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			Sinopsis

		

		
			En nuestra vida cotidiana, preferimos la comodidad de la convicción a la incomodidad de la duda y preferimos escuchar las opiniones que nos hacen sentir bien a las ideas que nos obligan a reflexionar.

			Vemos el desacuerdo como una amenaza personal, en lugar de una oportunidad para aprender, y nos rodeamos de gente con la que estamos de acuerdo, cuando deberíamos acercarnos a quienes ponen en duda nuestras certezas. Pensamos como predicadores que defienden creencias sagradas o como políticos en campaña que buscan la aprobación de los demás, pero no como científicos en busca de la verdad.

			Este libro trata del valor de reconsiderar las cosas. Muchas veces, consideramos que la inteligencia es la capacidad de pensar y aprender. Pero en un mundo tan cambiante como el actual hay habilidades cognitivas más importantes: la capacidad de repensar y de desaprender.

			Porque la inteligencia no es la solución. Y tal vez sea una maldición: es posible que quienes son buenos pensando sean malos repensando; que cuanto más brillantes seamos, más ciegos estemos ante nuestras limitaciones. 

			El psicólogo Adam Grant es un experto en abrir las mentes de los demás. Su consejo: habla como si tuvieras razón y escucha como si estuvieras equivocado. Este libro explica cómo.

		

	
		
			Piénsalo otra vez

			El poder de saber lo que no sabes

			Adam Grant

			 

			 Traducción de Alexandre Casanovas
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			Para Kaan, Jeremy y Bill. Mis tres amigos de toda la vida, una cosa que no pensaría otra vez

		

	
		
			Prólogo

			Tras un vuelo movido, quince hombres saltaban en paracaídas desde el cielo de Montana. No eran simples paracaidistas. Eran bomberos paracaidistas; miembros de un cuerpo de élite que saltaban del avión para extinguir un incendio declarado el día anterior por la caída de un rayo. En cuestión de minutos, el grupo estaría luchando por su vida.

			Los bomberos tomaron tierra cerca de la cresta del barranco Mann, a última hora de una abrasadora tarde de agosto del año 1949. Como podían ver el incendio al otro lado del barranco, decidieron descender por la pendiente en dirección al río Misuri. El plan consistía en cavar una zanja alrededor de las llamas para contener el incendio, y entonces redirigirlo hacia una zona donde no hubiera demasiada materia combustible.

			Después de recorrer unos cuatrocientos metros, el jefe del equipo, Wagner Dodge, vio que el fuego había cruzado el barranco y que se dirigía directo hacia ellos. Las llamas se elevaban unos diez metros hacia el cielo. En poco tiempo, el incendio avanzaría tan deprisa que podría cruzar una longitud equivalente a dos campos de fútbol en menos de un minuto.

			A las 5.45 h de la tarde parecía bastante evidente que contener el incendio no era una opción realista. Tras darse cuenta de que había llegado el momento de cambiar de estrategia, dejar de combatir las llamas y huir de la zona, Dodge ordenó dar media vuelta y salir corriendo para volver a subir por la ladera. Los bomberos tenían que escapar ascendiendo por una pendiente muy pronunciada, a través de un terreno rocoso plagado de arbustos que les llegaban a la altura de las rodillas. Durante los ocho minutos siguientes consiguieron avanzar más de cuatrocientos metros, por lo que sólo doscientos metros más separaban al grupo de la cresta del barranco.

			Con la salvación a la vista, aunque el fuego no dejara de avanzar a toda velocidad, Dodge hizo algo que desconcertó a todo el equipo. En vez de intentar aventajar al fuego, dejó de correr y se agachó. Sacó una caja de cerillas, empezó a encender un fósforo tras otro y a arrojarlos entre los matojos. «Se ha vuelto loco —recordaría más tarde uno de los bomberos—. Tenemos las llamas a nuestra espalda, ¿qué narices está haciendo el jefe encendiendo otro fuego ahí delante?» Aquel bombero pensó para sus adentros: «Ese cabrón de Dodge está intentando que muera aquí calcinado». Nadie debería sorprenderse de que el equipo ignorara a Dodge cuando señaló con los brazos el incendio que había provocado y empezó a gritar: «¡Rápido, rápido! ¡Por aquí!».

			Los bomberos no se dieron cuenta de que Dodge había ideado una nueva estrategia para sobrevivir: había puesto en marcha una quema controlada de seguridad. Al quemar los arbustos que tenía por delante, había eliminado el combustible que el incendio necesitaba para avanzar. A continuación, empapó un pañuelo con agua de la cantimplora, se cubrió bien la boca y, durante el siguiente cuarto de hora, se tumbó boca abajo entre la tierra carbonizada. Mientras el fuego se encabritaba sobre su cuerpo, pudo sobrevivir gracias a la bolsa de oxígeno que había quedado cerca de la tierra.

			En la tragedia perdieron la vida doce bomberos. Más adelante, se encontró un reloj de bolsillo de una de las víctimas, con las manecillas fundidas a las 5.56 h de la tarde.

			¿Por qué sólo sobrevivieron tres miembros del grupo de bomberos paracaidistas? La fortaleza física pudo ser uno de los factores; los otros dos supervivientes consiguieron aventajar al fuego y llegar a la cresta del barranco. Pero Dodge salvó la vida por su fortaleza mental.

			 

			 

			Cuando la gente piensa en los requisitos necesarios para disponer de una buena fortaleza mental, la primera idea que suele venir a la cabeza tiene que ver con la inteligencia. Cuanto más inteligente eres, más complejos son los problemas que puedes resolver1 y más rápido puedes encontrar la solución.2 Pero en un mundo tan turbulento como el nuestro, hay otra capacidad cognitiva que puede llegar a ser aún más importante: la de reconsiderar las cosas y olvidar todo lo aprendido.3

			Imagínate que acabas de hacer un examen tipo test, de los que te ofrecen varias opciones, y que empiezas a repasar tus respuestas antes de terminar. Aún tienes tiempo de sobra: ¿deberías hacer caso de tu primera intuición o cambiar las respuestas?

			Cerca de tres cuartas partes de los estudiantes están convencidos de que revisar sus respuestas «perjudicará» la puntuación que podrían obtener. Kaplan, una empresa que ayuda a preparar esta clase de exámenes, advierte desde hace tiempo a sus alumnos de que «debes actuar con suma precaución si decides cambiar una respuesta. La experiencia indica que muchos estudiantes que cambian sus respuestas eligen la opción errónea».4

			Con el debido respeto por las lecciones que nos brinda la experiencia, prefiero hacer caso al rigor de las pruebas. Cuando un equipo de tres psicólogos llevó a cabo un análisis exhaustivo del asunto a partir de treinta y tres estudios diferentes, descubrió que, en todos los casos, la mayoría de los cambios de respuesta sirvieron para corregir errores y dar con la opción correcta.5 Este fenómeno se conoce como la falacia de la primera intuición.

