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    Un centenar de prisioneros están encerrados cada uno en una habitación con tres piratas, de los cuales uno paseará la tabla por la mañana. Cada prisionero tiene diez botellas de vino, una de las cuales está envenenada; y cada pirata tiene doce monedas, de las cuales una es falsa y puede pesar más o menos que una verdadera. En la habitación hay un solo interruptor, que el prisionero puede dejar tal cual o encender. Antes de que los conduzcan a las habitaciones, a los prisioneros se les obliga a ponerse un sombrero rojo o azul; cada uno puede ver todos los sombreros de los demás menos el suyo. Mientras tanto, una cantidad prima con seis dígitos de monos se reproduce hasta que sus dígitos se invierten, y luego todos tienen que cruzar un río utilizando una canoa que, como mucho, puede llevar a dos monos a la vez. Sin embargo, la mitad de los monos siempre miente y la otra mitad siempre dice la verdad. Suponiendo que el enésimo prisionero sabe que uno de los monos no sabe que un pirata no puede saber el producto de dos números entre 1 y 100 sin saber que el prisionero N+1 ha activado el interruptor de la habitación o bien averiguar qué botella de vino estaba envenenada y de qué color era su sombrero, ¿cuál es la solución del rompecabezas?


    


    PARODIA DE UNA CUESTIÓN DE ENTREVISTA


    QUE CIRCULA EN INTERNET

  


  
    


    1


    


    Superados en el Googleplex


    


    Qué hay que hacer para que le contrate una empresa hiperselectiva


    


    Jim estaba sentado en el vestíbulo del edificio 44 de Google, Mountain View, California, rodeado por media docena de personas en diversos estados de estupor. Todos veían, enmudecidos, el más adictivo y estúpido espectáculo televisivo. Es el tablero de búsqueda directa de Google, la lista en constante desplazamiento de los términos de búsqueda que introducen las personas que están navegando en Google en ese mismo instante. Mirar el tablero es como abrir la cerradura del diario del mundo y luego desear no haberlo hecho. Por un instante, los deseos y las ansiedades privadas de alguien en Nueva Orleáns, Hyderabad o Edimburgo se emiten para una audiencia selecta de mirones que se encuentra en los vestíbulos de Google, la mayoría, de entre veinte y treinta años, esperando para una entrevista laboral.


    


    Biblias de tamaño gigante


    Resiembra


    Cuentos de fantasía


    El mayor glaciar del mundo


    JavaScript


    Maquillaje para hombres


    Propósitos de la educación


    Leyes rusas sobre el tiro con arco


    


    Jim sabía que tenía las probabilidades en su contra. Google recibía un millón de solicitudes de puestos de trabajo al año,1 y se calculaba que solamente 1 de cada 130 lograban obtenerlo. En comparación, 1 de cada 14 estudiantes universitarios que solicitaban una plaza en Harvard eran aceptados. Al igual que en Harvard, los empleados de Google debían superar algunos obstáculos de gran envergadura.


    El primer entrevistador de Jim llegó tarde y sudoroso, ya que había acudido al trabajo en bicicleta. Empezó con algunas preguntas formales sobre su expediente laboral. Jim describió con entusiasmo su breve trayectoria. El entrevistador ni le miraba. Tecleaba su portátil, tomando notas.


    —La siguiente pregunta que voy a hacerle es un poco inusual —dijo.


    


    ? Imagine que le han reducido al tamaño de una moneda2 y lo han arrojado a una batidora. Su masa se ha reducido, pero su densidad es la misma. Las cuchillas empezarán a moverse en sesenta segundos. ¿Qué hace?*


    


    El entrevistador levantó la mirada del portátil y sonrió como un maníaco con un nuevo juguete.


    —Cogería las monedas que llevo en el bolsillo y las arrojaría dentro del motor de la batidora para bloquearlo —respondió Jim.


    El entrevistador dejó de teclear.


    —El interior de una batidora está herméticamente cerrado —señaló, con aires de haber escuchado esa respuesta anteriormente—. Si pudiese introducir monedas dentro del mecanismo, entonces usted también se colaría dentro de él.


    —Es cierto… hum… Entonces me quitaría el cinturón y la camisa, rompería la camisa en tiras y haría una cuerda con ella y con el cinturón. Luego ataría los zapatos al extremo de la cuerda y la utilizaría como lazo…


    Se oye teclear furiosamente.


    —No me refiero a un lazo —corrigió Jim—. ¿Cómo se llaman esas cosas que arrojan los vaqueros de Argentina? Son como un peso al final de una cuerda.


    El entrevistador no responde. Jim se da cuenta de que su idea es bastante descabellada, pero está obligado a completarla.


    —Arrojaría los pesos por encima de la jarra de la batidora y luego la escalaría.


    —Con «pesos» se refiere a sus zapatos —dijo el entrevistador—. ¿Usted cree que soportarían su peso? Usted pesa más que sus zapatos.


    Jim no supo qué responder. Aquello no había acabado. El entrevistador se había entusiasmado repentinamente con el tema. Empezó a poner objeciones. No estaba seguro de que la camisa de Jim —tan encogida como él— pudiera servir para hacer una cuerda tan larga como para llegar al borde de la jarra de la batidora. Una vez que Jim escalase hasta el borde —si es que llegaba hasta allí—, ¿cómo lograría bajar? Además, ¿podría fabricar realmente una cuerda en sesenta segundos?


    Jim no comprendía cómo la palabra realmente aparecía en semejante contexto. Era como si Google tuviese un rayo reductor y estuviese planeando ponerlo a prueba la semana siguiente.


    —Bueno, encantado de conocerle —dijo el entrevistador extendiendo la mano, aún húmeda.


    


    Vivimos en una época de desesperación. Jamás la competencia por las vacantes de un trabajo ha sido tan intensa. Jamás antes las entrevistas de trabajo han sido tan estrictas. Es la fruta amarga de la recuperación sin la creación de empleo y de la naturaleza cambiante del trabajo.


    Para algunas personas que buscan trabajo, Google es lo más, ya que es donde las personas más inteligentes hacen las cosas más interesantes. Google se sitúa normalmente entre las primeras de la lista de Fortune de las «cien mejores empresas en las que se puede trabajar». El campus de Google, en Mountain View (el Googleplex), es una cornucopia de instalaciones para sus afortunados empleados. Hay once restaurantes que sirven comida orgánica, con productos locales y completamente gratuitos; paredes para escalar y piscinas; pizarras del tamaño de un mural para compartir los pensamientos espontáneos; mesas de ping-pong, futbolines y mesas de juego; pijoterías como cabinas telefónicas británicas y setos con forma de dinosaurios. Los empleados de Google disponen de un servicio de lavandería gratuito, vacunas contra la gripe sin coste alguno, lecciones de idiomas, lavado y cambio del aceite del automóvil. Un servicio de transporte del trabajo al hogar; un descuento de 5.000 dólares por comprar un híbrido; motos comunales para utilizarlas en el campus. Los padres que acaban de tener un hijo reciben 500 dólares para alimentos preparados y dieciocho semanas de permiso para criar a su hijo. Google abona los impuestos sobre la renta3 de los beneficios de salud para las parejas del mismo sexo. Todos los empleados disfrutan de un viaje anual a una pista de esquí. Las pagas extra no son necesariamente una cuestión de generosidad y, a diferencia de los beneficios laborales de las generaciones anteriores, no han sido negociadas por los sindicatos ni por las personas. Para Google es un buen negocio ofrecer esos beneficios en una industria que depende tanto de la contratación de personas con mucho talento. Los beneficios no solo hacen sentirse felices a los empleados, sino que provocan que las demás personas tengan la nariz pegada al cristal.


