la prueba de Stroop, con más colores que los que permite la impresión de este libro, y disfruto contándole al público que cuando mi hijo tenía cuatro años no tenía problema para ganarle a cualquiera en esa tarea. La explicación es simple: él conocía los colores pero no sabía leer. ¡Ay!, si tan sólo pudiéramos dejar en manos de criaturas de cuatro años la tarea de erradicar los prejuicios de la faz de la tierra…
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  FIGURA 3. Adaptación del test de Stroop hecha por el Women and Public Policy Program (parte 1).
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  FIGURA 4. Adaptación del test de Stroop hecha por el Women and Public Policy Program (parte 2)




  Podría decirse que los psicólogos Mahzarin Banaji, Anthony Greenwald y sus colegas son quienes más han hecho para sacar a la luz los procesos de decisión inconscientes que nos llevan a hacer juicios sesgados sobre otros y sobre nosotros mismos, en gran parte gracias al Test de Asociación Implícita (TAI), que, basándose en el test de Stroop, Greenwald creó en 1994 como una nueva herramienta para medir qué está sucediendo en nuestra mente.




  El TAI le pide a la gente que relacione palabras de distintas categorías. El sistema 1 juzga automáticamente, empleando lo que Banaji y Greenwald, en su esclarecedor libro Blindspot, llaman “fragmentos de conocimiento sobre grupos sociales”. El “sesgo implícito” se mide en la rapidez con la que la gente hace las asociaciones. Por ejemplo, ¿con la misma velocidad asocian a Juan con la lectura y la escritura o a Susana con las matemáticas, o para la gente es más fácil relacionar a Juan con las matemáticas y a Susana con la lectura y la escritura? Cientos de miles de personas, literalmente, han respondido el TAI en línea y han descubierto verdades incómodas sobre sí mismos: que implícitamente son sexistas, racistas y sesgados contra gente con determinada apariencia, tamaño, religión, etc. Tómate un momento y ponte a prueba en línea en implicit.harvard.edu (en inglés). A lo mejor descubres que Susana está más relacionada con la lectura y la escritura, y Juan con las matemáticas, y en una de ésas también otras feas asociaciones de las que no eras consciente.




  Se ha descubierto que la gente que más asociaciones de estereotipos de género hace en el TAI es la que más se ríe con los chistes sexistas. Pero no nada más es reírse. El sesgo racial que mide el TAI pronosticaba discriminación en situaciones simuladas de contratación (prefieren a aspirantes blancos), de conducta médica (es más probable que recomienden el tratamiento óptimo a gente blanca) y de preferencia electoral (era más probable que votaran por John McCain que por Barack Obama en las elecciones presidenciales de 2008 en Estados Unidos), entre otras. Además, en el estudio de los campos CTIM que se comentó antes en este capítulo, en el que se contrataba a la gente para resolver un problema aritmético, el TAI explicaba el sesgo promedio inicial de los evaluadores midiendo sus estereotipos implícitos. Es más, el desempeño de los evaluadores en el TAI pronosticaba en qué grado éstos actualizaban sus creencias cuando tenían más información disponible. Mientras más sesgados eran los evaluadores, con menos frecuencia podían tomar en cuenta los datos de desempeño individual.




  Es fundamental darse cuenta de que la mayor parte de esto ocurre en un plano inconsciente. Esto vuelve sumamente alarmante un descubrimiento de Eric Kandel, neurocientífico de la Universidad de Columbia y Premio Nobel de Medicina en 2000: él calcula que de 80 a 90 por ciento de la mente funciona de manera inconsciente.




  Además de percibir a los demás de una manera estereotipada, también nos aplicamos estereotipos a nosotros mismos. Muchas mujeres que responden el TAI para explorar los sesgos de género experimentan el poder de la mente inconsciente. Es en verdad singular la mujer que públicamente suscribe la creencia de que los hombres son naturalmente superiores en el ejercicio de una carrera. Sin embargo, cuando responden el TAI, se impresionan al descubrir que ellas mismas también asocian instintivamente las carreras profesionales con los hombres y la familia, con las mujeres. Esos estereotipos de género automáticos pueden llevar a que las mujeres se estereotipen a sí mismas y de ese modo se frenen sin saberlo o sin ser conscientes de ello.22




  Un experimento fascinante titulado algo así como “el surgimiento del liderazgo masculino en los entornos competitivos” apoya la idea de que el estereotiparse a uno mismo y el estereotipar a los demás interactúan de maneras complejas. Un grupo de investigadores mostró que las mujeres que estudiaban la maestría en administración de la Booth School of Business de la Universidad de Chicago eran elegidas para cargos directivos con mucha menor frecuencia de lo que sus comprobadas habilidades justificaban: porque las mujeres, tanto como los hombres, se conformaban con lo que se espera de sus respectivos sexos. Los hombres que estudiaban esa misma maestría se mostraban mucho más seguros de sí mismos que sus compañeras y por lo tanto era más probable que los eligieran a ellos para cargos directivos. En el experimento, antes de tener que elegir a un líder, todo el mundo participaba en una tarea de matemáticas, cada quien se enteraba de cómo le había ido y se le pagaba con base en su desempeño individual. Quince meses después se asignó a los estudiantes aleatoriamente a diferentes grupos, y cada uno eligió a un representante que realizaría otra tarea en nombre del grupo. Su desempeño determinaría las ganancias de todos los miembros.