			En una demostración práctica, un grupo de psicólogos contó las marcas que había dejado la goma de borrar en los exámenes de más de mil quinientos estudiantes de Illinois.6 Sólo en una cuarta parte de los cambios los estudiantes eliminaron una respuesta correcta y eligieron otra incorrecta, mientras que la mitad sirvieron para corregir errores y marcar la opción acertada. Yo mismo lo veo cada año en mis clases: curiosamente, los exámenes finales de mis alumnos tienen pocas marcas de goma de borrar, pero aquellos que reconsideran sus primeras respuestas, en vez de quedarse atrapados en la misma opción, al final mejoran sus resultados.7

			También es posible, por supuesto, que esas segundas respuestas no sean mejores por su propia naturaleza; es decir, que en realidad sólo sean correctas porque, por regla general, los estudiantes son reacios a cambiarlas y únicamente las corrigen cuando están convencidos de ello. Sin embargo, los estudios más recientes apuntan a otra posible explicación: lo que mejora la puntuación final no es cambiar la respuesta en sí, sino más bien pensar si hay que modificarla.8

			No sólo dudamos cuando reconsideramos nuestras respuestas. Dudamos ante la mera posibilidad de reconsiderarlas. Fijémonos en un experimento en el que se escogió aleatoriamente a cientos de estudiantes universitarios para que asistieran a una charla sobre la falacia de la primera intuición. El orador les habló del valor de cambiar de idea y les ofreció una serie de consejos para detectar los momentos en que tenía sentido hacerlo.9 En los dos exámenes que los estudiantes realizaron a continuación, tampoco demostraron mayor propensión a revisar las respuestas.

			Parte del problema es la pereza cognitiva. Algunos psicólogos han señalado que, a la hora de la verdad, somos unos avaros mentales: preferimos la comodidad de aferrarnos a nuestros viejos puntos de vista antes que asumir la dificultad de esforzarnos por encontrar otros nuevos.10 Pero, además, hay otras fuerzas mucho más profundas que explican nuestra resistencia a reconsiderar las cosas. Cuestionarnos a nosotros mismos hace del mundo un lugar más impredecible. Nos obliga a reconocer que la realidad puede haber cambiado, que aquello que en el pasado era correcto ahora quizá sea incorrecto. Reconsiderar nuestras creencias más profundas puede suponer una amenaza para nuestra identidad y hacernos sentir como si estuviéramos perdiendo una parte de nosotros mismos.

			Reconsiderar no siempre es tan difícil en otros aspectos de la vida. En lo que se refiere a las posesiones materiales, nos ponemos al día con un fervor absoluto. Renovamos el armario cuando la ropa pasa de moda y reformamos la cocina cuando el estilo de los muebles ya no se lleva. Sin embargo, cuando se trata de nuestros conocimientos y opiniones, tendemos a no movernos del mismo sitio. Los psicólogos llaman a este proceso «incautación y congelación».11 Preferimos la comodidad de la convicción a la incomodidad de la duda, y dejamos que la fragilidad invada nuestras creencias mucho antes de que debilite nuestros huesos. Nos reímos de las personas que aún utilizan Windows 95, pero nos aferramos a las opiniones que nos formamos en aquel año 1995. Prestamos atención a las opiniones que nos hacen sentir bien, en vez de escuchar ideas que nos hagan pensar de verdad.

			Quizá hayas oído alguna vez que si tiras una rana viva a una cazuela llena de agua hirviendo escapa en un instante dando un buen salto. Pero que si pones a la rana en una olla de agua tibia y vas subiendo la temperatura poco a poco, se queda ahí y al final muere. La rana carece de la capacidad para reconsiderar la situación y no percibe la amenaza hasta que ya es demasiado tarde.

			Hace poco decidí investigar qué hay detrás de esta leyenda popular y me llevé toda una sorpresa: no es verdad.

			Si la rana cae en la olla de agua hirviendo, sufrirá graves quemaduras y puede que escape... o puede que no. Pero, en realidad, la rana lo hace mucho mejor en la cazuela que se calienta poco a poco: escapa de un solo salto en cuanto el agua alcanza una temperatura que le parece incómoda.12

			No son las ranas las que son incapaces de reevaluar la situación. Somos nosotros. Cuando escuchamos esta historia y damos por sentado que es cierta, pocas veces nos tomamos la molestia de cuestionarla.

			 

			 

			El incendio del barranco Gulch se dirigía hacia los bomberos, por lo que debían tomar una decisión. En un mundo perfecto, habrían tenido el tiempo necesario para hacer una pausa, analizar la situación y evaluar sus opciones. Pero con el incendio embravecido y a menos de cien metros de su posición, no había la menor posibilidad de parar y reflexionar. Norman Maclean, investigador y exbombero, escribió en Young Men and Fire, su laureada crónica sobre el desastre: «En un gran incendio no tienes tiempo, ni tampoco un árbol bajo cuya sombra el jefe y su equipo puedan descansar y mantener un diálogo platónico sobre el gran problema. Si Sócrates hubiera sido el jefe del equipo en el incendio del barranco Mann, todos los bomberos hubieran muerto carbonizados mientras discutían sobre el recrudecimiento de las llamas sentados bajo un árbol».13

			Dodge no sobrevivió por tomarse más tiempo para pensar. Salió con vida por su capacidad para reconsiderar la situación con mayor rapidez. Doce bomberos paracaidistas tuvieron que pagar el peor precio posible porque no le vieron ningún sentido al comportamiento de Dodge. No pudieron reconsiderar a tiempo sus suposiciones previas.

			En una situación de tensión extrema, la gente suele recurrir a las respuestas automáticas, aquellas que tiene bien aprendidas.14 Se trata de una respuesta adaptativa desde un punto de vista evolutivo, siempre que te encuentres en la misma clase de entorno en el cual era necesaria dicha respuesta. Si eres bombero, la respuesta que tienes interiorizada es sofocar el incendio, no provocar uno nuevo. Si tienes que huir para salvar la vida, la respuesta interiorizada es correr para alejarte del incendio, no dirigirte hacia las llamas. En condiciones normales, esos instintos podrían salvarte la vida. Dodge sobrevivió a la tragedia del barranco Mann porque descartó con rapidez ambas respuestas.

			Nadie había enseñado a Dodge a crear una vía de escape con una quema controlada. Ni siquiera había oído hablar del concepto; fue pura improvisación. Más adelante, los otros dos supervivientes testificaron bajo juramento que durante su formación, nunca habían oído hablar de nada parecido a una quema controlada de seguridad. Muchos expertos habían dedicado toda su carrera a estudiar los incendios forestales sin darse cuenta de que era posible salir con vida quemando una parte de la maleza.

			Cuando hablo con otras personas sobre la solución de Dodge, suelen maravillarse por su exhibición de recursos en una situación de tanta presión: «¡Vaya genio!». Su asombro se transforma rápidamente en abatimiento cuando llegan a la conclusión de que esta clase de momentos de iluminación no están al alcance de los simples mortales. «Me quedé sin respuesta ante los deberes de matemáticas de mi hijo, que está en cuarto de primaria.» Pero no hace falta poseer un ingenio o unos conocimientos especiales para llevar a cabo la mayoría de los procesos que tienen que ver con la reconsideración.

			En el barranco Mann, unos instantes antes, los bomberos perdieron otra oportunidad para pensar otra vez: y en esta ocasión la tenían al alcance de la mano. Justo antes de que Dodge empezara a tirar cerillas encendidas a los arbustos, ordenó a su equipo que se deshiciera del equipo pesado. Habían dedicado los ocho últimos minutos a subir por la ladera mientras aún cargaban con las hachas, las sierras, las palas y unas mochilas que pesaban diez kilos.

