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			Para Karen Chance, que me enseñó

			la magia de conseguir que sucedan cosas buenas

		


		
			

			CAPÍTULO UNO

			Conviértete en alguien al que

			todos quieren decirle que sí

			Hace mucho tiempo, en un día propicio de la historia, naciste... con influencia. De hecho, la influencia era tu único medio para sobrevivir. No tenías dientes afilados ni garras para protegerte. No podías huir ni camuflarte. Aún no parecías muy inteligente, pero tenías una habilidad innata para expresar tus deseos, relacionarte con otros seres humanos y convencerlos de que te cuidaran. Cosa que hicieron, día y noche (sin dormir), durante años.

			Cuando aprendiste a hablar te expresabas con mayor precisión, porque recurrías a las palabras para ser aún más influyente. Decías lo que querías y lo que en ningún caso querías. ¡NO! Aprendiste enseguida que la vida era negociable y empezaste a pedir que te dejaran acostarte más tarde y ver más rato la televisión, tus placeres favoritos. Eras como un pequeño vendedor de alfombras en un bazar marroquí. Ejercer influencia era tan automático como respirar. También eras cada vez más fuerte físicamente, pero tu mayor fortaleza era el poder de convencer a los demás para que actuaran en función de tus grandes ideas.

			La influencia interpersonal es nuestra ventaja como humanos, transmitida en nuestro ADN. Es lo que permitió a nuestra especie unirse, trabajar juntos y extenderse por el mundo. Seguirá siendo nuestra ventaja en un mundo cada vez más digital, al menos mientras las personas estén al frente. Te ha proporcionado el éxito que ya tienes y es el camino hacia lo que esperas hacer. Es el amor que compartirás en esta vida y el legado que dejarás cuando mueras.

			Pero las cosas no son tan simples, ¿verdad? Aunque sabes que todo esto es cierto, la influencia se iba complicando a medida que crecías. Mientras la esfera de influencia de tu infancia se ampliaba, también te enseñaban a ser obediente y a portarte bien. A cumplir con las normas, las reglas, tus padres y tus profesores. Te pedían que no fueras mandón ni exigente. Te enseñaron a trabajar duro para conseguir lo que querías, a esperar tu turno, a no hacer gestos groseros y a no ocupar demasiado espacio. Defender los argumentos de otras personas estaba bien, pero hacerlo con los tuyos era fanfarronear. La influencia de la que habías disfrutado ya no era tan natural y empezaste a tener sentimientos encontrados al respecto.

			Cuando nos preguntan si nos gustaría ser más influyentes, contestamos que sí, porque la influencia es poder. Ser influyentes nos otorga la capacidad de provocar cambios, dirigir recursos y convencer a los demás. Actúa como la gravedad, porque nos une para formar relaciones. Es un camino hacia la felicidad y hacia una prosperidad significativa, duradera y contagiosa.

			Pero cuando nos preguntan por estrategias y tácticas para ser más influyentes, las describimos como manipuladoras, taimadas y coercitivas.[1] La idea en sí de influencia ha sido corrompida por personas vulgares y codiciosas que utilizan tácticas vulgares y codiciosas para vender coches de segunda mano, promocionar productos de sus patrocinadores en las redes sociales y conseguir que compremos hasta agotar las existencias. Incluso algunos de mis gurús de la influencia favoritos, como Robert Cialdini y Chris Voss, nos animan a utilizar armas de influencia para vencer a nuestros adversarios.[2] Los especialistas en marketing (yo soy una de ellos) se refieren a los clientes como «objetivos», como lo haría un ligón profesional o un estafador. Los investigadores (yo también soy una de ellos) han llamado «sujetos» a los participantes en un estudio y «manipulaciones» a sus experimentos. La influencia transaccional trata a las personas como objetos.

			Estas tácticas pueden ser estándares en ventas y marketing, pero no funcionan en la mayoría de las situaciones cotidianas. No funcionan con tu jefe, tus compañeros, tus empleados, tus amigos o tu familia. Si quieres entablar una relación y mantenerla, no puedes recurrir a los mismos trucos que utilizarías para vender un coche. Incluso el éxito en los negocios depende en última instancia de relaciones a largo plazo como las buenas referencias, el boca a boca, la fidelidad de los clientes y que tus empleados no se vayan. Quieres que te digan que sí, tanto hoy como en el futuro.

			Cuando te conviertes en alguien a quien quieren decirle que sí, recibes grandes recompensas. Es posible que el dinero no sea tu principal prioridad, pero te ayuda a hacer otras cosas y puede ser un punto de referencia para la influencia. No es casualidad que los trabajos que dependen de la influencia interpersonal estén bien remunerados. Los mejores vendedores ganan más dinero que sus directores ejecutivos, y los miembros de los grupos de presión ganan más que los políticos a los que influyen. Ser más influyente también produce otros dividendos tangibles: los médicos que se comunican mejor tienen muchas menos probabilidades de que los denuncien por negligencia, al margen de los resultados de sus pacientes,[3] y a los ejecutivos con capacidad de comunicación se les considera mejores líderes.[4]

			Las personas que pasan de la influencia transaccional de ganar-perder a la influencia personal y mutua que redescubrirás en este libro pueden cosechar recompensas intangibles, como convertirse en un mejor amigo, un asesor más digno de confianza y un compañero y progenitor más comprometido. Podemos reavivar la chispa que nos hizo soñar en la infancia, preguntar, defender, negociar y persistir sin dudar de nosotros mismos. Podemos ver rostros iluminados cuando contamos una gran idea o proponemos una locura que podría funcionar; podemos deshacernos de acuerdos que nos avergüenzan solo con pensar en ellos; podemos disfrutar de la comodidad y la libertad que proporciona el éxito, y suspirar aliviados cuando nuestro reticente jefe, empleado, hijo, padre, pareja o amigo sonríe y dice: «De acuerdo, hagámoslo».

			Quizá ya te sientas influyente, por ejemplo, con tus clientes. Pero incluso los que nos sentimos cómodos influyendo en algunos ámbitos nos tenemos por impotentes en otros. He trabajado con directores ejecutivos que temían pedirles a sus hijas adolescentes que ordenaran su habitación; con operadores de Wall Street que se sentían incómodos al intentar llamar a un camarero ocupado; con políticos emergentes que se sentían tan violentos pidiendo dinero para su campaña que tuvieron que abandonar la carrera, y con activistas famosos dispuestos a que los metieran en la cárcel por defender los derechos de otras personas, pero que eran incapaces de hablar cuando intentaban defenderse a sí mismos.

			Creo que las personas amables son especialmente reacias a intentar influir en los demás porque no quieren manipular a nadie. Y es más probable que las personas inteligentes malinterpreten cómo funciona la influencia. Así que si eres una persona amable e inteligente, tienes una doble responsabilidad que te impide ser todo lo influyente que podrías ser. Pero a medida que cambies tu perspectiva y pruebes herramientas nuevas, verás que algunos de estos obstáculos se desvanecen.