    Google, sin embargo, no es tan excepcional como puede parecer. El ejército de desempleados que existe en la actualidad ha convertido a todas las empresas en un Google. Las empresas menos seductoras disponen ahora de múltiples candidatos muy bien cualificados para cualquier puesto. Eso es muy beneficioso para las empresas que pueden contratar. Al igual que Google, pueden escoger entre los más preparados en su campo. Sin embargo, no es tan bueno para los candidatos, ya que se ven sometidos a los exámenes previos más duros, estrictos y cruentos que hayan visto nunca.


    Eso resulta evidente en las entrevistas. Por supuesto, hay muchos tipos de cuestiones que se han preguntado tradicionalmente en las entrevistas laborales. Entre ellas se incluyen cuestiones «conductuales» que se han convertido casi en clichés, como por ejemplo:


    


    «Dígame una situación en la que no se llevó bien con un miembro del equipo.»


    «Describa una ocasión en la que tuvo que tratar con un cliente maleducado.»


    «¿Cuál ha sido su mayor fracaso en la vida?»


    «¿Alguna vez ha sido incapaz de cumplir con el plazo? ¿Qué hizo?»


    «Describa el equipo más diverso que haya dirigido.»


    


    También se incluyen preguntas relacionadas con empresas:


    


    «¿Cómo describiría Whole Foods a una persona de otro país?»


    «Dígame cómo compite Target con Walmart y cómo recolocaría nuestra marca para que ganase participación en el mercado.»


    «¿Cómo conseguiría más clientes para Wachovia?»


    «¿Qué desafíos afrontará Starbucks en los próximos diez años?» «¿Cómo monetizaría Facebook?»


    


    Luego hay un muestreo de trabajo. En lugar de preguntarles a los candidatos qué harían, las empresas esperan que lo demuestren durante la entrevista. Los gerentes de ventas tienen que elaborar un plan de marketing, los abogados redactar un contrato y los ingenieros de software escribir código.


    Finalmente, hay unos desafíos mentales sin un desarrollo preestablecido, algo por lo que Google es especialmente conocido. Las preguntas como «ser arrojado a una batidora» son una forma de medir la flexibilidad mental e incluso el potencial empresarial, aspectos muy importantes en Google debido al rápido crecimiento de la empresa. Una persona contratada para un determinado trabajo puede hacer algo muy diferente a los pocos años. El muestreo de trabajo, aunque tiene valor, evalúa solamente una serie de destrezas. Las preguntas excéntricas tratan de evaluar algo que toda empresa desea, pero que muy pocas saben cómo medir: la capacidad de innovación.


    Por esa razón, muchas de las preguntas realizadas en una entrevista para Google se han expandido a otras empresas que no pertenecen a Mountain View. La «marca» Google se considera en la actualidad como la más valiosa del mundo, valorada en 86 billones de dólares, según Millward Brown Optimor. El éxito provoca la imitación. Los tipos corporativos prometen «parecerse más a Google» (sea lo que sea lo que eso signifique para la industria de los pisos de cocina). No es de extrañar que eso incluya la contratación.


    


    ¿QUÉ NÚMERO VIENE DESPUÉS?


    


    El estilo de entrevista empleado en Google se basa en la antigua tradición de utilizar los rompecabezas lógicos para evaluar a los candidatos en las empresas tecnológicas. Pongamos el siguiente ejemplo. El entrevistador escribe seis números en la pizarra de la sala:


    


    10, 9, 60, 90, 70, 66


    


    La pregunta es ¿cuál es el siguiente número de la serie?


    Se han utilizado acertijos similares en los test psicológicos de creatividad. La mayoría de las veces, el candidato se devana los sesos tratando de encontrarle sentido a una serie que, al parecer, carece completamente de sentido. La mayoría de los candidatos terminan por abandonar y solo unos cuantos tienen un destello de perspicacia.


    Olvídese de las matemáticas. Escriba los números en inglés como se muestra a continuación:


    


    ten


    nine


    sixty


    ninety


    seventy


    sixty-six


    


    ¡Los números están ordenados por el número de letras!


    Ahora observe más cuidadosamente. Ten no es el único número que se puede escribir con tres letras. También están one, two, six. Nine no es el único número de cuatro letras; también están zero, four y five. Esta es la lista de los números mayores que se escriben con un número determinado de letras.


    Ahora veamos la solución, ¿qué número viene después? Cualquier número que siga a sixty-six debe tener nueve letras (sin contar el guión) y debe ser el mayor número de nueve letras. Parece que no existe nada por encima de 100 porque eso significaría que empezaría con «one hundred», lo que requiere diez letras o más.


    Es posible que se pregunte por qué esa lista no tiene 100 («hundred») en lugar de 70 («seventy»). «Million» y «billion» también tienen siete letras. Una proposición razonable es que utilizan números cardinales escritos en inglés correcto. La forma en que se escribe el número 100 es «one hundred».


    En la On-Line Encyclopedia of Integer Sequences4 (Enciclopedia en línea de secuencias integrales) se puede escribir una serie de números y le dirá cuál es el siguiente número. Por supuesto, en esta pregunta de entrevista a usted no se le permite utilizar dicha enciclopedia, pero la respuesta del sitio Web para esa secuencia es 96. En los últimos años, las empresas de todos los ámbitos industriales han adoptado esta pregunta en las entrevistas. Con frecuencia, el entrevistador la plantea con el propósito de hacer sufrir al pobre candidato. En muchas de esas empresas, la única respuesta correcta es 96.


    Pero no en Google. En Mountain View, 96 es considerada una respuesta aceptable, pero una mejor sería:


    


    10.000.000.000.000.000.000.000.000.000.000.000.000.000.000. 000.000.000.000.000.000.000.000.000.000.000.000.000.000.000. 000.000.000.000


    Es decir, «one googol», un gúgol.


    


    Sin embargo, esa no es la mejor respuesta. La respuesta preferida es:


    


    100.000.000.000.000.000.000.000.000.000.000.000.000.000.000. 000.000.000.000.000.000.000.000.000.000.000.000.000.000.000. 000.000.000.000


    «Ten googol», diez gúgoles.


    


    Esa respuesta tiene su origen en 1938 aproximadamente. Milton Sirotta, de nueve años, y su hermano Edwin paseaban con su tío por New Jersey Palisades. Su tío era Edward Kasner, un matemático de la Universidad de Columbia conocido por ser el primer judío en obtener una vacante en el campo de las ciencias en esa institución de la Ivy League. Kasner entretenía a los muchachos hablándoles sobre un tema diseñado para interesar a niños estudiosos de nueve años, en este caso principalmente el número que podía escribirse como un «1» seguido de un centenar de ceros. Kasner les preguntó a sus sobrinos cómo llamarían a ese número. Milton sugirió «gúgol».5


    Esa palabra apareció en el libro escrito por Kasner y James Newman en 1940, Matemáticas e imaginación. Igual que el nombre para un número incluso mayor, el «gúgolplex», definido como 10 elevado a un gúgol. Ambas palabras se pusieron de moda y calaron en la cultura popular, apareciendo incluso en Los Simpsons, y posteriormente darían nombre a la herramienta de búsqueda desarrollada por Larry Page y Sergey Brin. Según David Koller, de Stanford:


    


    Sean (Anderson) y Larry (Page) estaban en su oficina,6 escribiendo en la pizarra e intentando encontrar un buen nombre, algo que estuviese relacionado con el índice de una inmensa cantidad de información. Sean sugirió verbalmente la palabra «googolplex» y Larry respondió con la forma abreviada «googol» (ambas palabras se refieren a números específicos grandes). Sean estaba sentado frente a su ordenador, así que llevó a cabo una búsqueda en la base de datos de nombres de dominio registrados en internet para ver si ese nombre aún estaba disponible para su uso y registro. Sean no es una persona infalible a la hora de deletrear; cometió el error de buscar el nombre escrito «google.com» y vio que estaba disponible. A Larry le gustó y, en cuestión de horas, registró el nombre «google.com» para Sergey y para él.