			Si tienes que correr para salvar la vida, parece evidente que tu primera decisión sería deshacerte de cualquier cosa que pueda frenarte. Para los bomberos, sin embargo, las herramientas son esenciales para hacer su trabajo. La idea de llevar y cuidar del equipo está profundamente arraigada en su formación y su práctica profesional. Hasta que Dodge no dio la orden, la mayoría de los bomberos no se habían deshecho de sus herramientas; e, incluso así, uno de ellos se aferró a su pala hasta que un colega se la quitó de las manos. Si la cuadrilla hubiera abandonado antes sus herramientas, ¿la decisión habría bastado para salvarles la vida?

			Nunca lo sabremos, pero la tragedia del barranco Mann no fue un incidente aislado. Sólo entre 1990 y 1995, un total de veintitrés bomberos forestales fallecieron mientras intentaban escapar de las llamas al subir por una pendiente, cuando abandonar el equipo pesado podría haber marcado la diferencia entre la vida y la muerte.15 En 1994, en la montaña Storm King, en Colorado, el fuerte viento fue la causa de que el fuego saltara una quebrada. Mientras corrían cuesta arriba por un terreno pedregoso, con la línea de seguridad a menos de doscientos metros, catorce bomberos —cuatro mujeres y diez hombres— perdieron la vida.16

			Más adelante, los investigadores estimaron que, sin sus mochilas y herramientas, el grupo habría podido correr entre un 15 y un 20 por ciento más rápido.17 «La mayoría habrían sobrevivido sólo con librarse de su equipo y correr hacia la zona de seguridad», escribió un experto.18 Si hubieran «dejado las mochilas y las herramientas —concluyó el Servicio Forestal de Estados Unidos—, los bomberos habrían llegado a lo alto de la cresta antes que el fuego».19

			Es razonable suponer que, en un primer momento, el equipo de bomberos llevaba puesto el piloto automático, sin ser conscientes siquiera de que aún cargaban con mochilas y herramientas. Uno de los supervivientes del incendio de Colorado testificó: «Cuando ya habíamos subido unos trescientos metros, ¡me di cuenta de que aún llevaba la sierra al hombro!». Pero incluso después de tomar la sabia decisión de deshacerse de una sierra que pesaba más de diez kilos, malgastó un tiempo precioso: «De manera irracional, me puse a buscar un sitio donde pudiera dejarla sin que acabara destrozada..., y recuerdo pensar “no me puedo creer que esté dejando la sierra”». Uno de los cuerpos de las víctimas todavía llevaba la mochila encima y su mano aún se aferraba al mango de la sierra mecánica. ¿Por qué hay tantos bomberos que deciden no separarse de sus herramientas, incluso cuando librarse de ellas podría significar salvar la vida?

			Si eres bombero, deshacerte de tus herramientas de trabajo no sólo exige olvidar las costumbres e ignorar los instintos. Deshacerte de tu equipo significa reconocer el fracaso y perder una parte de tu identidad. Tienes que reconsiderar el objetivo de tu trabajo; y tu papel en la vida. El psicólogo Karl Weick, experto en estructuras organizacionales, explica: «Los incendios no se combaten con el cuerpo y las manos; se combaten con unas herramientas que suelen ser las verdaderas señas de identidad de un bombero. En primer lugar, son el motivo por el que los bomberos se despliegan en un incendio... Deshacerse de las herramientas provoca una crisis existencial. ¿Quién soy yo sin mis herramientas?».20

			Los incendios forestales son relativamente excepcionales. Nuestras vidas no suelen depender de decisiones que debemos tomar en un instante y que nos obligan a comprender que nuestras herramientas representan un peligro y que un incendio es el camino que conduce a la zona segura. Pero el desafío de reconsiderar nuestras suposiciones es mucho más habitual de lo que parece; incluso un elemento común de todos los seres humanos.

			Todos cometemos el mismo tipo de errores que los bomberos, pero las consecuencias son menos devastadoras y, por tanto, pasan inadvertidas. Nuestra forma de pensar se convierte en un hábito que puede representar un lastre, pero no nos tomamos la molestia de ponerlo en cuestión hasta que ya es demasiado tarde. Confiamos en que los frenos del coche, que chirrían desde hace tiempo, seguirán haciendo su trabajo hasta que un día nos fallan en medio de la autopista. Creemos que la bolsa seguirá subiendo después de que los analistas adviertan de una inminente burbuja inmobiliaria. Suponemos que nuestro matrimonio va bien a pesar de la creciente distancia emocional con nuestra pareja. Nos sentimos seguros en el trabajo a pesar de que algunos compañeros ya han sido despedidos.

			Este libro trata del valor de reconsiderar. De adoptar la flexibilidad mental que le salvó la vida a Wagner Dodge. Pero también de tener éxito en un aspecto en el que Dodge fracasó: fomentar esa misma agilidad en los demás.

			Seguro que no cargas con un hacha o una pala, pero sí cuentas con unas cuantas herramientas cognitivas que utilizas con regularidad. Puede que sean las cosas que sabes, las suposiciones que has hecho o las opiniones que defiendes. Algunas de esas ideas no sólo forman parte de tu trabajo; son una parte de tu propia identidad.
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			Veamos el caso de un grupo de estudiantes que diseñó una página web descrita por aquel entonces como «la primera red social de Harvard en internet». Antes de llegar a la universidad, aquellos estudiantes ya habían conectado a más de una octava parte de los alumnos de primer año en un «e-grupo».21 Pero cuando por fin se instalaron en Cambridge, abandonaron la red y cerraron la página.22 Cinco años después, Mark Zuckerberg creó Facebook en el mismo campus.

			De vez en cuando, los estudiantes que crearon aquel primer e-grupo sienten una punzada de arrepentimiento. Lo sé muy bien, porque fui uno de los fundadores de aquel grupo.

			Seamos sinceros: yo nunca habría tenido la visión que ha hecho de Facebook lo que es hoy en día. En retrospectiva, sin embargo, resulta evidente que mis amigos y yo malgastamos unas cuantas oportunidades de reconsiderar el potencial de nuestra plataforma. Nuestro primer instinto era usar el e-grupo para poder hacer nuevos amigos. No contemplamos la posibilidad de que pudiera interesar a los estudiantes de otras facultades, o a la gente en su vida en general, al margen de la universidad. El hábito que teníamos interiorizado era utilizar las herramientas de internet para conectar con personas que estaban lejos; así que después de instalarnos en el mismo campus, a sólo unas manzanas de distancia, pensamos que ya no necesitábamos el e-grupo. Aunque uno de sus inventores estudiaba informática y otro de sus primeros miembros ya había creado una empresa tecnológica de bastante éxito, supusimos que una red social en línea no era más que un simple pasatiempo, y no una parte fundamental del futuro de internet. Como yo no sabía escribir código, no tenía las herramientas para crear algo más sofisticado. Aunque, en realidad, crear una empresa tampoco formaba parte de mi identidad: me veía como un estudiante universitario de primer año, no como un emprendedor en ciernes.