			Analicemos diez percepciones erróneas.

			1. Avasallador = influyente.

			En realidad es todo lo contrario. Ser influyente exige ser influenciable, y conseguir que las personas se sientan cómodas diciendo que no las hace más propensas a decir que sí.

			2. Si entienden los hechos, tomarán la decisión correcta.

			Como la mente no funciona como pensamos, los hechos son mucho menos persuasivos de lo que creemos. Analizaremos cómo se toman realmente las decisiones y aprenderás formas más eficaces de animar a otras personas a tomar buenas decisiones.

			3. Las personas actúan en función de sus valores y sus decisiones conscientes.

			Todos queremos actuar en función de nuestros valores y nuestras decisiones conscientes, pero la brecha entre las intenciones y el comportamiento es un abismo enorme. Cambiar la opinión de una persona no significa necesariamente que estés influyendo en su comportamiento (que es el objetivo).

			4. Convertirse en influyente implica convencer a los incrédulos y doblegar a tu voluntad a los reticentes.

			No. El éxito de tu gran idea depende de aliados entusiastas. Tus esfuerzos por encontrarlos, empoderarlos y motivarlos darán mucho mejor resultado que lo que hagas por vencer su resistencia.

			5. Una negociación es una batalla.

			Quizá das por sentado que las negociaciones son conflictivas, pero la mayoría de las personas simplemente intentan no ser tontas. Cuanto más experimentado sea un negociador, más probabilidades tendrá de estar dispuesto a colaborar, lo que lo hace más exitoso.

			6. Pedir más hará que caigas peor.

			Lo que las personas sienten por ti depende más de cómo pides que de cuánto pides. Y cuando ambas partes (incluyéndote a ti) están contentas con cómo funcionan las cosas, es mucho más probable que sigan adelante.

			7. Las personas más influyentes pueden conseguir que cualquiera haga cualquier cosa.

			No es así como funciona, lo cual es bueno tanto para los demás como para ti.

			8. Sabes analizar a las personas y detectas una estafa a un kilómetro de distancia.

			Por desgracia, a todos se nos da fatal detectar mentiras, pero te mostraré algunas señales de alerta a las que debes estar atento para protegerte a ti mismo y a los demás de las personas que podrían utilizar la influencia para hacerte daño.

			9. Nadie escucha a personas como tú.

			Quizá una voz te dice que para llamar la atención de otras personas debes ser más extrovertido, o más mayor, o más joven, o más atractivo, con más educación, con más experiencia, de la raza adecuada o un hablante nativo. En este libro aprenderás a hablar para que otras personas te escuchen, y a escucharlas para que hablen.

			10. No mereces tener poder, dinero, amor o cualquier otra cosa que en el fondo deseas.

			No intentaré convencerte de que mereces ser influyente. Ni siquiera sé qué podría significar. Lo que sí sé es que la influencia no fluye hacia quienes la merecen, sino hacia quienes la entienden y la practican. Y pronto tú serás uno de ellos.

			Ser malo en algo que te importa, y tener que estudiar, practicar y trabajar duro, puede no parecer un regalo. Pero cuando tus habilidades mejoren, sabrás exactamente cómo desarrollarlas y podrás replicar el proceso e incluso enseñárselo a otras personas. Lo sé por experiencia.

			No atravesé la infancia y la adolescencia con mi irresistible encanto. Crecí en una familia pobre y bohemia, y compartía el único dormitorio de nuestro piso con mi hermana. Mi madre, que era artista y la persona más imaginativa y divertida que conocía, dormía en el sofá. ¿No había dinero para un helado? Buscábamos por el carril bici las monedas que el universo había dejado allí para nosotras. Cuando mi madre dirigió un campamento de verano, nos vendó los ojos y nos dejó en medio del bosque con solo una brújula y un mapa topográfico para que encontráramos el camino de vuelta. Si mi hermana o yo necesitábamos un día de salud mental, mi madre faltaba al trabajo y hacía manualidades con nosotras: una máquina de adivinación hecha con comida o un dinosaurio de tamaño natural confeccionado con malla de alambre y papel maché. Mi madre nos llevaba a bares donde sus amigos tocaban en grupos punk y a fiestas en las que jugaban con tableros de ouija.

			Mi casa era una aventura, pero en la escuela me sentía sola. Mis compañeros hablaban por encima de mí. Constantemente. La única explicación que se me ocurría era que el timbre de mi voz debía de funcionar a la misma frecuencia que los sonidos ambientales de la atmósfera terrestre. Hacer amigos no fue algo natural para mí.

			Mi viaje para convertirme en influyente empezó con el teatro. Me di cuenta de que todos tienen que escucharte cuando estás en el escenario, así que hice un casting para una producción de Aladino que prometía a todo el mundo un papel con texto. Me eligieron como Tercer Zapatero, con bigote y fez. Mi texto era: «¡Vendo zapatos!». No brillé, pero insistí. 

			Muchos años después, mi carrera de actriz terminó con tanta torpeza como había empezado, con un papel protagonista en una oscura película de kárate tan aburrida que mis padres se quedaron dormidos viéndola. Pero los años de formación y práctica como actriz me habían enseñado algo sobre la conexión y el carisma.

			Trasladé mis dotes como actriz al ámbito de las ventas. Tampoco fueron actuaciones elegantes. Llamaba a las puertas e interrumpía a las personas que estaban cenando para venderles suscripciones al Golf Digest. Pero aprendí a pedir cosas y a sobrevivir cuando me decían que no. Aprendí a sentir curiosidad por la resistencia en lugar de retroceder. Al terminar la carrera, hice un máster en administración de empresas en la Universidad del Sur de California y me dediqué al marketing, primero en dispositivos médicos y después en juguetes. Aprendí a negociar acuerdos y a hacer estudios de mercado. Aprendí a influir en los niños, que, si eres padre, sabes que es el nivel de cinturón negro. Dirigí una cuenta de doscientos millones de dólares de la marca Barbie, viajé con una cuenta de gastos y me divertí mucho. Pero también me sentía frustrada.

			Mi trabajo consistía en influir en los clientes, pero dedicaba la mitad de mi tiempo a intentar convencer a las personas con las que trabajaba de que tomaran decisiones inteligentes. Había trabajado durante meses en una línea de juguetes y había realizado análisis exhaustivos para respaldar la conveniencia de sacarla al mercado solo para que el presidente hiciera una mueca y nos dijera que empezáramos de nuevo porque tenía un mal presentimiento. ¿Cómo es posible que dirigentes de grandes empresas tomen decisiones tan improvisadas? ¿Y cómo descartaban tan fácilmente mis intentos de influir en esas decisiones? En serio, ¿cómo?