    


    Edward Kasner falleció en 1955 y jamás vio el homónimo de su número. Recientemente, eso se ha convertido en una polémica. En 2004, la sobrina nieta de Kasner, Peri Fleisher, denunció que la empresa de Page y Brin se había lucrado de la palabra sin darle ninguna compensación. Fleisher dijo que estudiaría la posibilidad de emprender una denuncia legal. (El mejor titular decía «Que hablen tus personas Google7 con mis personas Googol».)


    El rompecabezas googol de Google tenía tantas capas como una cebolla. Primero, había que darse cuenta de que la forma de escribir los números en inglés era más relevante que sus propiedades matemáticas. Eso ya es bastante difícil. Luego había que conocer, y recordar, el número inventado por Kasner. Una persona normal ya se consideraría inteligente si supiese qué es «un gúgol» y con eso se daría por satisfecha. Luego estaba la última capa. «Diez gúgol» es mayor que «un gúgol» y esa debe ser la respuesta.


    


    IMAGINACIÓN E INVENCIÓN


    


    ¿Es esa pregunta demasiado difícil para preguntársela a un candidato a un trabajo? No en Google. Sin embargo, rompecabezas como esos tienen sus desventajas como preguntas de entrevista, ya que la respuesta es una cuestión de perspicacia: se sabe o no se sabe. No hay ningún proceso de deducción y, por tanto, no hay forma de distinguir entre alguien que resuelve el problema y alguien que ya conocía la respuesta. En Google, más que en ningún otro lugar, cualquiera que solicite un puesto de trabajo sabe cómo utilizar una herramienta de búsqueda. Se espera que los candidatos busquen consejos sobre las entrevistas en Google, incluidas las preguntas que se hacen. En consecuencia, Google anima a que los entrevistadores utilicen diferentes tipos de preguntas, más abiertas, sin una «respuesta correcta» definitiva. En la filosofía de Google, las buenas preguntas de una entrevista son como los tests para resolver en casa. El reto consiste en dar con una respuesta que el entrevistador no haya oído anteriormente y que sea mejor que las que haya escuchado anteriormente.


    Los entrevistadores de Google «no son personas entrañables ni acogedoras»,8 como me dijo un candidato. Otra palabra que se oye muy frecuentemente es «imperturbables»; es decir, que carecen de afecto emocional. El entrevistador se sienta y mecanografía de manera insulsa en su portátil. Si usted dice algo que considera brillante… no hay la menor reacción. La velocidad a la que teclean no cambia en absoluto.


    Se hace así a propósito. Las cuestiones mentales de Google suelen ser crípticas. A los candidatos no se les dice «frío» ni «caliente», ni tan siquiera si su respuesta es correcta o equivocada. Las cuestiones de Google tienen con frecuencia más de una respuesta adecuada. Algunas son considerablemente buenas, otras banales, y algunas brillantes. La persona entrevistada abandona la habitación sin tener la más mínima idea de cómo ha realizado la entrevista. Eso ha provocado una intensa especulación y una paranoia total entre los candidatos. También ha suscitado el curioso fenómeno de que otras empresas adopten las preguntas de las entrevistas de Google sin saber cuál es la respuesta adecuada.


    La ventaja por excelencia de Google no es el sashimi ni los masajes, sino el proyecto del 20 por ciento. Los ingenieros de Google pueden disponer de un día a la semana para llevar a cabo un proyecto de su elección. Eso es algo fantástico. No es fácil imaginar a Procter y Gamble concediendo a sus trabajadores un día a la semana para desarrollar un nuevo champú. En Google, sin embargo, eso funciona. Se sabe que más de la mitad de los ingresos obtenidos por Google9 proceden de ideas que empezaron como proyectos del 20 por ciento. Entre ellos cabe destacar Gmail, Google Maps, Google News, Google Sky y Google Voice.


    ¿Cómo se mide el talento para la invención? Las escuelas empresariales se han hecho esa pregunta durante décadas. Es obvio que muchas personas inteligentes no disponen de ese don extra, sea cual sea. El problema lo planteó muy bien Nicolás Gogol (cuyo nombre suele aparecer erróneamente escrito como «googol» y «Google»). En su cuento titulado El abrigo, Gogol señala «el abismo existente entre los sastres que solo cosen telas y hacen apaños y aquellos que cosen nuevas prendas». Google invierte el 20 por ciento de los costes de ingeniería con el fin de diferenciar a los competentes sastres de software de aquellos que son capaces de crear aplicaciones innovadoras de un simple trozo de tela.


    La adivinanza de la batidora condensa el proceso de inventar un nuevo producto. Se empieza por una lluvia de ideas. Existen muchas respuestas posibles, pero nadie se debe contentar con la primera idea que parezca «suficientemente buena». Encontrar una respuesta mejor exige escuchar atentamente el enunciado de la pregunta. «La imaginación es más importante que los conocimientos»,10 dijo Einstein. Uno no tiene que ser Einstein para responder correctamente la pregunta, pero se necesita la imaginación para conectar la pregunta con los conocimientos adquiridos hace mucho tiempo.


    Para la mayoría, una respuesta instintiva es una respuesta graciosa. (Una persona, mencionándolo en un blog, dijo: «Se debe asumir11 que, puesto que la batidora está a punto de encenderse, es porque pronto van a llenarla de comida, así que probablemente pondría el cuello en la cuchilla en lugar de ahogarme en una bebida de mala muerte».) Las dos respuestas más populares y serias suelen ser: (1) tenderse debajo de las cuchillas y (2) alejarse de las cuchillas. Se supone que debe haber el espacio de una moneda entre las cuchillas giratorias y el fondo o los lados de la jarra de la batidora.


    Otra respuesta muy común es (3) subirse encima de las cuchillas y colocar su centro de gravedad sobre el eje. Sujetarse con fuerza, ya que la fuerza centrífuga neta será casi cero, lo que le permitirá sostenerse.


    Al igual que muchas cuestiones laborales de Google, esta deja mucho sin decir. ¿Quién le ha arrojado dentro de la batidora y por qué motivo? Si existe una persona tan hostil como para licuar a una persona, entonces las probabilidades de supervivencia a largo plazo son muy reducidas, no importa lo que se haga. ¿Se añadirá líquido a la batidora? ¿Tiene tapadera? ¿Cuánto tiempo estarán girando las cuchillas? Si giran durante mucho tiempo, se terminará mareado con la respuesta 3. Eso le haría perder la conciencia y caer.


    Esas preguntas son bien aceptadas por el entrevistador. Las respuestas canónicas son: «No se preocupe por las personas hostiles», «no se añadirá ningún líquido», «no tiene tapadera» e «imagine que girarán hasta que usted esté muerto».