			Desde entonces, reconsiderar se ha convertido en una parte central de mi propia identidad. Soy psicólogo, pero no soy admirador de Freud; ni tampoco tengo un diván en mi despacho ni hago terapia. En Wharton, como psicólogo organizacional, he dedicado los últimos quince años a la investigación y la docencia en el campo de la dirección y la gestión a partir de datos y pruebas reales. Como emprendedor de datos e ideas, empresas como Google, Pixar, la NBA o la Fundación Gates han requerido mis servicios para reexaminar la manera de diseñar nuevos puestos de trabajo, la construcción de equipos creativos y la configuración de una cultura colaborativa. Mi labor consiste en pensar otra vez la forma en que trabajamos, lideramos y vivimos; y ofrecer a los demás la posibilidad de hacer lo mismo.

			No puedo imaginar otro momento histórico más trascendental para reconsiderar. Mientras la pandemia del coronavirus se extendía por todo el mundo, muchos dirigentes políticos demostraron una extrema lentitud cuando tuvieron que reconsiderar sus suposiciones: primero, que el virus no afectaría a sus países; después, que no sería más mortal que la gripe; y, por último, que sólo las personas con síntomas evidentes podían transmitir la enfermedad. El coste final en vidas humanas todavía no ha terminado.

			Durante el año pasado, todos hemos tenido que poner a prueba nuestra flexibilidad mental. Nos hemos visto obligados a cuestionar suposiciones que habíamos dado por buenas hace mucho tiempo: que es seguro ir a un hospital, comer en un restaurante y abrazar a nuestros padres y abuelos. Que siempre tendríamos deportes en directo en el televisor y que la mayoría nunca nos veríamos obligados a teletrabajar o a dar clase a nuestros hijos en casa. Que podríamos conseguir papel de váter y gel hidroalcohólico siempre que quisiéramos.

			En mitad de la pandemia, varios casos de brutalidad policial obligaron a muchas personas a reconsiderar sus puntos de vista sobre la desigualdad racial y el rol que adoptaban para combatirla. Las muertes absurdas de tres personas de raza negra —George Floyd, Breonna Taylor y Ahmaud Arbery— hicieron que mi­llones de blancos se dieran cuenta de que si el sexismo no es sólo un problema de las mujeres, el racismo tampoco es sólo un problema de la gente de color. Mientras las protestas se extendían por todo el país, en todo el espectro político, el apoyo al movimiento Black Lives Matter crecía tanto en dos semanas como en los dos años anteriores.23 Muchas de las personas que se habían mostrado reacias o incapaces de admitir la importancia del problema captaron enseguida la cruda realidad del racismo sistémico que todavía impregna Estados Unidos. Muchas de las personas que llevaban años en silencio por fin asumieron que tenían la responsabilidad de convertirse en antirracistas y actuar en contra de los prejuicios.

			A pesar de todas estas experiencias compartidas, vivimos unos tiempos cada vez más divisivos. Para ciertas personas, mencionar el acto de hincar la rodilla en el suelo mientras suena el himno nacional es motivo más que suficiente para poner fin a una amistad. Para otras, una simple papeleta en la cabina de votación es motivo suficiente para poner fin a un matrimonio. Unas ideologías calcificadas están desgarrando la cultura estadounidense. Incluso nuestro gran texto legislativo, la Constitución de Estados Unidos, permite la incorporación de enmiendas. ¿Qué pasaría si tuviéramos más agilidad para hacer enmiendas a nuestras propias constituciones mentales?

			En este libro, mi objetivo es analizar cómo se desarrolla el proceso de reconsideración. He buscado las pruebas más convincentes y a varios de los pensadores más capacitados del mundo. La primera parte está dedicada a abrir nuestra propia mente. Descubrirás por qué un emprendedor visionario se quedó atrapado en el pasado, por qué una improbable candidata a la presidencia llegó a entender que el síndrome del impostor era una ventaja, cómo un científico ganador del Nobel disfruta del placer de equivocarse, cómo los mejores analistas políticos actualizan sus puntos de vista y cómo un director de cine con un Óscar provoca peleas productivas.

			La segunda parte examina la manera de animar a los demás a pensar las cosas otra vez. Aprenderás cómo gana sus discusiones un campeón internacional de debate y cómo un músico de raza negra convence a un grupo de supremacistas blancos para que dejen el odio atrás. Descubrirás que, gracias a un tipo especial de escucha, un médico ha podido abrir la mente de muchos padres sobre las vacunas y también que una diputada ugandesa logró convencer a todo un señor de la guerra para que se uniera a sus conversaciones de paz. Y si eres un fan de los Yankees, quiero ver si soy capaz de convencerte de que aplaudas a los Red Sox.

			La tercera parte aborda la forma de crear comunidades de aprendices vitalicios. En el ámbito social, un laboratorio especializado en conversaciones difíciles nos enseña cómo podemos comunicarnos mejor a la hora de abordar cuestiones tan polarizadas como el aborto o el cambio climático. En el educativo, descubrirás que varios profesores enseñan a sus alumnos a pensar otra vez convirtiendo las clases en museos, abordando los proyectos como carpinteros y reescribiendo los libros de texto. En el profesional, estudiarás cómo establecer una cultura del aprendizaje con la primera mujer hispana que viajó al espacio y que tomó las riendas de la NASA para evitar nuevos accidentes después de que el transbordador espacial Columbia se desintegrara. Para terminar, concluiré con una reflexión sobre la importancia de reconsiderar nuestros planes mejor trazados.

			Es una lección que los bomberos han aprendido a las malas. En aquella situación de tensión, el impulso que llevó a Wagner Dodge a librarse de sus herramientas y refugiarse en un incendio que él mismo había provocado marcó la diferencia entre la vida y la muerte. No obstante, su inventiva nunca habría sido necesaria si antes no se hubiera producido un fallo mucho más grave cuando alguien tenía que reconsiderar la situación. La mayor tragedia del barranco Mann es que una docena de bomberos murieron mientras combatían un incendio que no era necesario extinguir.

			En la década de 1880, los científicos ya habían empezado a subrayar el importante papel que desempeñan los incendios forestales en el ciclo vital de los bosques.24 Los incendios eliminan la materia muerta, proporcionan nutrientes al suelo y despejan el camino a la luz del sol. Cuando los fuegos desaparecen, los bosques se vuelven demasiado densos. La acumulación de matorral, hojas secas y ramas se convierte en el combustible de los incendios más explosivos.

			Aun así, el Servicio Forestal de Estados Unidos no decidió poner fin a la política de extinguir todos los incendios antes de las diez de la mañana del día siguiente hasta el año 1978. El incendio del barranco Mann se produjo en un lugar remoto donde no había vidas humanas en peligro. Sin embargo, los bomberos paracaidistas acudieron a la llamada porque ningún miembro de su comunidad, organización o profesión hizo lo necesario por cuestionar la suposición de que los incendios forestales no pueden seguir su curso natural.