			Hice lo que hacen los empollones cuando quieren entender algo: me matriculé en un programa de doctorado. Primero en el MIT y después en Harvard. Colaboré con algunos de los especialistas del comportamiento más creativos de este ámbito para entender cómo se toman realmente las decisiones y qué influye de verdad en el comportamiento. Algunas de mis investigaciones giraban en torno a animar a comer de forma más saludable, pagar la deuda de la tarjeta de crédito, ser voluntario y donar a organizaciones benéficas. También he estudiado el lado oscuro de la psicología, que investiga por qué las personas se mienten unas a otras y a ellas mismas. Google utilizó mi sistema de economía del comportamiento como base para sus pautas alimentarias, lo que ayudó a que decenas de miles de empleados de todo el mundo eligieran opciones más saludables. Me atrajo la economía del comportamiento por su filosofía moral subyacente: cuando te acerques a las personas para influir en su comportamiento, trátalas como seres humanos y respeta su libertad de elección.

			Empecé a trabajar en la facultad de la Yale School of Management, y en el máster en administración de empresas que impartí (y sigo impartiendo), reuní todo lo que sabía sobre la influencia, la teoría y la práctica: economía del comportamiento, carisma, negociación, gestión de la resistencia, gestión del rechazo, todo. Los alumnos estaban tan impacientes por desarrollar estos poderes que desde el primer día no había asientos para todos, y Dominar la Influencia y la Persuasión no tardó en convertirse en el curso más popular de la facultad, al que asistían alumnos de toda la universidad. La clase ha ido evolucionando durante una década a medida que ponía a prueba nuevas ideas, descubría nuevas teorías y aprendía de los diarios en los que mis alumnos reflexionan sobre sus éxitos y fracasos, así como de las discusiones con los ejecutivos a los que imparto talleres en todo el mundo. De mi curso surgió la idea de este libro.

			Lo que mis alumnos me han enseñado a lo largo de los años es que trabajar con este material te da la oportunidad de transformar tu vida, mucho o poco. Si estás negociando acuerdos más favorables para ti y otras personas, generando ventajas y oportunidades inesperadas para todos los involucrados o creando un cambio significativo en tu familia, en tu comunidad o incluso en todo el mundo, la influencia es tu superpoder.

			En lugar de intentar enseñártelo todo sobre la influencia (lo que sería imposible), me centraré en lo más sencillo: conocimientos sorprendentes, pequeños cambios y acciones manejables que tienen un impacto importante. Al principio puede resultar incómodo, como aprender un segundo o un tercer idioma. Exige mucho esfuerzo consciente y no es fácil. Pero al final el nuevo idioma se convierte en un hábito que se arraiga con firmeza en tu subconsciente. A medida que aumente tu capacidad de influir en los demás, crearás tus propias estrategias, y al final podrás implementarlas sin pensar. Para llegar a este punto tendrás que entender la psicología de la influencia, por lo que compartiré contigo algunas investigaciones clave en psicología social, economía del comportamiento, derecho, salud pública, marketing y neurociencia que explican cómo se toman realmente las decisiones y qué fuerzas invisibles impulsan el comportamiento.

			Te ofreceré herramientas con nombres tontos como «la pregunta mágica» y «el brontosaurio amable» que han inspirado transformaciones en el trabajo, han salvado a mujeres del tráfico sexual y han cambiado el curso de la historia. Te mostraré cómo brillar en el escenario, negociar cómodamente una oferta de trabajo o un aumen­to de sueldo, y detectar a los mentirosos y manipuladores que intentan influir en ti antes de que sea demasiado tarde. Te enseñaré cómo manejar a personas infantiles y quisquillosas, y te presentaré a varios líderes empresariales, activistas y estudiantes increíbles. Ah, y también a tiburones, paracaidistas, estafadores, a Jennifer Lawrence, a Gengis Kan, a un mentalista disfrazado de gorila y al hombre que salvó el mundo. En el camino encontrarás túneles del tiempo, anillos olímpicos, tinta invisible y una revolución.

			En los capítulos con números enteros nos sumergiremos en las profundidades de las estrategias, la teoría y las historias sobre temas de gran influencia como el carisma, la resistencia o las negociaciones. Por el contrario, en los medios capítulos analizaremos una sola idea. Los capítulos pueden leerse en cualquier orden, así que deja que te guíe la curiosidad. No necesitas llegar a todo. Busca esa pequeña cosa que podría cambiarte la vida.

			Leer este libro te permitirá conocer mejor la influencia, pero lo que realmente buscamos es la sabiduría. Las personas con conocimientos ganan concursos de cultura general. Las sabias escuchan con la mente abierta y un escepticismo saludable, y se preguntan: «¿Cómo puedo mejorar esa idea?» y «¿Quién más necesita saberlo?». Este es el espíritu con el que te invito a participar en este libro.

			Este enfoque de la influencia consiste en conectar con los poderes de persuasión con los que naciste y fortalecerlos para mejorar la vida de todos, empezando por la tuya. No es una ciencia espacial, pero es una ciencia. También es una historia de amor.

		


		
			

			CAPÍTULO UNO Y MEDIO

			Buscando el temul

			El ejercicio de la influencia está impulsado por el deseo, así que la primera pregunta es: ¿Sabes lo que quieres?

			La palabra mongol temul describe la pasión creativa, y se ha traducido poéticamente como «la mirada en los ojos de un caballo que corre hacia donde quiere ir, sin que le importe lo que quiera el jinete».[5] Temul es también la raíz de Temuyin, el verdadero nombre de Gengis Kan.

			Lo único que me enseñaron en la escuela sobre Temuyin fue que era un señor de la guerra sediento de sangre. No me contaron que el Imperio mongol fue la primera gran civilización en la que imperaba la tolerancia religiosa, que incentivaba la alfabetización universal y que estableció el primer sistema postal internacional. Ni siquiera que fue el segundo imperio más grande de la historia del mundo, solo por detrás del británico, aunque estos tardaron siglos en conquistar y colonizar su imperio. En solo el tiempo que duró su vida, Temuyin pasó de ser un niño sin hogar a gobernar una amplia extensión que incluye los territorios que hoy conocemos como Irán, Pakistán, Afganistán, Kirguistán, Turkmenistán, Uzbekistán, Azerbaiyán, Armenia, Georgia, el norte de China y el sur de Rusia. Me alegro de no haber conocido a Temuyin, pero, se diga lo que se diga sobre él, no cabe duda de que tenía temul a paladas. Y el temul es una fuerza creativa.

			Los niños también suelen tener mucho temul. Cuando mi hija Ripley tenía siete años, le pregunté qué le gustaría tener y no lo dudó.

			—Un arma que pueda disparar cualquier cosa, lo que yo quiera.

			Sonreí.

			—Vale, ¿y qué dispararías?

			—Primero quiero el poder de curarlo todo. Luego, la vida eterna y poder hacer que otras personas también vivan para siempre. Y también una billetera que cuando la abras y digas: «Quiero veinte dólares», aparezcan. Todo el dinero que quieras. Si la pierdes, volverá sola a tu bolsillo. (Ella no tenía billetera, pero me veía a menudo buscando la mía). Luego quiero un teletransportador que me lleve a donde quiera, incluso al libro de Harry Potter.