    Otro enfoque (4) es escalar y salirse de la jarra. El entrevistador le preguntará cómo piensa hacerlo, ya que no dispone de ventosas. Una respuesta brillante es que, con su tamaño, es como una mosca y puede subir por el cristal.


    Una respuesta estúpida es (5) utilizar el teléfono para pedir ayuda. Eso depende de que su teléfono, al haberse encogido como usted, pueda acceder a la torre de teléfonos móviles (no encogida). También depende de que el servicio de emergencias o su mensaje enviado a través de Twitter puedan procurarle ayuda en menos de sesenta segundos.


    Otra respuesta muy popular es (6) quitarse y desgarrar la ropa para hacer con ella una «cuerda» con la que poder escalar la jarra. O utilizar la ropa y los efectos personales para obstruir las cuchillas o el motor de la batidora. (7) Como hemos visto anteriormente, ambas opciones son imposibles.


    


    DE RATONES Y HOMBRES


    


    Con ninguna de las respuestas dadas anteriormente obtendrá muchos puntos en Google. Los ex entrevistadores y los entrevistadores actuales de Google me han dicho que la mejor respuesta que han oído es (8) saltar fuera de la jarra.


    ¿De verdad? El enunciado proporciona una importante pista: la palabra densidad. «Ser reducido al tamaño de una moneda» no es un predicamento muy realista. Para empezar, eso significaría eliminar más del 99,99 por ciento de las neuronas del cerebro. Para responder una pregunta como esa, se tiene que decidir qué dejar de creer y qué tomarse en serio. El hecho de que el entrevistador mencione un detalle como la densidad es una pista, pues nos indica que la masa y el volumen son factores importantes en esa pregunta (mientras que el número de neuronas no) y que para responder con éxito se puede emplear la física.


    En pocas palabras, la cuestión pretende que tenga en cuenta los efectos de un cambio de escala. Probablemente haya oído hablar de eso en la universidad. Una hormiga es capaz de levantar un peso cincuenta veces superior al de su cuerpo. Eso no se debe a que los músculos de una hormiga sean más fuertes que los de un hombre, sino a que las hormigas son pequeñas. El peso de una hormiga (o el de cualquier otra cosa) es proporcional al cubo de su altura. La fuerza de los músculos —y de los huesos o el esqueleto que los soportan— depende del área transversal, la cual es proporcional al cuadrado de la altura. Si le reducen a 1/10 de su altura actual, sus músculos tendrán solo un 1/100 de fuerza, pero su peso será un 1/1.000 como mucho. En igualdad de condiciones, los animales pequeños son «más fuertes» a la hora de levantar su cuerpo contra la fuerza de gravedad y podrán levantar a pulso múltiplos de su propio peso.


    Un ejemplo clásico del cambio de escala es el ensayo escrito por J. B. S. Haldane en 1926 titulado On Being the Right Size (Tener el tamaño adecuado), que puede localizar navegando en Google. Utilizando unos cuantos principios básicos, Haldane describió muchos misterios del mundo biológico. No hay ratones ni lagartijas ni otros animales de tamaño reducido en las regiones polares, pero sin embargo los osos polares y las morsas abundan. La razón es que los animales pequeños se congelarían rápidamente y morirían, ya que tienen un área bastante grande en comparación con su volumen. Los insectos vuelan con facilidad, pero que volase un ángel sería algo imposible porque las alas requieren de mucha energía para soportar el cuerpo humano.


    El razonamiento de Haldane ha sido ignorado durante décadas por las malas películas de ciencia ficción. La gravedad aplastaría a un insecto mutante de gran tamaño como a un escarabajo. La ventaja estaría a cargo de los héroes de las malas películas como Querida, he encogido a los niños o El increíble hombre menguante. Los hombres de reducido tamaño serían terriblemente fuertes, relativamente hablando. En la película de 1957, el hombre diminuto se enfrenta a una araña12 con una aguja que arrastra como si fuese un poste de teléfonos. En realidad, podría manejar esa aguja fácilmente.


    ¿Se da cuenta de dónde nos lleva todo esto? Si usted fuese reducido al tamaño de una moneda, sería capaz de saltar como Superman y salir de la batidora.


    Ahí reside la clave de una buena respuesta a esa pregunta. Sin embargo, los entrevistadores de Google no solo buscan a alguien que tenga la idea básica. Las mejores respuestas son las que proporcionan un argumento coherente.


    A mediados del siglo XVII, Giovanni Alfonso Borelli, un contemporáneo de Galileo,13 dedujo una regla importante: todo lo que salta, salta más o menos la misma altura. Piense en ello. A menos que usted sea un discapacitado, puede saltar unos setenta y cinco centímetros, más o menos. Eso es lo más alto que puede levantar su centro de gravedad. La altura de setenta y cinco centímetros no se diferencia gran cosa de la que alcanzan un caballo, un conejo, una rana, un saltamontes o una pulga.


    


    [image: ]


    


    Por supuesto que existe variación. Las especies cuya supervivencia depende de saltar estarán más adaptadas para ello y saltarán más que las que no lo necesitan. Hay especies que no son capaces de saltar en absoluto, como los caracoles, las tortugas y los elefantes. Sin embargo, cuando se observa la enorme diferencia en tamaño y anatomía, resulta sorprendente que Kobe Bryant y una pulga puedan poner la misma cantidad de aire debajo de sus pies.


    Google no espera que todo el mundo sepa quién es Borelli, pero se queda impresionado con los candidatos que aplican su mismo razonamiento. En realidad no es tan difícil. La energía muscular procede de sustancias químicas como la glucosa, el oxígeno que circula en la sangre y el trifosfato de adenosina (ATP) en las células musculares. La cantidad de estas sustancias químicas es proporcional al volumen del cuerpo. Por lo tanto, si le han reducido a 1/n su tamaño normal, su energía muscular se verá reducida por un factor de n3.


    Afortunadamente, su masa también será menor, por el mismo factor n3. En consecuencia, que le reduzcan al tamaño de una moneda no aumentará ni disminuirá la altura que pueda saltar (ignorando la resistencia del aire). La jarra de una batidora mide unos treinta centímetros, por lo que mientras sea capaz de saltar esa altura, no tendrá ningún problema.


    Puede que le preocupe cómo bajar. Una batidora tiene una altura veinte veces superior a la altura de una moneda. No creo que le gustase caer desde una altura veinte veces superior a la que tiene ahora. Pero eso no sería motivo de preocupación después de haber sido reducido de tamaño. Su cuerpo tendrá 1/n2 de superficie en contra de 1/n3 de masa. Eso significa que tendrá n veces más superficie por unidad de masa para resistir la caída; y para no espachurrarse cuando aterrice. Básicamente, cualquier cosa del tamaño de un ratón14 o menor no tendrá que preocuparse por caer desde cualquier altura. Haldane describió esa bonita imagen: «Se puede arrojar un ratón a un pozo de una mina de mil metros; cuando llegue al fondo, se sentirá un poco sorprendido, pero echará a andar siempre y cuando el suelo sea relativamente blando. Una rata, sin embargo, morirá, un hombre se hará pedazos y un caballo reventará».