			Este libro es una invitación a decir adiós a esas opiniones y suposiciones que ya no te hacen ningún bien; a anclar tu sensación de identidad en la flexibilidad, y no tanto en la coherencia. Si puedes dominar el arte de reconsiderar las cosas, creo que estarás en mejor situación para alcanzar el éxito en el trabajo y la felicidad en la vida. Pensar otra vez puede ayudarte a crear nuevas soluciones para viejos problemas; y también a revisar las viejas soluciones para los nuevos problemas. Es un camino para aprender más de las personas que te rodean y para vivir con menos remordimientos. Una de las señas distintivas de la sabiduría es saber cuándo ha llegado el momento de abandonar algunas de las herramientas que más aprecias; y algunas de las partes más queridas de tu propia identidad.
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			Actualizar nuestros puntos de vista

		

	
		
			Capítulo 1

			Un predicador, un fiscal, un político y un científico entran en tu cabeza

			El progreso es imposible sin el cambio; y aquellos que no pueden cambiar de opinión no pueden cambiar nada.1

			GEORGE BERNARD SHAW

			Es probable que su nombre no te suene de nada, pero Mike Lazaridis ha tenido una influencia decisiva en tu vida.2 Desde muy temprana edad ya estaba claro que Mike era una especie de mago de la electrónica. Antes de cumplir los cuatro años había construido su propio tocadiscos con piezas de Lego y gomas elásticas. En el instituto, cuando sus profesores tenían problemas con el televisor, llamaban a Mike para que lo arreglara. En su tiempo libre construyó un ordenador y diseñó una versión perfeccionada del zumbador que se utiliza en los concursos de preguntas y respuestas de los institutos; un invento que le permitiría cubrir los costes de su primer año de universidad. Sólo unos meses antes de terminar la carrera de Ingeniería Electrónica, Mike hizo lo mismo que otros grandes emprendedores de su generación: abandonar la universidad. Había llegado el momento de que aquel hijo de inmigrantes dejara su huella en el mundo.

			El primer gran éxito de Mike llegó con la patente de un dispositivo para leer códigos de barras sobre película cinematográfica, y que resultó tan útil en Hollywood que le acabó valiendo un Emmy y un Óscar a la mejor innovación científica y tecnológica. No serían más que migajas en comparación con su siguiente invento, que convertiría su empresa en la marca de mayor crecimiento del mundo.3 El buque insignia de Mike se convertiría en objeto de culto, con toda una legión de fieles seguidores que incluía a personalidades tan variopintas como Christina Aguilera y Bill Gates. Una entusiasta Oprah Winfrey afirmaba: «Literalmente, ha cambiado mi vida. No puedo vivir sin ella». Cuando llegó a la Casa Blanca, el presidente Obama se negó a entregar la suya a los servicios secretos.

			Mike Lazaridis concibió la idea para la BlackBerry cuando imaginó un dispositivo inalámbrico capaz de enviar y recibir correos electrónicos. En el verano de 2009, BlackBerry dominaba casi la mitad del mercado de los smartphones en Estados Unidos. En 2014, su cuota de mercado se había hundido a menos del 1 por ciento.

			Cuando una empresa sufre una caída en barrena de este calibre, nunca se puede señalar una única causa como motivo de su hundimiento, así que tendemos a humanizarla: «BlackBerry fue incapaz de adaptarse». Sin embargo, las empresas no se adaptan a un entorno cambiante; lo hacen las personas, como resultado de la gran cantidad de decisiones que toman a diario. Como cofundador, presidente y consejero delegado adjunto, Mike era el responsable de todas las decisiones técnicas y operativas sobre la BlackBerry. Aunque sus ideas fueran la chispa que puso en marcha la revolución de los smartphones, su dificultad para reconsiderar la situación acabó absorbiendo todo el oxígeno de su empresa hasta llegar a la práctica extinción de su invento. ¿Dónde se equivocó?

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

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

			Reconsideraciones

			Gracias a los adelantos en la tecnología y el acceso a la información, el conocimiento humano no sólo se está incrementando. Aumenta a un ritmo que no deja de acelerarse. En 2011, consumías cinco veces más información que un cuarto de siglo antes.4 En 1950, los conocimientos en medicina tardaban unos cincuenta años en multiplicarse por dos. En 1980, el conocimiento médico se duplicaba cada siete años, y en 2010, ya lo hacía en la mitad de ese tiempo.5 El ritmo creciente de los cambios nos obliga a cuestionarnos nuestras creencias con mucha más inmediatez que en cualquier otro momento del pasado.

			No es una tarea sencilla. Cuando nos aferramos a nuestras creencias, suelen volverse más extremas6 y estar más arraigadas.7 «Todavía me cuesta aceptar que Plutón no sea un planeta.» En el ámbito de la educación, después de revelaciones históricas y revoluciones científicas, suelen transcurrir unos cuantos años hasta que el currículo se actualiza y los libros de texto pasan por las debidas correcciones. En los últimos tiempos, distintos investigadores han descubierto que debemos reconsiderar algunas suposiciones que ya teníamos asumidas sobre cuestiones como, por ejemplo, los orígenes de Cleopatra (su padre era griego, no egipcio, y se desconoce la identidad de su madre);8 el aspecto de los dinosaurios (los paleontólogos creen ahora que algunos tiranosaurios tenían un plumaje colorido en la espalda);9 y los componentes esenciales del sentido de la vista (las personas ciegas aprenden a ver de manera autodidacta: las ondas sonoras pueden activar el córtex visual y crear representaciones en el cerebro, de forma parecida al sistema de ecolocalización que los murciélagos utilizan para volar en la oscuridad).10 Los discos de vinilo de décadas pasadas, los coches clásicos y los relojes antiguos pueden haberse convertido en objetos de colección muy valiosos, pero los hechos obsoletos no son más que fósiles mentales que conviene abandonar.

			Enseguida reconocemos ese momento en que otra persona necesita pensar las cosas otra vez. Cuestionamos la opinión de los expertos siempre que buscamos una segunda opinión sobre un diagnóstico médico. Pero, por desgracia, en lo que respecta a nuestros propios conocimientos y opiniones, muchas veces preferimos sentirnos bien a estar en lo cierto. En la vida cotidiana realizamos nuestros propios diagnósticos sin la ayuda de nadie, desde decidir a quién contratamos a con quién nos casamos. Pero también debemos desarrollar la costumbre de reconsiderar las cosas por nuestra cuenta.

			Imagínate que un amigo de la familia trabaja como asesor financiero y te recomienda invertir en un fondo de pensiones distinto al que utiliza tu empresa. Tienes otro amigo que sabe bastante de inversiones y que te explica que ese fondo en particular está asociado a un riesgo bastante alto. ¿Qué deberías hacer?

			Cuando un hombre llamado Stephen Greenspan se encontró en esa misma situación, decidió comparar el consejo de su amigo más escéptico con los datos disponibles. Su hermana llevaba varios años invirtiendo en ese fondo y estaba satisfecha con los resultados. Entre sus amigos, también había unos cuantos con la misma opinión; aunque el rendimiento no era extraordinario, año tras año entraba en la categoría de las dos cifras. El asesor financiero creía tanto en su propio consejo que había invertido su capital en el fondo. Armado con toda esa información, Greenspan decidió dar el paso. Tomó una decisión bastante audaz, ya que invirtió en el fondo cerca de una tercera parte de sus ahorros para la jubilación. Sin apenas darse cuenta, descubrió que su cartera había crecido un 25 por ciento.