			Ripley no conseguiría esa arma, pero, como Temuyin, quería cosas y fue a por ellas. Organizó a sus compañeros de primer curso para que escribieran poemas y venderlos para recaudar fondos y donarlos a la World Wildlife Foundation. A cambio, recibieron un guacamayo al que abrazar y amar.

			No sé cuáles son tus deseos, pero si lo sabes tú, este libro puede ser el combustible de cohetes que te acelere mientras despegas en esa dirección.

			De vez en cuando no sabemos adónde vamos. Puedes estar en una encrucijada. O quizá ya has conseguido aquello que en su momento deseaste con pasión. A lo mejor te preocupa lo que no quieres, o te enfrentas a demasiadas opciones. No hay problema. Sigues estando en el lugar correcto.

			Y si sabes lo que quieres, la pregunta es: ¿Estás seguro?

			Cuando empecé a realizar experimentos de comportamiento como alumna de doctorado, mi descubrimiento más impactante fue que la mayoría de mis hipótesis eran erróneas.[6] Y no solo las mías, sino también las de mis compañeros, asesores y todos los demás. La tasa de fracaso de nuestras ideas más creativas era de aproximadamente el 90 por ciento. Incluso ahora, como profesora de influencia, veo a personas apasionadas conseguir lo que quieren y solo entonces descubrir que, en realidad, no era eso lo que su corazón anhelaba.

			No puedes estar seguro de lo que quieres si aún no lo has experimentado.

			Para descubrirlo —y para estar realmente seguro—, experimenta. Y vive la experiencia. Pon a prueba tus hipótesis y las de los demás. Busca a personas que se sientan como tú quieres sentirte y apunta hacia lo que hacen. O hacia algo totalmente diferente. Te invito a utilizar este libro como una oportunidad para experimentar y descubrir lo que realmente quieres.

			Una de tus preguntas te lanzará al galope, con el corazón lleno de temul.

		


		
			

			CAPÍTULO DOS

			La influencia no funciona como crees

			En Orlando, Florida, en Gatorland, la autoproclamada capital mundial de los caimanes, puedes coger con las manos una cría de caimán, ver luchas de caimanes o subir a una tirolina que pasa por encima del pantano donde se filmó Indiana Jones y el templo maldito, con caimanes acechando abajo. Si no es aventura suficiente para ti, un experto en caimanes como Peter Gamble te llevará a una zona restringida para que les des de comer en la playa, sin barreras entre ellos y tú. Mientras dejábamos atrás los carteles de advertencia, Peter tuvo la precaución de explicarme: «Estos caimanes están entrenados, pero no son mansos».

			Me di cuenta de que eran peligrosos incluso entre ellos. A Predator le faltaba parte de la mandíbula, y un trozo de la cola de Blondie había desaparecido. Mientras Peter me tendía el cubo de carne cruda, estaba nerviosa y emocionada, anticipando un choque de titanes.

			El primer bocado sangriento que lancé aterrizó a unos centímetros de la zona de mordida de Buddy, el punto óptimo entre la nariz y la cola del caimán. No se movió. Ninguno de ellos se movió. Mi segundo lanzamiento fue mejor. La carne se dirigió directamente a las mandíbulas de Buddy, que la aplastó tan deprisa para masticarla que apenas vi lo que sucedió. Pero ¿los demás caimanes? Ni se movieron. Lancé más carne. Cuando mi lanzamiento se desviaba, por poco que fuera, la carne se quedaba allí hasta que un pájaro bajaba a cogerla.

			Los caimanes han evolucionado para ser lo más eficaces posible. Pesan hasta media tonelada, pero solo requieren una cucharada de cerebro para funcionar, y necesitan tan poca comida que pueden pasar hasta tres años sin comer nada. No desperdician energía física ni mental. Lo pasan todo por alto, excepto las amenazas inmediatas y las oportunidades fáciles. Y manejan los riesgos y las recompensas en función de reglas instintivas que han ayudado a su especie a sobrevivir durante los últimos treinta y siete millones de años. Las únicas preguntas que sus diminutos cerebros deben hacerse son sencillas. ¿Me hará daño? ¿Me ayudará? ¿Va a ser fácil? Lo demás es piloto automático. Este proceso cognitivo primario tiene mucho en común con nuestra mente. Aunque tenemos una amplia experiencia con el comportamiento irracional (procrastinación, compras impulsivas, pasiones inexplicables y obsesiones poco saludables, por nombrar solo algunas), preferimos pensar que somos seres racionales que toman decisiones conscientes en lugar de seres instintivos que buscan el camino que ofrezca menos resistencia. 

			En este capítulo analizaremos más de cerca cómo se produce, en realidad, la toma de decisiones en la vida diaria. La influencia no funciona como creemos, porque las personas no piensan como creemos. En cuanto entiendas que la mayoría de los comportamientos derivan de un pensamiento mínimo podrás hacer sencillos aunque transformadores ajustes en el modo en que intentas influir en otras personas.

			Por qué hacemos lo que hacemos

			La economía del comportamiento puede ayudarnos a entender el proceso humano de toma de decisiones. A la mayoría de las personas del mundo empresarial les cuesta definirla, y ni siquiera los investigadores están siempre de acuerdo en lo que significa. Así que, aun a riesgo de simplificar demasiado, ofreceré una explicación que puede ser útil.

			La psicología se centra sobre todo en los procesos mentales, y muestra mucho menor interés por los comportamientos que generan. A la economía, por otra parte, le interesan los comportamientos sociales (comercio, trabajo, consumo, cooperación, matrimonio, violencia, etc.) sin tener prácticamente en cuenta los procesos mentales que hay detrás; supone que el propio interés racional lo explica casi todo. La economía del comportamiento es hija de la psicología y la economía. Es el estudio de los procesos mentales que dan lugar a comportamientos sociales. No significa que el propio interés racional no importe, sino que importa menos de lo que creemos. No cumples con tus compromisos, aunque los elegiste creyendo que eran lo mejor para ti. Ayudas a desconocidos aunque sabes que no harán lo mismo por ti. Tus preferencias dependen de todo tipo de cosas, como tu estado de ánimo, tus alternativas e incluso el clima. Los economistas del comportamiento sienten curiosidad por todo esto.

			Una de las principales propuestas de la economía del comportamiento es la ahora famosa teoría de la cognición del proceso dual, cuyos dos procesos se denominan de forma poco creativa Sistema 1 y Sistema 2. Explicaré esta idea centrándome en lo que significa para ti como persona influyente, de modo que, aunque conozcas el concepto general, puedas extraer nuevas ideas a considerar.

			La mayor parte de la toma de decisiones es habitual y relativamente sencilla. Este es el Sistema 1. Como un caimán, se oculta debajo de nuestro conocimiento consciente y supervisa el entorno en busca de amenazas y oportunidades. Impulsado por instintos y hábitos, siempre está preparado para la acción inmediata. Acercarse, evitarlo, pelear, morder, ocuparse de ello y hacer amistad, o, con mayor frecuencia (como con la carne fuera de la zona de mordida), pasarlo por alto. El Sistema 1 actúa de forma inconsciente y automática.