    Anteriormente di una respuesta (4) en la cual usted escalaba la jarra como una mosca. Esa respuesta también se puede justificar con el argumento del cambio de escala. Puede que sus manos no sean tan pegajosas, pero tampoco lo son las patas de un insecto cuando sube por un panel de cristal. Trate de frotar un panel de cristal con la mano y observará que hay resistencia. Todas las superficies se adhieren un poco al entrar en contacto con otras superficies. Cuando le hayan reducido de tamaño, sus manos y pies tendrán n veces más superficie por unidad de masa, y eso significa que tendrán mucha más pegajosidad, suficiente para jugar a ser Spiderman.


    La respuesta de Spiderman, sin embargo, no se considera tan buena como la de Superman. Escalar es un proceso lento. En términos proporcionales, escalar el interior de una jarra de una batidora de treinta centímetros sería como si un escalador tratase de subir una pared de 165 metros. Además, es necesario colocar las manos y los pies con cuidado y eso llevaría más de sesenta segundos. Las cuchillas girarían antes de que Spiderman lograse subir. Un error sería fatal. La solución de Superman es más segura y rápida. Aunque fallase al saltar, tendría la oportunidad de intentarlo una vez más, incluso varias veces.


    


    AMPLIAR


    


    Mientras escribo estas palabras, quince millones de estadounidenses están sin empleo. Muchos de los trabajos que desempeñaron algunos de esos desempleados jamás volverán a existir. Las personas que trabajaban en el campo de la publicidad, la venta al por menor, la venta, los medios de comunicación y el periodismo es muy probable que se vean entrevistándose en lo que ellos consideran una empresa «tecnológica», ya que son el futuro. Eso les pone en contacto con una nueva y extraña cultura de intensas prácticas de entrevista.


    La pregunta de la batidora es una metáfora. El crecimiento de una empresa, o de cualquier cosa que nos interese a los humanos, está a punto de cambiar de escala. Las soluciones que funcionan cuando algo es pequeño no tienen que funcionar necesariamente cuando se amplía su tamaño. «Durante el último año, mi mayor preocupación15 fue que creciera la empresa», dijo Eric Schmidt, director ejecutivo de Google, en 2007. «El problema es que estamos creciendo demasiado rápido. Cuando se atrae a las personas con tanta rapidez, siempre existe la posibilidad de que se pierda la fórmula.»


    Las cuestiones difíciles en las entrevistas son una manera de preservar esa fórmula para Google. Google sabe más sobre «ampliar» que la mayoría de las organizaciones debido a la naturaleza única de la empresa y su rápido crecimiento. Sin embargo, su experiencia nos puede enseñar muchas cosas en este escurridizo, cambiante y siempre contextual mundo. Eso incluye a los empleadores y a los que buscan trabajo.


    La contratación en las empresas selectivas actuales se basa en el desengaño de muchos. Normalmente es una estrategia muy rentable para los empleadores, pero exige una nueva estrategia por parte de aquellos que buscan empleo. Este libro examinará las cuestiones sumamente difíciles que se emplean hoy en día en las entrevistas: qué son, cómo surgen y la mejor forma de responderlas. Tanto si usted está en el mercado laboral como si no, hay una oportunidad de emparejar el ingenio con los empleados de algunas de las empresas más innovadoras y prósperas del mundo. (Las preguntas son muy divertidas, siempre y cuando no se esté en el asiento opuesto.) Además, aprenderá algo sobre el aún profundo misterio del pensamiento creativo. Los empleadores aprenderán mucho sobre qué funciona y qué no en las entrevistas, y por qué el enfoque de Google —que va más allá de las preguntas difíciles— ha sido tan influyente. Para los que buscan trabajo, este libro les ayudará a evitar que los rechacen por una serie de cuestiones engañosas. Con frecuencia, lo único que se necesita para conseguir el éxito es dar un buen salto mental.


    


    PREGUNTAS


    Una muestra de las preguntas actuales utilizadas en las entrevistas


    


    Intente responder estas preguntas, muy conocidas en las entrevistas laborales en una amplia variedad de industrias. Las respuestas empiezan en la página 124.


    


    ? Cuando sopla el viento, ¿un viaje de ida y vuelta en avión dura más tiempo, menos o igual?


    


    ? ¿Qué viene después en la siguiente serie?


    


    RRR, RCC, C, RC


    


    ? Su vecino y usted van a vender sus pertenencias el mismo día. Ambos planean vender un mismo artículo. Usted piensa vender el artículo por 100 dólares. Su vecino le ha dicho que venderá el suyo por 40 dólares. Los dos artículos están en idénticas condiciones. ¿Qué hará usted, suponiendo que no mantiene una relación muy amistosa con su vecino?


    


    ? Usted coloca un vaso de agua en un disco giratorio y empieza a aumentar la velocidad lentamente. ¿Qué pasará primero: se escurrirá el vaso, se volcará o salpicará el agua?

  


  
    


    2


    


    El culto a la creatividad


    


    Una historia de recursos humanos o por qué los entrevistadores carecen de escrúpulos


    


    —Usted se encuentra en un pasillo de piedra de 8 por 81 —dice la entrevistadora—. El príncipe de las Tinieblas aparece delante de usted.


    Así empieza el cuento de una muy extraña entrevista laboral realizada por la gerente de proyectos de Microsoft Chris Sells.


    —¿Se refiere al diablo? —pregunta el desafortunado candidato.


    —Cualquier príncipe de las Tinieblas —responde—. ¿Qué haría?


    —¿Puedo correr?


    —¿Quiere correr?


    —Mmm. Creo que no. ¿Tengo algún arma?


    —¿Qué clase de arma le gustaría tener?


    —Mmm, una con bastante alcance. —¿Cómo qué?


    —Una ballesta.


    —¿Qué clase de munición emplearía?


    —Flechas de hielo. —¿Por qué?


    —Porque el príncipe de las Tinieblas está hecho de fuego.


    A la entrevistadora le gusta la respuesta.


    —¿Qué hace después?


    —Le dispararía.


    —Pero hombre, ¿qué hace? —Silencio. Luego añade—: ¡Lo ha desperdiciado! ¡Acaba de desperdiciar usted al príncipe de las Tinieblas!


    En ese momento, el candidato también hace una pregunta:


    —Madre mía, ¿dónde me he metido?


    Se había metido en una entrevista no muy atípica de la nueva economía. Muchas industrias hacen preguntas excéntricas para lucirse, ya que demuestran lo «creativa» que es la mano de obra. Esas preguntas son típicas de las empresas en las que el personal que no pertenece al departamento de recursos humanos son los que hacen las entrevistas. En los campos sumamente especializados y creativos, se cree que los empleados saben mejor que el personal del departamento de recursos humanos cuáles son las preguntas que deben hacerse. Eso suena bien en teoría. En la práctica, muchos ciudadanos que asumiesen el papel de entrevistadores aprovecharían esa oportunidad para demostrar que carecen de escrúpulos. Preguntan cualquier cosa poco convencional que se les pasa por la cabeza, así como cualquier cuestión que hayan oído que preguntan otros. Sin embargo, cuesta trabajo imaginar que preguntas como la enunciada anteriormente tengan mucho valor a la hora de seleccionar a las personas que se contratan. ¿Por qué se hacen entonces?


    El profundo y oscuro secreto de los recursos humanos es que las entrevistas de trabajo no sirven de nada. Eso no es algo nuevo. Si retrocedemos hasta 1963, los psicólogos conductivistas, Marvin D. Dunnette y Bernard M. Bass escribieron:


    


    Las entrevistas personales continúan siendo2 el método más empleado para seleccionar a los trabajadores a pesar de ser un procedimiento costoso, ineficaz y normalmente inútil.