			Y entonces, de la noche a la mañana, el fondo se hundió y lo perdió todo. Se trataba del esquema Ponzi dirigido por Bernie Madoff.11

			Hace dos décadas, mi colega Phil Tetlock descubrió algo muy peculiar. Cuando hablamos y pensamos, casi siempre imitamos la típica actitud de tres profesionales muy diferentes entre sí: un predicador, un fiscal y un político.12 En cada una de estas tres versiones, adoptamos una identidad concreta y usamos un juego de herramientas distinto. Ponemos en marcha el «modo predicador» cuando nuestras creencias más sagradas se ven amenazadas: soltamos sermones para proteger y promover nuestros ideales. Entramos en el «modo fiscal» cuando detectamos puntos débiles en el proceso de razonamiento de los demás: reunimos los argumentos necesarios para demostrar que se equivocan y ganar el caso.13 Cambiamos al «modo político» cuando queremos ganarnos al público: hacemos campaña y movemos los hilos que hagan falta para obtener la aprobación de nuestros electores. El riesgo es que acabemos tan obsesionados con predicar que tenemos razón, fiscalizar a quienes se equivocan y politiquear en busca de apoyos que no nos tomemos la molestia de reconsiderar nuestros propios puntos de vista.

			Cuando Stephen Greenspan y su hermana tomaron la decisión de invertir con Bernie Madoff, no lo hicieron porque confiaran en una sola herramienta mental de las tres anteriores. Los tres modos, de manera simultánea, los empujaron a tomar esa condenada decisión. Cuando su hermana le habló del dinero que sus amigos y ella estaban ganando, no hacía otra cosa que predicar sobre las virtudes del fondo. Su confianza llevó a Greenspan a fiscalizar al amigo que le desaconsejó la inversión, hasta considerarlo culpable de «cinismo instintivo».14 Greenspan se transformó en un político cuando dejó que las ganas de recibir la aprobación de los demás le hicieran decantarse por el sí: el asesor financiero era un amigo de la familia que le caía muy bien y a quien quería complacer.

			Cualquiera de nosotros hubiera caído en las mismas trampas. Greenspan afirma, no obstante, que tendría que haber pensado mejor su decisión porque él es todo un experto en el tema de la ingenuidad.15 Cuando decidió hacer la inversión, estaba a punto de terminar un libro sobre las razones por las que nos timan una y otra vez. Al echar la vista atrás, no puede evitar pensar que ojalá hubiera abordado la decisión con unas herramientas diferentes. Podría haber analizado la estrategia del fondo de manera más sistemática, en vez de limitarse a confiar en los resultados. Podría haber buscado puntos de vista distintos a partir de otras fuentes fiables. Podría haber invertido cantidades más modestas durante cierto tiempo para ver cómo iban las cosas, en vez de jugarse una parte importante de sus ahorros desde el principio.

			Si lo hubiera hecho, habría adoptado el modo científico.

			Unas gafas distintas

			Si eres científico de profesión, reconsiderar las cosas forma parte de tu trabajo. Te pagan para que nunca pierdas de vista los límites de tus conocimientos. Se espera de ti que dudes de todo lo que sabes, que seas curioso sobre aquello que desconoces y que actualices tus puntos de vista a partir de los nuevos datos que aparecen. Sólo en el siglo pasado, la aplicación del método científico nos ha traído unos avances espectaculares. Los biólogos descubrieron la penicilina. Los ingenieros nos enviaron a la Luna. Los informáticos crearon internet.

			Pero ser científico es mucho más que una profesión.16 Es un estado de ánimo: una forma de pensar que no tiene nada que ver con predicar, fiscalizar y politiquear. Entramos en el modo científico cuando buscamos la verdad: realizamos experimentos para comprobar hipótesis y obtener nuevos conocimientos. Las herramientas de la ciencia no son exclusivas de las personas con bata blanca y tubos de ensayo, y para usarlas no hay que pasarse muchos años trabajando obsesivamente con microscopios y placas de Petri. Las hipótesis encajan tan bien en nuestra vida como en un laboratorio. Los experimentos pueden orientarnos en nuestras decisiones cotidianas. Lo que me lleva a la siguiente pregunta: ¿es posible formar a las personas que trabajan en otros ámbitos para que piensen como si fueran científicos y, en caso afirmativo, acabarán tomando al final decisiones más inteligentes?

			Hace poco, cuatro investigadores europeos decidieron descubrirlo. Llevaron a cabo un experimento muy original en el que participaron más de cien fundadores de empresas emergentes italianas dedicadas a la tecnología, la venta al por menor, el mobiliario, la alimentación, la atención médica, la maquinaria y el entretenimiento. La mayoría de esas empresas aún no habían conseguido ingresos, por lo que eran el escenario ideal para descubrir si pensar como un científico tendría alguna consecuencia en la cuenta de resultados.

			Los participantes se encontraron en Milán para asistir a un programa de formación sobre emprendimiento. En los cuatro meses siguientes, aprendieron a crear una estrategia de negocio, entrevistar a los clientes, diseñar un producto mínimamente viable y, al final, perfeccionar un prototipo. Lo que no sabían es que habían sido divididos aleatoriamente en dos grupos diferentes: uno de «pensamiento científico» y otro de «control». La formación que recibían ambos grupos era idéntica, pero en uno de los dos se animaba a los participantes a observar sus empresas a través de las gafas de un científico.17 Desde esta perspectiva, la estrategia es una teoría, las entrevistas con los clientes permiten desarrollar las hipótesis y el prototipo del producto es un experimento que permite comprobar la validez de esas conjeturas. Su labor consistía en medir con rigor los resultados y en tomar decisiones a partir de la confirmación o la refutación de las hipótesis.

			Durante el año siguiente, las empresas que estaban en el grupo de control obtuvieron una media de ingresos inferior a los 300 dólares. En cambio, las empresas del grupo dedicado al pensamiento científico obtuvieron de media unos ingresos de 12.000 dólares. Además, consiguieron obtener esos ingresos en la mitad de tiempo que las otras; y también atrajeron a los clientes mucho antes. ¿Por qué? Los emprendedores del grupo de control tendían a aferrarse a sus estrategias y productos iniciales. Era demasiado fácil predicar las virtudes de sus decisiones pasadas, fiscalizar los vicios de las posibilidades alternativas y politiquear complaciendo a los consejeros que aprobaban la dirección tomada. Por el contrario, los emprendedores que habían aprendido a pensar como científicos modificaban su rumbo —o sea, pivotaban— más del doble de veces. Cuando los hechos no corroboraban sus hipótesis, sabían que había llegado el momento de reconsiderar sus modelos de negocio.
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			Lo que resulta más sorprendente de estos resultados es que normalmente aplaudimos a los grandes líderes y emprendedores por su determinación y perspicacia. Esperamos de ellos que sean el paradigma de la convicción: seguros y decididos. Sin embargo, las pruebas revelan que cuando los directivos de las empresas compiten en torneos para tasar productos, los mejores estrategas son en realidad los más lentos e inseguros.18 Como haría un científico minucioso, se toman todo el tiempo que necesitan, por lo que tienen la flexibilidad necesaria para cambiar de opinión. «Empiezo a creer que la capacidad de decisión está sobrevalorada..., pero me reservo el derecho de cambiar de opinión.»