			Por otra parte, el Sistema 2 es consciente y racional, como un juez que delibera sobre un caso, escucha los argumentos y sopesa cuidadosamente las pruebas. Nos sentimos racionales porque el Sistema 2 es el mecanismo del que somos más conscientes. Como exige concentración, evitamos recurrir a él siempre que sea posible para no agotar nuestros limitados recursos cognitivos. Es un experto al que mantenemos en la reserva para los casos más difíciles e importantes. Como escribió el filósofo A. N. Whitehead en 1911: «Las operaciones de pensamiento (consciente) son como las cargas de caballería en las batallas: están estrictamente limitadas, requieren caballos frescos y solo deben realizarse en momentos decisivos».[7]

			En el libro Pensar rápido, pensar despacio, del ganador del Premio Nobel Daniel Kahneman,[8] el Sistema 1 es rápido, y el Sistema 2 es lento. Pero Sistema 1 / Sistema 2 no es la única teoría del proceso dual. Has oído hablar de otras, como pensar frente a sentir, razón frente a intuición y cerebro izquierdo frente a cerebro derecho. Todas ellas están relacionadas. De hecho, la razón de haber optado por los nombres genéricos Sistema 1 y Sistema 2 es que esta teoría abarca todas las demás teorías del proceso dual y destaca lo que tienen en común. He observado que los términos Sistema 1 y Sistema 2 pueden parecer algo resbaladizos, así que de ahora en adelante los llamaré el caimán y el juez, y utilizaré indistintamente «cerebro del caimán» y «caimán». Desde la perspectiva de la influencia, lo que hace que esta teoría del proceso dual sea útil es que se centra en cómo funcionan estos dos procesos y cómo interactúan.

			El caimán es responsable de todos los procesos cognitivos rápidos y que exigen muy poca atención. Aquí se incluyen emociones, juicios rápidos, reconocimiento de patrones y todo comportamiento que haya llegado a ser fácil o habitual mediante la práctica, como leer. Cuando picas ajo, vuelves a casa en coche desde el trabajo, te sobresaltas por un ruido, sonríes a un amigo, descubres un error tipográfico, multiplicas tres por cinco, coges el teléfono cuando suena, das un abrazo espontáneo o cantas tu canción favorita, estás en modo caimán.

			El juez es responsable de todos los procesos cognitivos que exigen concentración y esfuerzo, como planificar, calcular, diseñar estrategias, interpretar, prevenir errores, seguir instrucciones complejas y hacer cualquier cosa en la que aún no eres experto. Cuando organizas una reunión, debates políticos, comparas planes de seguros, conduces en horas punta bajo la lluvia o calculas cuántas baldosas necesitas para el suelo del baño, estás en el modo juez. En este modo no puedes realizar varias tareas a la vez.

			Cuando no merecen la pena o no es posible considerarlas con atención, las decisiones quedan relegadas a los sentimientos, hábitos, preferencias, instintos y atajos mentales del caimán. Cuando tomas una decisión importante y tienes ancho de banda para reflexionar, integras los comentarios del caimán y del juez, los cotejas con tu instinto y también consideras con cuidado tus opciones.

			Algunos comportamientos caen en territorio del caimán para algunas personas y en territorio del juez para otras. Un esquiador experto puede bajar por una peligrosa pista negra, evitar acantilados y árboles sin demasiado esfuerzo consciente, y disfrutar del sol y de la alegría de dejarse llevar: caimán. Un esquiador novato en una pista para principiantes tendrá que centrar toda su atención en intentar mantener los esquís en forma de porción de pizza y el cuerpo en la dirección en la que quiere ir: juez.

			Para entender mejor cómo funciona todo esto, puedes experimentar el caimán y el juez por ti mismo. Lo único que necesitas son un par de minutos y el cronómetro de tu teléfono.

			El objetivo es cronometrarte mientras lees en voz alta las palabras del cuadro siguiente. Dilas lo más deprisa posible, pero con precisión. Céntrate en leer las palabras en voz alta y no hagas caso del tipo de letra. ¿Cronómetro listo?

			Empezamos.

			[image: ]

			Bien hecho. Anota cuánto has tardado. Ahora vuelve a cronometrarte, pero esta vez, cuando vuelvas al cuadro, di el color del tipo de letra de cada palabra impresa, no la palabra en sí. El color, no la palabra. Una vez más, utiliza el cronómetro y hazlo lo más deprisa posible, pero con precisión.

			Muy bien.

			¿Qué has observado en esta ocasión? ¿La segunda tarea te ha llevado más tiempo? ¿Has sentido una lucha interior que te frenaba? La mayoría de las personas tardan aproximadamente el doble en nombrar los colores que en leer las palabras, aunque la tarea en sí no es más compleja. Podrías pensar que has tardado más porque después de leer las palabras te ha costado cambiar de marcha y centrarte en los colores. No te equivocas, pero hay más cosas en juego.

			Como has leído muchas veces, esta función se ha transferido al caimán. Sabes leer desde niño, así que este comportamiento se ha convertido en automático, como esquiar para el deportista olímpico. Nombrar colores también es una tarea sencilla, pero no la has practicado a diario, y menos en un caso como este, en que la palabra nombra un color diferente del de la palabra en sí, de modo que esa tarea exige la concentración del juez. Pero el caimán no deja de intervenir. Es su naturaleza. Es más, es tan rápido que siempre responde primero. Identificar el color independientemente de lo que diga la palabra exige que el juez anule la aportación del caimán, lo que requiere esfuerzo y tiempo.

			El científico John Ridley Stroop investigó este fenómeno de choque de sistemas cognitivos en la década de 1930, cuando observó que las personas leían la palabra «rojo» en menos tiempo del que necesitaban para identificar el color.[9] La tarea que acabas de realizar lleva su nombre. ¿Te has dado cuenta de que hacia el final de la segunda ronda ibas cada vez más deprisa? Si practicaras el test de Stroop, no tardarías en convertirte en un experto en nombrar colores y ya no experimentarías demora mental.[10] El caimán se ocuparía del trabajo.

			Lo que acabas de experimentar con el test de Stroop es que el caimán (Sistema 1) es el primero en responder. Siempre. El juez (Sistema 2) es el segundo en adivinar, pero solo a veces, cuando la tarea es lo bastante importante y exigente y tienes el ancho de banda mental. El caimán puede tomar decisiones sin la participación del juez, pero el juez no puede tomar decisiones sin la participación del caimán. Esta asimetría es una de las claves de la influencia.

			La madre de todos los malentendidos

			Como gran parte de la actividad del caimán tiene lugar por debajo del nivel del conocimiento consciente, la mayoría de nosotros ha llegado a la conclusión de que nuestra mente racional se ocupa de ella. Nuestra principal diferencia con el resto de las especies del planeta es nuestra capacidad de razonar, y le damos demasiada importancia. Suponemos que si queremos cambiar el comportamiento —el nuestro o el de otra persona—, tendremos que ser persuasivos. Gánate la mente, y el comportamiento la seguirá. Parece obvio, pero no van por ahí los tiros. Comprensible y equivocado.