    


    Doce años después, el entrevistador Robert Martin dijo:


    


    La mayoría de los entrevistadores corporativos3 con los que he tenido contacto son personas decentes y bien intencionadas. Sin embargo, aún no he conocido a ninguno, incluido yo mismo, que sepa lo que está haciendo.


    


    La nueva economía ha tomado nota de ello. «En una entrevista se puede saber4 si una persona es un conversador agradable, y se pueden hacer algunas preguntas técnicas para descartar a quien es un verdadero inepto, pero por lo demás es una cuestión de suerte», escribió el fundador de Bit-Torrent, Bram Cohen. El jefe de recursos humanos de Google, Laszlo Bock, dijo lo mismo de forma más sucinta: «Las entrevistas son una forma pésima5 de predecir el rendimiento».


    ¿Qué tienen de malo las entrevistas? Los críticos mencionados anteriormente conocían de sobra algunas estadísticas condenatorias. Las pruebas de la utilidad de las entrevistas de trabajo no difieren mucho de las pruebas de la percepción extrasensorial o las abducciones alienígenas. Existen grandes anécdotas, pero cuanto más detenidamente se estudie la información, menos convincente resulta. En la práctica, las entrevistas laborales tienen muy poca o ninguna utilidad para predecir el éxito en el trabajo, salvo lo que de todos modos puede predecirse por la experiencia laboral o la educación.


    Inevitablemente, los entrevistadores favorecen a los candidatos que «realizan una buena entrevista»; es decir, aquellos que tienen una buena apariencia, hablan de forma apropiada y hacen las bromas oportunas. Sin embargo, responder bien en una entrevista no es lo mismo que desempeñar bien un trabajo. Por supuesto, la mayoría de los entrevistadores son conscientes de ello y, de alguna manera, tratan de corregirlo. La mayoría de los estudios, sin embargo, indican que no lo corrigen suficientemente. De hecho, puede que incluso no sea posible «corregir» cuando gran parte de lo que se decide es inconsciente y automático. Las personas normalmente son contratadas basándose en los presentimientos.


    


    LA CONDUCTA PREDICE LA CONDUCTA


    


    La profesión de los recursos humanos ha dedicado gran parte del siglo pasado a buscar formas de evaluar mejor a los candidatos. Un enfoque es utilizar biodatos. Al candidato se le hacen preguntas sobre su conducta anterior, normalmente mediante un formulario, en la creencia de que las respuestas ayudarán a predecir cómo rendirá en el trabajo.


    Se dice que los biodatos se originaron en la industria de los seguros. En una convención industrial celebrada en 1894, el coronel Thomas L. Peters, de la Washington Life Insurance Company, propuso6 preguntar una lista de cuestiones estándar a los futuros agentes de seguros. Peters pensó que aplicando el mismo análisis actuarial utilizado para establecer las primas de seguros, la compañía podía predecir qué persona sería la más apropiada para el trabajo. La premisa de los biodatos es que «la conducta predice la conducta». Una persona que haya sido multada cinco veces en el último año por exceso de velocidad es más probable que corra en el futuro y, por tanto, sea más propensa a los accidentes.


    Una cuestión clásica de los biodatos procede de la Segunda Guerra Mundial. La estación naval estadounidense de Pensacola, en Florida, conocida como la «Annapolis del Aire», tuvo que instruir a mil cien cadetes al mes, es decir, diez veces más que en época de paz. No todos tenían las aptitudes necesarias para ser pilotos. La instrucción era extenuante y costosa, y algunos candidatos se ponían enfermos durante varios días porque jamás se habían subido a un avión. El esfuerzo bélico dependía de determinar exactamente quién tenía el talento y la perseverancia para tener éxito. Los psicólogos militares diseñaron un cuestionario vanguardista que incluía antecedentes, educación e intereses. Un psicólogo de Pensacola, Edward Cureton, comparó la forma en que los reclutas habían respondido a las preguntas con la forma en que se comportaban posteriormente en la escuela de instrucción de vuelo. Cureton se quedó sorprendido con los descubrimientos. Una cuestión en particular de la lista predecía el éxito como piloto más que el resto del cuestionario.


    La pregunta era: «¿Ha construido alguna vez una maqueta de avión que volara?».


    Los reclutas que respondieron afirmativamente tenían más probabilidades de tener éxito como pilotos. «Esa pasión por los aviones terminó convirtiéndose en un factor predictivo», explicó Todd Carlisle, un psicólogo de la división de Personal de Operaciones de Google. «Seguían sintiéndola, por muchas veces que vomitasen en el avión.»


    Los biodatos han estado de moda en ciertos momentos y en otros no. Para bien o para mal, existe la percepción de que los biodatos son una herramienta demasiado rudimentaria para proporcionar una serie de pautas a la hora de contratar innovadores y gerentes «creativos». Eso ha limitado su influencia cuando los empleadores han buscado visionarios.


    


    LA CREATIVIDAD EN OPOSICIÓN A LA INTELIGENCIA


    


    Como concepto de los recursos humanos, la creatividad es un legado de la época de la Guerra Fría promovido por el Sputnik. El lanzamiento del satélite alrededor de la Tierra en 1957 por parte de la Unión Soviética consternó enormemente a los estadounidenses. Ya no se daba por hecho que la iniciativa estadounidense era la que lideraba el mundo. Los editorialistas temieron que la nación se estaba quedando atrás en lo que se refería a la innovación técnica. Las escuelas reformaron su currículo enfatizando la ciencia y el pensamiento creativo. Los empleadores decidieron que también tenían que subirse al tren de la creatividad. Empezaron por preguntarse si era posible descubrir a los futuros inventores, empresarios y líderes.


    El Sputnik y la carrera espacial aceleraron una tendencia que había comenzado en psicología: el desmoronamiento del concepto de inteligencia. Durante medio siglo, las escuelas y los empleadores habían puesto mucho énfasis en la noción del coeficiente de inteligencia. La «inteligencia» se consideraba una sola cantidad, responsable de todos los logros intelectuales y tan fácil de medir como la presión arterial. Los psicólogos desarrollaron infinitos tests de inteligencia para el preparado mercado de escuelas y empleadores estadounidenses.


    De haber sido cierta la labia de los vendedores, el trabajo de los empleadores habría sido muy sencillo: contratar a los candidatos cualificados con el mayor coeficiente de inteligencia. La realidad era que los tests de inteligencia tenían un escaso valor discernible a la hora de contratar. Con eso no se quiere decir que la inteligencia carece de importancia, sino que el historial laboral y la educación transmiten la misma información o incluso más. Igualmente significativo era el hecho de que las personas con un elevado coeficiente de inteligencia no son siempre unos empleados muy buenos, ya que algunos son unos holgazanes intelectuales que jamás consiguen nada.


    La desconexión entre la inteligencia y el éxito comenzó como un bochorno para los psicólogos de los tests de inteligencia. A mediados de siglo, habían inventado formas de transformar ese limón en limonada. Uno de los ayudantes de Thomas Edison, el ingeniero formado en Cornell Louis Leon Thurstone, estaba tan intrigado por los misterios del intelecto y el éxito que se hizo psicólogo. A diferencia de otros defensores de los tests de inteligencia, Thurstone afirmó que la «inteligencia» no era una sola cosa, sino muchas destrezas diferentes, como la fluidez verbal, la visualización espacial y el razonamiento. Afirmó, además, que no había mucha correlación entre ellas, ya que se puede ser muy brillante en una destreza y pésimo en otra.