			Igual que no hace falta ser investigador profesional para pensar como si lo fueras, ser científico de profesión no garantiza que una persona vaya a utilizar las herramientas que le aporta su formación. Los científicos se transforman en predicadores cuando presentan sus teorías favoritas como si fueran el evangelio y creen que una crítica reflexiva es como un sacrilegio. Se desvían hacia el mundo de la política cuando permiten que sus opiniones cambien en función de su popularidad y no de su exactitud. Entran en el modo fiscal cuando se empeñan en ridiculizar y desacreditar, en lugar de dedicarse a descubrir. Después de transformar la física con su teoría de la relatividad, Einstein se opuso a la revolución cuántica: «Para castigarme por mi desprecio a la autoridad, el destino me ha convertido precisamente en una autoridad».19 A veces, hasta los mejores científicos deberían pensar más como tales.

			Unas décadas antes de convertirse en el gran pionero de los smartphones, Mike Lazaridis estaba considerado un prodigio de la ciencia. Durante el instituto apareció en los periódicos locales por construir un panel solar para la exposición científica de la escuela y ganó un premio por haberse leído todos los libros sobre la materia que había en la biblioteca pública. Si abres uno de los libros de texto que usaba a los trece años, encontrarás un dibujo que retrata a Mike como un científico loco, con flechas en forma de rayos que le salen de la cabeza.

			Cuando Mike creó la BlackBerry, estaba pensando como un científico. Los dispositivos inalámbricos para enviar correos electrónicos que había en el mercado utilizaban un lápiz óptico muy lento o un teclado demasiado pequeño. La gente tenía que reenviarse los correos de trabajo a las bandejas de entrada de sus móviles de una manera muy burda y, además, los mensajes tardaban una eternidad en descargarse. Así que empezó a generar hipótesis y pidió a su equipo de ingenieros que las pusieran a prueba. ¿Qué pasaría si la gente pudiera sostener el aparato con las manos y teclear con los pulgares, en vez de con los índices? ¿Y si hubiera una única bandeja de entrada sincronizada con todos los dispositivos que tiene una persona? ¿Y si los correos se pudieran enviar a través de un servidor para que sólo aparezcan en el dispositivo después de ser desencriptados?
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			Mientras otras empresas seguían el camino abierto por BlackBerry, Mike no dejaba de analizar los smartphones de la competencia para estudiarlos a fondo. Nada consiguió impresionarle de verdad hasta el verano de 2007, cuando se quedó muy sorprendido por la potencia de cálculo que escondía el primer iPhone. Dijo: «Han metido un Mac en esta cosa». Lo que Mike hizo a continuación muy bien pudo ser el principio del fin de la BlackBerry. Si el éxito de la marca se debía en gran medida a su capacidad para recurrir al pensamiento científico como ingeniero, su caída fue en muchos sentidos el resultado de su fracaso para reconsiderar las cosas como consejero delegado.

			Mientras las ventas del iPhone se disparaban, Mike seguía creyendo en las cualidades que en el pasado habían convertido a la BlackBerry en una auténtica sensación. Estaba convencido de que la gente quería un dispositivo inalámbrico para los correos y las llamadas de trabajo, y no tanto un ordenador de bolsillo con aplicaciones orientadas al entretenimiento doméstico. Ya en 1997, uno de sus mejores ingenieros quería añadir al dispositivo un navegador de internet, pero Mike le dijo que se centrara únicamente en el correo electrónico. Una década después, Mike todavía estaba convencido de que un buen navegador de internet agotaría la batería y saturaría el ancho de banda de las redes inalámbricas. No puso a prueba las hipótesis alternativas.

			En 2008, la valoración de la empresa superaba los 70.000 millones de dólares, pero la BlackBerry todavía era su único producto y aún carecía de un navegador de buena calidad. En 2010, cuando sus colegas le presentaron una estrategia para incluir mensajes de texto encriptados, Mike se mostró receptivo, pero también expresó su inquietud por la posibilidad de que la BlackBerry cayera en la obsolescencia si era posible intercambiar dichos mensajes con los dispositivos de la competencia. Mientras sus reservas ganaban terreno dentro de la empresa, BlackBerry abandonaba la mensajería instantánea, dejando escapar una oportunidad valorada en 19.000 millones de dólares que WhatsApp aprovecharía más adelante. A pesar de su increíble talento para reinventar el diseño de cualquier dispositivo electrónico, no parecía tener la misma predisposición para reconsiderar el mercado para su criatura. Aquí la inteligencia no fue ninguna bendición; de hecho, pudo haber sido una verdadera maldición.

			A mayor inteligencia, más duro es el golpe

			La capacidad intelectual no garantiza la destreza mental. Por más inteligencia que tengas, si careces de unos buenos motivos para cambiar de opinión, vas a perder muchas oportunidades de pensar las cosas otra vez. Las investigaciones revelan que cuanto más elevada sea tu puntuación en los test de inteligencia, mayor es la probabilidad de que te creas ciertos estereotipos, ya que eres mucho más ágil reconociendo patrones teóricos.20 Además, los experimentos más recientes sugieren que cuanto mayor sea tu inteligencia, también será mayor la dificultad para actualizar tus creencias.21

			Un estudio quiso descubrir si ser un genio de las matemáticas supone una ventaja cuando hay que analizar una serie de datos. La respuesta es que sí; siempre que los datos traten de un asunto más o menos anodino, como un tratamiento médico para los sarpullidos. Pero ¿qué ocurre si esos mismos datos están asociados a una cuestión ideológica que activa emociones muy intensas, como las leyes sobre la tenencia de armas en Estados Unidos?

			Ser un genio de la cuántica te permite ser mucho más preciso en la interpretación de los resultados siempre que confirmen tus propias creencias. Pero si el patrón empírico choca con tu ideología, la capacidad matemática deja de ser un activo; de hecho, se convierte en un lastre. Cuanto mayor sea tu capacidad para hacer números, más espectacular será tu fracaso al analizar patrones que contradicen tus puntos de vista. Si tenían ideas progresistas, los genios de las matemáticas lo hacían peor que el resto cuando analizaban unos datos que demostraban la ineficacia de las políticas de control sobre las armas. Si eran conservadores, lo hacían peor cuando valoraban las pruebas que defendían la utilidad de la prohibición.

			En psicología, hay al menos dos sesgos que potencian esta conducta. El primero es el sesgo de confirmación: ver lo que esperamos ver.22 El segundo es el sesgo de deseabilidad: ver lo que queremos ver.23 Estos sesgos no sólo nos impiden aplicar la inteligencia. De hecho, pueden retorcer nuestra inteligencia hasta convertirla en un arma contra la verdad. Como resultado, encontramos nuevos motivos para predicar nuestra fe con más convicción, defender nuestro caso con más pasión y dejarnos arrastrar por la marea que ha creado nuestro partido político. La tragedia es que no solemos darnos cuenta de los defectos que, como consecuencia, aparecen en nuestras ideas.

			Mi sesgo favorito es el «yo no tengo sesgos»; o sea, cuando una persona cree que es mucho más objetiva que el resto.24 Por lo visto, las personas inteligentes tienen más probabilidades de caer en esta trampa.25 Cuando eres muy brillante, te resulta muy difícil detectar tus propias limitaciones. Ser muy bueno a la hora de pensar puede convertirte en alguien mucho menos brillante cuando llega el momento de reconsiderar.