			Algunos investigadores apuntan a que el caimán puede ser el único responsable de hasta el 95 por ciento de nuestras decisiones y comportamientos. No es posible cuantificarlo con exactitud, pero sabemos que el caimán impulsa la inmensa mayoría de nuestras decisiones y comportamientos. Si piensas en la cantidad de decisiones que tomas a cada momento —todos tus movimientos físicos, todas tus elecciones de alimentos, las tentaciones a las que te resistes (o no), las palabras que pronuncias—, sería imposible deliberar de manera consciente en cada una de ellas. Pero no es fácil aceptar que el caimán desempeña un papel tan importante en nuestra manera de responder al mundo y a los demás.

			Como escriben los psicólogos sociales John Bargh y Tanya Chartrand: «Dado el comprensible deseo de creer en el libre albedrío y la autodeterminación, puede ser difícil aceptar que la mayor parte de la vida diaria está impulsada por procesos mentales automáticos y no conscientes, pero parece imposible (...) que el control consciente pudiera ocuparse del trabajo. Como Sherlock Holmes solía decirle al doctor Watson, cuando se elimina lo imposible, lo que queda, por improbable que parezca, debe ser la verdad».[11]

			Cuando abordo en mis clases la primacía del caimán, algunos se resisten tenazmente a la idea: «De acuerdo, quizá en general las personas se dejen influir por el caimán, pero ¿algunos de nosotros no somos jueces?», o «Pero yo soy una persona de números, en serio». Puede que quieras que las personas utilicen la lógica y los datos cuando intenten influir en ti, y puede que utilices hojas de cálculo o calculadoras cuando tomas una decisión importante. Yo también. Pero eso no significa que no estemos influenciados por el caimán; solo significa que no queremos que nos influya demasiado. No es una cuestión de inteligencia. Los médicos, abogados y profesores son tan parciales como cualquier otra persona, y también lo son los jueces.

			En un estudio sobre las decisiones respecto de la libertad condicional en los juzgados israelíes, los investigadores Shai Danziger, Jonathan Levav y Liora Avnaim-Pesso observaron un patrón extraño.[12] Si fueras un preso que compareciera ante los jueces al principio de las tres sesiones del día, tendrías un 65 por ciento de posibilidades de que te concedieran la libertad condicional. Pero al final de esa sesión, tus posibilidades se desplomarían a casi cero. Después, tras un descanso, volverían a dispararse al 65 por ciento. Los jueces no controlaban el orden de los casos, que dependía de cuándo llegaba el abogado del preso. Ni la gravedad del delito ni el tiempo que llevaba encarcelado ni el hecho de tener o no antecedentes explicaban el patrón. Tampoco la nacionalidad ni el sexo del compareciente.

			Los investigadores llegaron a la conclusión de que a medida que los jueces se cansaban, tendían hacia la opción predeterminada más fácil. Al principio de una sesión, cuando estaban frescos, podían concentrarse en los detalles de cada caso, prestaban atención plena y consciente y sopesaban cuidadosamente las pruebas, como se supone que deben hacer los jueces. Pero a medida que pasaba el tiempo, el cansancio por la toma de decisiones y el hambre pasaban factura, y el caimán, gran amigo de los atajos y el instinto, tomaba el relevo.

			¿Nuestra reacción instintiva ante los presos? Son peligrosos. Por eso los han encerrado. Una vez que el caimán se hacía cargo, la reacción instintiva determinaba la elección predeterminada. Libertad condicional denegada. Libertad condicional denegada. Libertad condicional denegada. Si alguna vez has calificado una gran pila de trabajos o has revisado un montón de currículums, sabrás lo agotador y lo difícil que es ser tan justo al final como al principio.

			La madre de todos los malentendidos es que pensamos que somos seres racionales, pero es el caimán quien está en el asiento del conductor. Siempre aparece primero, y también es el valor predeterminado cuando el juez se cansa. El caimán es mucho más influyente de lo que crees.

			El corte fino del caimán

			Nuestras reacciones emocionales instantáneas —las respuestas instintivas— ejercen un fuerte tirón sobre nuestros juicios, y esto es especialmente cierto cuando los hacemos sobre los demás. La difunta psicóloga social Nalini Ambady y su colega Robert Rosenthal iniciaron la mayor parte de las investigaciones sobre este efecto. Recurrieron a la expresión «corte fino» para describir las sorprendentemente estrechas ventanas de experiencia que utilizamos para formar impresiones personales, a veces solo en milésimas de segundo.

			Lo primero que llama la atención en las investigaciones sobre el corte fino es la precisión con la que estas impresiones rápidas del caimán pueden predecir juicios sociales y los significativos resultados que se derivan de ellos. Cuando se les pidió a estudiantes universitarios que evaluaran la profesionalidad de un profesor basándose en un vídeo mudo de seis segundos del orador dando clase,[13] los resultados predijeron cómo les iría a los profesores en las valoraciones de fin de curso. Estudiantes universitarios identificaron a los vendedores mejor calificados de una muestra de gerentes de ventas regionales utilizando tres audios de veintidós segundos solo con sus voces.[14] Cuando Ambady dio a los participantes audios de diez segundos confusos e incomprensibles de cirujanos conversando con sus pacientes, solo por su voz predijeron cuáles habían sido demandados por negligencia.[15] Tanto en el caso del lenguaje corporal como del tono de voz o las caras, todos los cortes finos transmitían información valiosa y tenían una notable precisión predictiva.[16]

			El neurocientífico Alexander Todorov redujo aún más la exposición. Mostró a los participantes del estudio pares de caras desconocidas durante un solo segundo y después les pidió que eligieran a la persona más competente de las dos. Los participantes no lo sabían, pero eran rostros de candidatos al Congreso, y sus juicios rápidos predijeron con la asombrosa precisión del 70 por ciento cuáles habían tenido éxito en su carrera.[17] ¿Cargo y partido político? No importaba.

			Este trabajo tiene enormes implicaciones para la influencia. Por un lado, subraya, y hasta cierto punto justifica, el importantísimo papel del caimán cuando se trata de nuestras percepciones y decisiones sobre los demás. Los caimanes hacen juicios rápidos y, una vez hechos, no los sueltan.[18] Muchos estudios indican que tener más tiempo para reflexionar no mejora la precisión de las predicciones sociales de corte fino, y varios estudios han llegado a la conclusión de que dar más tiempo a los participantes, en realidad, hace que sus predicciones sean menos exactas.[19]

			Tomamos decisiones importantes, como a quién votar y si poner una demanda o no, basándonos en poco más que reacciones instintivas, aunque nos contemos una historia diferente. Por lo tanto, entender, predecir e influir en el comportamiento de otras personas debe empezar con los juicios rápidos de su caimán. Siempre.