    J. P. Guilford, un psicólogo militar que desempeñó su carrera en la Universidad de California del Sur, continuó la tendencia de Thurstone con saña. Guilford cortó y troceó la inteligencia en 180 factores diferentes.7 En principio, todos se podían medir (si alguien tenía el interés y la paciencia para hacerlo).


    Una figura clave en la «creatividad» empresarial fue Ellis Paul Torrance (1915-2003), que decidió no solo que la creatividad era algo distinto de la inteligencia, sino que en realidad era más importante. Fue un descubrimiento muy astuto, ya que coincidió con el desencanto con los tests de inteligencia, que llegó a su apogeo en los años sesenta. No solo escaseaban las evidencias de que los tests de inteligencia habían hecho algún bien en lo concerniente al empleo, sino que el movimiento de los derechos civiles hizo que las empresas estadounidenses fuesen conscientes de la diversidad por primera vez. Se podía observar fácilmente que los tests de inteligencia suponían un sesgo contra las minorías, al menos en el aspecto estadístico. Los empleadores desecharon a mansalva los tests de inteligencia y otros tests de personalidad homologados.


    Todos sabemos más o menos qué es la «inteligencia». Es la capacidad de razonar bien y captar las sutilezas del mundo que nos rodea. Las personas inteligentes son personas a las que se les dan bien los estudios y obtienen buenas cualificaciones en la escuela y en las empresas, siempre y cuando se sientan motivados. La «creatividad» es un término más fluido. Los oradores motivacionales recurren a nombres importantes como Leonardo da Vinci, Steve Jobs, Shakespeare, Henry Ford, Picasso y Oprah Winfrey, todos ejemplos de una creatividad patente. El fin empresarial de la «creatividad» suele equipararse con el «éxito». Sin embargo, la historia de muchos éxitos importantes cuestiona esa simple identificación.


    La idea de Google surgió de un sueño. Larry Page se despertó una noche preguntándose: «¿Qué pasaría si se pudiese descargar toda la red y quedarme solo con los enlaces…? Cogí un lápiz y empecé a escribir». ¿Qué diferencia a Page de todos los doctorados que no han fundado una empresa capaz de cambiar el mundo? ¿Un sueño afortunado o algo más?


    Torrance intentó responder esa pregunta. Empezó por dedicarse al estudio de la vida de los científicos, inventores y exploradores. Un problema clave que tuvo que resolver es cómo la creatividad se diferencia de la inteligencia. Había dos puntos de vista principales sobre eso: la hipótesis disjunta y la «nada especial». La hipótesis disjunta afirma que la inteligencia y la creatividad son completamente distintas. Se puede tener una, las dos o ninguna. Hasta ahora ningún problema.


    La hipótesis «nada especial» afirma que la creatividad no es nada especial. Dentro de nuestra cabeza no hay una gran distinción entre creatividad e inteligencia. La diferencia está fuera de nuestra mente. Observamos ciertas consecuencias de pensamiento y ambición —Google, la bombilla, el cubismo— y decidimos que debe existir una cualidad mental especial que las crea. Sin embargo, eso es una mera ilusión. Es sencillamente una cuestión de inteligencia, motivación, trabajar duro y estar en el lugar adecuado en el momento oportuno.


    De acuerdo con la teoría de «nada especial», Page fue afortunado al tener ese sueño. De no haberlo tenido, o de no haber tenido una lluvia de ideas similar, no habría cofundado Google. Sin duda, habría tenido éxito en otro aspecto, aunque puede que no creara algo que cambiase el mundo de esa forma. Thomas Edison estaba de acuerdo con la teoría de «nada especial». «El genio es un uno por ciento inspiración8 y un noventa y nueve por ciento sudor», dijo. Por supuesto, una persona menos inteligente y motivada que Edison o Page no habría tenido esos destellos «afortunados» de inspiración. Como dice otro proverbio, cada uno se crea su propia suerte.


    Es fácil creer que existen elementos de certeza en ambas hipótesis. Torrance adoptó una posición intermedia, la hipótesis del umbral. Dicha hipótesis afirma que se tiene que ser inteligente para ser creativo, pero no al revés. Si observa una muestra aleatoria de personas creativas y exitosas, se dará cuenta de que prácticamente el cien por ciento son sumamente inteligentes. Sin embargo, si observa una muestra aleatoria de personas muy inteligentes, descubrirá que muy pocas son creativas o conscientemente exitosas en los negocios o en la vida. Dicho de otra manera, las reuniones de la asociación Mensa están repletas de perdedores inteligentes.


    Según Torrance, la persona creativa tiene una chispa extra que la diferencia de la gran masa de personas meramente inteligentes y educadas. Torrance se dispuso a encontrar una forma de identificar esa chispa. En 1962, resumió:


    


    La creatividad es la producción de algo nuevo o inusual9 como resultado del proceso de:


    


    • Percibir las dificultades, los problemas, las lagunas en el conocimiento, los elementos que faltan, los que no funcionan.


    • Hacer suposiciones y formular hipótesis sobre esas deficiencias.


    • Evaluar y comprobar esas suposiciones e hipótesis.


    • Revisarlas y volverlas a comprobar.


    • Finalmente, comunicar los resultados.


    


    Eso puede parecerle a la vez cierto y obvio. Torrance ya estaba rentabilizando su noción de creatividad. Sus colegas y él elaboraron el Test de Pensamiento Creativo de Minnesota y el Test de Pensamiento Creativo de Torrance. Esos tests homologados incluían el pensamiento divergente, un término acuñado por J. P. Guilford para lo que los empresarios han denominado desde entonces brainstorming (lluvia de ideas). El test clásico de Guilford del pensamiento divergente consistía en pensar en todos los usos posibles e inusuales de un ladrillo. Cuantas más respuestas se diesen, y cuanto más originales fuesen, más creativa era la persona que se evaluaba.


    En tests similares empleados con niños, Torrance les proporcionaba un conejito de peluche y les preguntaba a los niños las diversas formas de mejorar el juguete o de hacerlo más divertido. Para bien o para mal, esos ejercicios clásicos han reverberado hasta las entrevistas de trabajo actuales. De hecho, algunas empresas utilizan la pregunta del ladrillo. Una pregunta similar actualizada, utilizada en el Banco de América, es hacer que el candidato saque un objeto desconocido de una bolsa y elabore un discurso espontáneo para venderlo. La «puntuación», aunque informal, se parece mucho a la de Guilford, con el número de puntos fuertes distintivos contados y una puntuación extra por la originalidad.


    Los entrevistadores de Google miden el pensamiento divergente con esta pregunta:


    


    ? Es difícil recordar lo que ha leído, especialmente después de muchos años. ¿Cómo solucionaría eso?


    


    Eso obliga a que el candidato invente un nuevo producto en ese momento. Para responder bien a ese tipo de preguntas, es necesario disponer de muchas ideas, pero también analizarlas y refinarlas. El complemento del pensamiento divergente es el pensamiento convergente. Es el proceso de utilizar la lógica o el instinto para reducir la gama de posibilidades; es decir, decidir cuáles son las mejores soluciones posibles para resolver el problema.