  Los integrantes de estos grupos tenían cinco minutos para hacer consultas entre ellos y decidir quién los representaría en la competencia con los demás grupos. La gente podía hablar con libertad pero tenía que plantear y anotar en un pedazo de papel qué tan bien cada uno de ellos pensaba que se desempeñaría en la tarea matemática. Resultó que los hombres eran más optimistas sobre su futuro desempeño que sus compañeras, porque ellos, en mayor medida que ellas, habían olvidado su calificación de meses atrás. Los hombres tenían un recuerdo inflado de su desempeño pasado y lo exageraban como en 30 por ciento; las mujeres también recordaban un desempeño pasado mayor del que habían tenido en realidad, pero aproximadamente sólo en un 14 por ciento. Con base en esas autoevaluaciones, era más probable que los grupos eligieran a los hombres. Elegir al representante equivocado tenía consecuencias. Como podría esperarse, el desempeño pasado real era una manera mucho mejor de predecir el desempeño futuro que la memoria de los estudiantes, en particular los recuerdos inflados de los hombres.23




  ¿Qué hacer? Si no lo encaramos, evidentemente tenemos un problema. No aprovechamos el 100 por ciento de nuestra reserva de talentos ni unimos a la gente correcta con los trabajos y puestos apropiados. Pero, desde luego, el problema es mucho mayor que eso. La mayoría de las sociedades en todo el mundo se enorgullece de su creencia de que proporcionan igualdad de oportunidades para todos. Una abundancia de datos de investigación que se remontan varias décadas demuestra que eso no es cierto. Ésa es la mala noticia.




  La buena noticia es que hay mucho que sí podemos hacer, y rápidamente. No podemos rectificar todos los aspectos de la inequidad de género, pero muchos sí los podemos encarar. Proyectar la equidad es factible y práctico y, tal como lo demuestran las orquestas que evalúan a los músicos detrás de una mampara, ya está en marcha. Pero antes de que nos concentremos en los problemas en los que podemos hacer progresos, debemos reconocer las limitaciones de la proyección conductual. No resolverá los peores atentados a los derechos humanos de que son víctimas las mujeres, entre ellos la violencia sexual y el tráfico de personas. La ciencia de la conducta sí influye en mi pensamiento cuando colaboro con el Task Force on the Prevention of Sexual Assault [Grupo de Trabajo para la Prevención de Agresiones Sexuales] de Harvard y espero que nos ayude a transformar las relaciones entre los sexos en los campus universitarios, pero, para algunas atrocidades, más que un empujoncito hace falta un martillo. Half the Sky [Medio cielo], importante obra de Nick Kristof y Sheryl WuDunn, nos da alguna orientación al respecto.24




  No cabe duda de que hay personas que intencionalmente discriminan a las mujeres; algunas de ellas cometen crímenes horrorosos y otras de forma deliberada las tratan en el trabajo de manera inequitativa. Probablemente seguirán haciéndolo mientras los beneficios sean mayores que los costos. Tienen cierto “gusto por la discriminación”, expresión acuñada por Gary Becker, Premio Nobel de Economía en 1992. Muchas sociedades han decidido que debe resultarle costoso a la gente satisfacer sus gustos discriminatorios. También hay algunas pruebas empíricas que apoyan la teoría de Becker según la cual la competencia puede ayudar. Se ha descubierto que las empresas emplean una mayor proporción de mujeres en entornos competitivos que, por ejemplo, cuando están protegidas. Cuando las compañías pueden darse el lujo de discriminar a empleados muy preparados pero no deseados —a saber, mujeres—, muchas lo hacen.25




  Desafortunadamente, la competencia perfecta casi no existe y depender de ella para eliminar la discriminación por puro gusto no prosperará. Todavía serán importantes otros martillos, entre ellos las leyes que den a todo el mundo los mismos derechos, que protejan a la gente de la discriminación y la explotación, y que disuadan a los delincuentes haciendo que los costos de la discriminación sean mayores que los beneficios.




  Como, por donde se mire, hay mucho en juego, quiero ser clara. No todas las inequidades de género, ni mucho menos, son resultado del sesgo inconsciente; éste es tan sólo uno de los culpables que injustamente perjudican a algunos y benefician a otros. Y las intervenciones conductuales son un instrumento de nuestra caja de herramientas colectiva para corregir estas injusticias. Los sesgos son, sin embargo, una evidente causa de inequidad y las planeaciones conductuales pueden conseguir cosas que los martillos no. No hay en esa caja una herramienta mejor para cosechar una parte de la fruta que está más a nuestro alcance. Las mujeres no deberían tener que elegir entre capacidad y agradabilidad, ni las organizaciones ni la sociedad deberían privarse de sus mayores talentos. En una entrevista realizada después de que el estudio de caso que ella inspiró llamara la atención, Heidi Roizen dijo: “Sin duda hubo un tiempo en el que podía entrar en un cuarto o en una situación en la que no me sentía especialmente bienvenida. No creo que darse de cabeza contra esas paredes sea un enfoque muy efectivo. Creo que eso lo aprendí muy rápido.”26
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