			Atención selectiva y razonamiento sesgado

			El caimán y el juez son construcciones teóricas —no anatómicas—, pero si eres un friki de la ciencia, puede que te resulte interesante que, en general, se correlacionen poco con las zonas del cerebro que esperarías. El caimán está más vinculado con zonas primitivas del cerebro, como el cerebelo, que coordina el movimiento, y el sistema límbico, donde se procesan las emociones. El juez se relaciona más con la neocorteza, donde se produce el razonamiento. Y, lo que es aún más interesante, la anatomía neuronal confirma que las zonas del caimán influyen en las zonas del juez más que a la inversa. Hay muchas más fibras neuronales que envían mensajes desde el sistema límbico al neocórtex que en la dirección contraria.[20] Incluso a nivel anatómico, el caimán es el peso pesado.

			Aunque es posible que hasta ahora no te hayas planteado este tema, sabes por experiencia que no puedes influir en tus reacciones instintivas mediante un esfuerzo consciente. El caimán no acepta solicitudes. No puedes razonar sobre si enamorarte, despreciar un helado o disfrutar de las chirivías (que son claramente odiosas). Es posible anular las reacciones instintivas, pero no es fácil. Cuando el investigador del asco Paul Rozin pidió a varios adultos que comieran un trozo de chocolate con forma de caca de perro, el 40 por ciento no pudo hacerlo. Sin embargo, los niños pequeños no tenían ningún conflicto con el caimán y se comían encantados alimentos con forma de caca.[21]

			Un aspecto importante de esta interacción desigual es que el caimán actúa como un filtro que determina lo que llega a la conciencia del juez. Esto significa que el caimán no solo se hace cargo cuando el juez se cansa, sino que decide qué casos y qué pruebas considera el juez en primer lugar. Incluso en situaciones en las que el caimán no está por la labor y la influencia se traslada al juez, las pruebas ya han pasado por dos filtros del caimán: la atención y la motivación.

			ATENCIÓN SELECTIVA

			El procesamiento visual detallado es costoso. Los neurocientíficos Stephen Macknik y Susana Martinez-Conde escribieron: «Tus ojos pueden distinguir detalles precisos solo en un círculo del tamaño del ojo de una cerradura en el centro de tu mirada, que abarca una décima parte del uno por ciento de tu retina; la inmensa mayoría del campo visual circundante es de una calidad sorprendentemente baja».[22] Entonces, ¿por qué nos parece que gran parte del mundo está enfocado? El caimán lo adivina y rellena los huecos con las imágenes más probables. Lo predice todo de manera similar y deja que las respuestas cotidianas y poco importantes se basen en corazonadas, instintos y hábitos. Para no desperdiciar recursos, las percepciones del juez se reservan para lo inesperado: amenazas repentinas (una sirena de policía detrás de ti), oportunidades imprevistas (un atractivo desconocido) e incluso lo inesperadamente familiar (los Subaru Outbacks aparecen por todas partes ahora que te has comprado uno).

			El caimán filtra la información al influir en la manera en que la buscamos. La forma más importante en que sucede es mediante el sesgo de confirmación. Inconscientemente, buscamos información que apoye lo que creemos, lo que queremos creer o lo que esperamos encontrar. Las búsquedas en internet reflejan cómo buscamos información en el resto del mundo. Cuando busco: «¿Pueden los remedios homeopáticos aliviar los dolores de cabeza?», la primera página de resultados parece prometedora. Diez artículos, incluido uno de Kaiser Permanente y otro de The Times of India, confirman mi hipótesis implícita de que la medicina homeopática puede ayudar con los dolores de cabeza. Muy bien. Pero si busco: «¿La homeopatía es solo un efecto placebo?», la primera página de resultados muestra diez artículos, incluido uno de los National Institutes of Health y otro del Hindustan Times, en esta ocasión confirmando que mi hipótesis, totalmente contraria a la anterior, también era correcta: la homeopatía es solo placebo.

			Aunque solemos buscar información que confirme que tenemos razón, también evitamos información que pueda demostrar que estamos equivocados o hacernos infelices. Ves la etiqueta nutricional de esas magdalenas, pero desvías la mirada antes de leer las calorías. O en algún lugar de tu mente sabes que debes hacerte la prueba de la enfermedad genética que existe en tu familia, pero sigues posponiéndola.

			En una serie de fascinantes estudios sobre la ignorancia deliberada, las investigadoras Kristine Ehrich y Julie Irwin ofrecieron a dos grupos de participantes los mismos productos, pero les dieron información diferente sobre ellos. A la mitad de los participantes se les habló de los atributos éticos de los artículos, como el trabajo infantil y el abastecimiento sostenible, mientras que a la otra mitad se les dio la opción de solicitar la información ética; podían optar por obtenerla o no. Las autoras descubrieron que cuando los participantes recibían información sobre un tema ético que les importaba, lo tenían en cuenta al decidir si comprar el producto o no, como era de esperar. Sin embargo, el hecho de que les importaran los temas éticos los hacía menos propensos a buscar información que luego se sentirían moralmente obligados a considerar.[23] ¿Adivinas qué participantes tenían menos probabilidades de buscar información ética? Aquellos a los que les gustaba mucho un producto, como un hermoso escritorio cuya madera podría proceder o no de una selva tropical. Mientras no supieran que estaban quebrantando sus valores éticos, no se les podía responsabilizar de ello, ni siquiera ante sí mismos. El juez selecciona la información que nos ayuda a hacer lo que queremos hacer y creer lo que queremos creer. Y estos deseos proceden del caimán.

			A veces, este enfoque selectivo de la información se convierte en un autoengaño total. Mis colegas y yo hemos descubierto que cuando das a las personas una razón y una oportunidad para engañarse a sí mismas, lo hacen mientras pueden.[24] Los detalles de nuestros estudios variaron, pero la configuración básica fue esta. Lleva a un grupo de personas al laboratorio y dales una prueba de coeficiente intelectual o de cultura general que deberán calificarse ellas mismas. La mitad de los participantes tienen acceso a las respuestas mientras realizan el examen. El hecho de que a esas personas les vaya bien no es ninguna sorpresa; muchas de ellas hacen trampas. Lo sorprendente viene a continuación.

			Ahora muestras a todos una segunda prueba, igual de difícil, y les pides que predigan su puntuación. Los tramposos pueden ver que no están las respuestas, y todos se dan cuenta de que los problemas son tan complicados como antes. Los tramposos deberían saber que esta vez no les irá tan bien, pero no quieren creer que en la primera prueba obtuvieron una puntuación alta porque tenían las respuestas. Esa puntuación hace que se sientan inteligentes, y el autoengaño es tan fuerte que están dispuestos a apostar dinero a que van a hacerlo bien. Cuando, tras hacer la segunda prueba peor de lo que esperaban, pierden el dinero (porque lo pierden, por supuesto), uno pensaría que esta verificación de la realidad los haría bajar a la tierra. Pero no es así. Descubrimos que necesitaban tres comprobaciones de la realidad seguidas —pruebas consecutivas en las que no podían hacer trampas— para dejar atrás su autoengaño. ¿Y qué pasa cuando dejamos que vuelvan a hacer trampas? Volvieron a caer en sus delirios. El autoengaño es una trampa en la que es fácil caer y de la que es difícil salir.