    Es más fácil entender el pensamiento convergente. Podemos expresar una prueba lógica con palabras. Sin embargo, no es tan fácil explicar cómo las ideas «disparatadas» surgen en la mente, ni tampoco hacer que las ideas fluyan. («¡Trato de pensar, pero no se me ocurre nada!») El pensamiento convergente y el divergente son una dualidad yinyang. Los innovadores de éxito necesitan de ambas. Los que destacan en el pensamiento divergente pueden ser excéntricos; los que solo poseen pensamiento convergente son inteligentes, pero no creativos.


    En 1960, la Universidad de Minnesota celebró una «conferencia sobre la era espacial». Los oradores fueron los célebres antropólogos Margaret Mead y Ellis Paul Torrance. Mead le señaló a Torrance que la creatividad había sido estudiada anteriormente, con escasos resultados. «¿Por qué cree que es importante ahora?10», preguntó.


    Esa sigue siendo una buena pregunta. Algunos psicólogos aún creen que la investigación de la creatividad es como un cenagal con algunos penachos de tierra firme11 (como dijo Herman Melville de la filosofía). Torrance logró crear una especialidad nueva y hermética. La psicología de la creatividad tiene su propia jerga y sus propias publicaciones, con una serie de estudios canónicos y sus celebridades. La difícil cuestión es si el conocimiento actual de la creatividad va mucho más allá del sentido común.


    Los psicólogos actuales definen normalmente la creatividad como la capacidad para combinar lo novedoso con lo útil12 en un contexto social en particular. El énfasis en el contexto social es nuevo, y resulta especialmente relevante para la «creatividad» en el ámbito empresarial. Existe una forma individualista, y característicamente estadounidense, de observar las cosas que concede mucho valor al acto solitario de un genio. El solitario vaquero que tiene una idea millonaria que inevitablemente conquista el mundo. Sin embargo, no siempre funciona de esa manera. Peter Robertson inventó un destornillador de cabeza cuadrada que es mejor que el Phillips o de ranura. Casi todos los ingenieros están de acuerdo en que el destornillador de Robertson es mejor, pero no se impuso en ningún sitio salvo en Canadá. Nadie sabe por qué.


    El éxito es tan difícil de explicar como el fracaso. Biz Stone, Evan Williams y Jack Dorsey crearon Twitter, un éxito fantástico, pero resulta difícil explicar el motivo de ello. El e-mail, los mensajes de texto, los blogs, los podcasts, YouTube, Myspace y Facebook existían antes que Twitter. Eran y son otros sitios de microblogging. El valor añadido de Twitter es más sutil, más contextual. Es un nicho dentro de un ecosistema siempre cambiante de modalidades de comunicación. Aplicamos la palabra creativo a Twitter porque es exitoso. Sin embargo, no resulta del todo claro si alguien, ni tan siquiera los creadores de Twitter, podrían haber anticipado el éxito. Los innovadores intentan cosas interesantes y luego esperan subirse a la cresta de la ola.


    


    OXBRIDGE E IBM


    


    El trabajo psicológico proporcionó una justificación teórica de algo que ya estaba sucediendo: el uso de los rompecabezas y, en ocasiones, de las preguntas estúpidas en la evaluación personal. En Gran Bretaña, los candidatos a las universidades de Oxford y Cambridge siempre se han visto sometidos a difíciles entrevistas para su admisión. Las «cuestiones Oxbridge»13 incluyen rompecabezas y paradojas filosóficas, a menudo con un peculiar aire británico de fantasía. ¿Tiene una girl scout una agenda política? ¿Cómo le describiría un ser humano a un marciano? ¿Qué porcentaje del agua del mundo contiene una vaca? ¿Es moral conectar un psicópata (cuyo único placer es matar) a una máquina que simula la realidad de tal forma que pueda «matar» a todo el que se le antoja? Y a los estudiantes de teología de Cambridge se les pregunta: ¿Habrá un segundo advenimiento si la humanidad desaparece del planeta?


    En Estados Unidos, la industria de la informática fue especialmente receptiva a las preguntas excéntricas en las entrevistas. Se alude con frecuencia a que IBM fue quien inició la tendencia. Uno de sus legendarios ingenieros,14 John W. Backus, era una pesadilla en el departamento de recursos humanos, un hombre cuyos talentos sobrepasaban cualquier medida. Después de que le suspendiesen en la Universidad de Virginia, Backus fue reclutado por el ejército estadounidense durante la Segunda Guerra Mundial. El ejército le sometió a una multitud de tests de aptitud y concluyó que era demasiado inteligente para el servicio regular, así que lo envió de nuevo a la universidad con los gastos pagados.


    Backus continuó estudiando y obtuvo un máster en Matemáticas en la Universidad de Columbia. Por pura casualidad, un día paseaba por Madison Avenue, donde estaba la sede de IBM. Se estaba exponiendo una de las nuevas calculadoras electrónicas de la empresa, una maravilla de miniaturización del tamaño de una oficina de Manhattan. Mientras Backus miraba el objeto maravillado, un guía de IBM empezó a hacerle algunas preguntas. Backus dijo que estudiaba matemáticas. El guía le invitó a subir para lo que luego resultó ser una entrevista laboral. Consistía en una serie de rompecabezas lógicos.


    Era el año 1950 e IBM estaba en un dilema. Se estaba llegando a la tardía comprensión de que el diseño de software no era una cuestión de ingeniería eléctrica, sino un nuevo campo que carecía de nombre y de un programa de doctorado apropiado. Ni tan siquiera existía el término software15, y hardware se utilizaba para referirse a las llaves inglesas y los artilugios de fontanería. La empresa IBM se veía obligada a contratar personal de cualquier campo concebible. Preguntar rompecabezas lógicos fue un intento, aunque provisional, de identificar a las personas capaces de pensar de una forma nueva.


    Backus contestó tan bien a los rompecabezas que fue contratado de inmediato. Posteriormente dirigió el equipo que produjo FORTRAN, el primer lenguaje informático de alto nivel. (Su importancia para el software ha sido comparada con la importancia del transistor para el hardware.) Puesto que nadie tenía experiencia ni conocimientos relevantes para los lenguajes de programación de alto nivel —puesto que no existían—, Backus se vio obligado a recurrir16 a lo que tenía a mano. «Contrataron a cualquiera que demostrase tener destrezas para la resolución de problemas: jugadores de bridge, de ajedrez, incluso mujeres», dijo Lois Haibt, una matemática de la Universidad de Vassar. El equipo creció hasta tener diez miembros, entre ellos un cristalógrafo y un criptoanalista. Backus describió su proceso creativo en términos muy parecidos a los de Edison o Torrance: «Tienes que generar muchas ideas17 y trabajar con ahínco aunque sea solo para descubrir que no sirven. Y tienes que hacerlo una y otra vez hasta que descubras una que funciona».


    En 1957, William Shockley, el más cascarrabias de los tres hombres que se cree que inventaron el transistor, se marchó al oeste para construir y comercializar aparatos electrónicos. Su Shockley Semiconductor Laboratory, la primera empresa startup de Silicon Valley, estaba en Mountain View, a un paseo en bicicleta de donde hoy se encuentra el Googleplex. Shockley era tan aficionado a utilizar rompecabezas en las entrevistas de trabajo que controlaba a los candidatos con un cronómetro. Aquello debería haber sido un claro indicio. Shockley era una persona con la que daba miedo trabajar. Meses después de ser contratados, ocho de sus más brillantes empleados —los «Ocho Traidores»—, estaban tan hartos de él que dimitieron, pero continuaron fundando empresas como Fairchild Instruments e Intel. Desde entonces, las entrevistas con rompecabezas han formado parte de la contratación en la industria informática.
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