			RAZONAMIENTO SESGADO

			Acabo de explicar cómo el subconjunto de información que llega a nuestra conciencia consciente está sesgado. Resulta que el procesamiento de la información del juez también está sesgado, porque el razonamiento en sí mismo es un proceso de influencia. Se debate un caso interno.

			Considera la siguiente decisión respecto de la custodia de un niño, tomada de un estudio realizado por el investigador de políticas públicas Eldar Shafir. Si quieres utilizarla a modo de experimento, hazlo con un amigo. Ambos asumís el papel de juez. Uno decide a qué progenitor se le debe otorgar la custodia exclusiva del niño y el otro decide a qué progenitor se le debe negar la custodia exclusiva del pequeño. Lo único que sabéis de los progenitores son los atributos anotados a continuación. Tomad las decisiones antes de debatir.

    


			Progenitor A

			ingresos medios

			salud media

			horas de trabajo medias

			relación razonable con el niño 

			vida social relativamente estable

			

			 

			
			Progenitor B

			ingresos por encima de la media

			problemas de salud poco importantes

			muchos viajes de trabajo

			relación muy estrecha con el niño

			vida social extremadamente activa




			Casi todo el mundo otorga la custodia al progenitor B. Y casi todo el mundo niega la custodia... también al progenitor B.[25] ¿Por qué? Porque el caimán nos anima a ir a lo seguro eligiendo cosas que son especialmente buenas o rechazando las que son especialmente malas. Cuando la información se procesa en función de a qué progenitor elegir, buscas el mejor atributo, y tu atención se centra en la relación del progenitor B con el niño. Cuando la información se procesa en función de a qué padre rechazar, buscas el peor atributo y tu atención se centra en los viajes de trabajo del progenitor B.

			Este sesgo de elegir frente a rechazar desempeña un importante papel en el proceso de contratación. Cuando revisas currículums, tu subconsciente espera rechazarlos, porque estudiarlos más a fondo implica más tiempo y molestias. Sin embargo, cuando entrevistas a candidatos, de manera inconsciente esperas elegir, porque identificar al candidato adecuado implica que has terminado tu trabajo. Por lo tanto, las preferencias de tu caimán influyen en cómo tu juez procesa la información. Sesgos cognitivos como este son similares a los prejuicios sociales como el racismo, el sexismo o la homofobia, porque no puedes eliminarlos solo decidiéndolo, aunque sepas que son erróneos. Puedes poner barreras en el comportamiento para evitar que los prejuicios te lleven a equivocarte, pero solo si sabes qué está sucediendo. Y la mayoría de nosotros no lo sabemos.

			El razonamiento sesgado puede activarse cuando el juez empieza a racionalizar los instintos del caimán, y lo hace muy bien. Seguro que el juez cansado y hambriento en la audiencia sobre la libertad condicional no se limita a mirar a un prisionero y decir: «Enciérrenlo. Este tipo me da mala espina», sino que escucha las pruebas y elige razones que apoyen su intuición de que el recluso supone una amenaza permanente para la sociedad. ¿Cuál fue el delito? ¿Tiene antecedentes violentos? ¿No está el preso dispuesto a aceptar su responsabilidad? Fuera cual fuese la razón que justificó que se encerrara al prisionero de forma preventiva, se puede volver a recurrir a ella. El caimán ejerce una atracción gravitacional sobre el juez, que requiere mucha energía para ofrecerle resistencia.

			Te invito a experimentar este tirón del caimán sobre el juez en un momento considerando una pregunta sobre la conservación de la vida salvaje. Decidir si es importante, qué se debe hacer y qué debes hacer tú personalmente es, en buena medida, un proceso del juez. Pero, como todos los procesos del juez, está influido por el caimán: tus experiencias, tus preferencias y tus reacciones a la información que se te presenta. Tanto el caimán como el juez son responsables de lo que piensas (de manera consciente o no) y de lo que haces, pero solo el caimán es responsable de cómo te sientes.

			[image: ]

			Observa esta fotografía de un tigre de Bengala. Hay un píxel por cada espécimen vivo.[26] Unos dos mil quinientos en total.

			En la mayoría de los casos, la fotografía logra transmitir el sentimiento de esta cifra y la tragedia que conlleva. (El sentimiento sería aún más fuerte si vieras la fotografía en color). Esta respuesta emocional está aún más influida por la familiaridad de tu caimán con la especie, el hecho de que el tigre sea una de las carismáticas especies con las que has crecido y cuyo nombre has aprendido junto con el del elefante, la jirafa y la cebra. Qué imagen tan triste. ¡Hay que hacer algo!

			Ahora imagina que hay dos programas de conservación y debes decidir cuál se financia. Está el programa del tigre de Bengala y otro para el tigre de Indochina. Aquí tienes una imagen del tigre de Indochina, de nuevo con un píxel por cada uno de los aproximadamente seiscientos vivos.

			[image: ]

			En esta ocasión es el juez quien te informa de que la imagen es un tigre, porque tienes que confiar en mi palabra. Ves los píxeles, pero no sientes la presencia del tigre, ni la tragedia de su pérdida, como te ha sucedido con los de Bengala.

			Al considerar qué programa financiar, es posible que te sientas (caimán) más inclinado a financiar el programa del tigre de Bengala, así que buscas razones (juez) que justifiquen esta preferencia. Los tigres de Bengala son más famosos que los de Indochina, de modo que seguramente siempre ha habido más. Los tigres de Bengala son icónicos, por lo que su preservación ayudará a recaudar fondos para otros proyectos. Y si solo quedan seiscientos tigres de Indochina, es probable que estén condenados en cualquier caso. Es triste, pero deberíamos centrarnos en las especies que aún podemos salvar.

			El juez podría haber presentado un argumento convincente en favor de los tigres de Indochina, que necesitan más ayuda y probablemente reciben menos, pero el caimán no quería. Cuando el juez está considerando pruebas e intentando razonar para llegar a una conclusión, le resulta imposible pasar por alto las percepciones, los juicios, las preferencias y las emociones del caimán, que influirá en qué hechos se centra el juez, qué alternativas considera y qué decisiones le parecen inteligentes o justas. Esto significa que el caimán lleva la delantera. Y a lo grande. También significa que puede ser difícil diferenciar la razón de la racionalización.

			Supón que te tienes que elegir entre un pastel de chocolate y una ensalada de frutas. Si la elección es obvia, el caimán se ocupa de ella. Pero si no estás seguro, interviene el juez. Los abogados presentan sus casos.

			—Su señoría, los pantalones le quedan demasiado ajustados y ha desayunado un dónut.

			—Protesto, señoría. Esta mañana ha salido a correr después de desayunar, y tengo entendido que este pastel es casero.
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