			Cuando adoptamos el modo científico, nos negamos a convertir nuestras ideas en ideologías. No empezamos con respuestas o soluciones; nos guiamos con preguntas y acertijos. No predicamos desde la intuición; enseñamos a partir de las pruebas. No nos conformamos con abordar las ideas de los demás con un sano escepticismo; nos atrevemos a disentir de nuestros propios argumentos.

			Pensar como un científico nos exige bastante más que reaccionar con la mente bien abierta. Significa tener «activamente» la mente abierta.26 Nos obliga a buscar los motivos por los que podríamos estar equivocados —no sólo las razones por las que podríamos tener razón— y a revisar nuestros puntos de vista a partir de todo lo que aprendemos.

			Todo esto rara vez ocurre en otros modelos mentales. En el modo predicador, cambiar de opinión es un signo de debilidad moral; en el modo científico, es una señal de integridad intelectual. En el modo fiscal, dejar que otros nos convenzan de algo es admitir la derrota; en el modo científico, es un paso que conduce a la verdad. En el modo político, damos un giro de ciento ochenta grados cuando nos ponen delante el palo y la zanahoria; en el modo científico, cambiamos de idea cuando nos encontramos con un proceso lógico más exacto y unos datos más sólidos.27

			He hecho todo lo posible por escribir este libro en modo científico.28 Soy profesor, no predicador. No soporto la política y espero que una década como profesor titular me haya vacunado contra la tentación de contentar al público, que alguna vez tuve en el pasado. Aunque en mi vida he pasado más tiempo del que me correspondería actuando como un fiscal, he llegado a la conclusión de que, en un tribunal, preferiría ser el juez. No pretendo que estés de acuerdo conmigo en todo lo que pienso. Sólo espero que te sientas intrigado por mi forma de pensar; y que los estudios, las historias y las ideas que aparecen en el libro te animen a reconsiderar algunas cosas por tu cuenta. Al fin y al cabo, la finalidad del aprendizaje no es confirmar nuestras creencias; es lograr que esas creencias evolucionen.

			Una de mis creencias es que no deberíamos tener la mente tan abierta en cualquier circunstancia. Hay situaciones en las que predicar, fiscalizar y politiquear puede tener mucho sentido. Dicho esto, creo que a la mayoría de nosotros nos iría mucho mejor si fuéramos más abiertos, porque sólo ganamos agilidad mental cuando entramos en el modo científico.

			[image: ]

			Cuando el psicólogo Mihaly Csikszentmihalyi se puso a estudiar la personalidad de grandes científicos como Linus Pauling y Jonas Salk, llegó a la conclusión de que el elemento que los diferenciaba de sus colegas era su flexibilidad cognitiva, su predisposición a «pasar de un extremo a otro cuando la ocasión lo requiere».29 También puede detectarse este mismo patrón entre los grandes artistas, y hasta en un estudio independiente sobre arquitectos creativos.30

			Lo vemos incluso en el despacho oval. Varios expertos analizaron a los presidentes de Estados Unidos a partir de una larga lista de rasgos de personalidad y, a continuación, compararon sus resultados con las clasificaciones elaboradas por historiadores y politólogos.31 Sólo había un rasgo que predecía una y otra vez la excelencia de los presidentes tras evaluar factores como los años en el cargo, las guerras en que habían participado o los escándalos que habían protagonizado. No era ni su ambición ni su convicción, ni tampoco su amabilidad o su maquiavelismo; tampoco su atractivo, ingenio, equilibrio o refinamiento.

			Lo que diferenciaba a los grandes presidentes era su curiosidad intelectual y su amplitud de miras. Leían muchas horas y estaban tan interesados en aprender sobre los últimos avances en biología, filosofía, arquitectura y música como sobre los recientes acontecimientos del país o de la política internacional. Querían escuchar nuevos puntos de vista y revisar los antiguos. Veían muchas de sus políticas como experimentos que había que desarrollar, no tanto como victorias que había que obtener. Aunque podían ser políticos de profesión, solían resolver los problemas como científicos.

			No dejes de desconfiar

			Durante mi estudio del proceso de reconsideración, me he dado cuenta de que en muchos casos se manifiesta como un ciclo. Empieza con la humildad intelectual; es decir, con saber lo que no sabemos. Todos deberíamos ser capaces de confeccionar una larga lista con las materias en que somos unos verdaderos ignorantes. La mía incluiría el arte, los mercados financieros, la moda, la química, la alimentación, por qué el acento británico se vuelve americano en las canciones y por qué es imposible hacerse cosquillas a uno mismo. Reconocer nuestras limitaciones abre la puerta a las dudas. A medida que vamos cuestionando nuestros conocimientos, sentimos mayor curiosidad por la información que nos estamos perdiendo. Esta búsqueda nos conduce a nuevos descubrimientos, que a su vez nos ayudan a conservar la humildad porque refuerzan la idea de que aún nos queda mucho que aprender. Si la información es poder, saber lo que no sabemos es sabiduría.

			[image: ]

			El pensamiento científico prefiere la humildad al orgullo, la duda a la certeza, la curiosidad a la cerrazón. Cuando salimos del modo científico, el ciclo de la reconsideración se cierra y da paso al ciclo de la autosuficiencia. Si estamos predicando, no podemos ver las lagunas de nuestros conocimientos: creemos que ya hemos encontrado la verdad. El orgullo alimenta la convicción, no la duda, lo que nos acaba convirtiendo en fiscales: mientras nos obsesionamos en cambiar las opiniones de los demás, las nuestras permanecen petrificadas. Y eso nos arrastra a los sesgos de confirmación y deseabilidad. Nos convertimos en políticos e ignoramos o descartamos aquello que no nos sirve para ganarnos el favor de los electores: nuestros padres, nuestros jefes o los antiguos compañeros del instituto a quienes todavía tratamos de impresionar. Estamos tan ocupados en organizar un buen espectáculo que la verdad queda olvidada entre bastidores, y la consiguiente validación de nuestros semejantes nos convierte en seres arrogantes. Somos víctimas del síndrome del pez gordo y preferimos dormirnos en los laureles antes que poner a prueba nuestras creencias.32

			En el caso de BlackBerry, Mike Lazaridis estaba atrapado en un ciclo de autosuficiencia. El orgullo que sentía por el éxito de su invento le había conferido demasiada seguridad en sí mismo. Este fenómeno podía apreciarse con total claridad en su preferencia por el teclado frente a la pantalla táctil. Era una de las virtudes de BlackBerry que más le gustaba predicar, y uno de los vicios de Apple que no dudaba en fiscalizar. Mientras las acciones de su empresa bajaban de precio, Mike se quedó atrapado en los sesgos de confirmación y deseabilidad y fue víctima de la validación que recibía de sus admiradores. En 2011 dijo de la BlackBerry: «Es un producto icónico. La usan las empresas, la usan los líderes, la usan los famosos».33 En 2012, el iPhone ya se había quedado con una cuarta parte del mercado mundial de smartphones, pero Mike aún se oponía a la idea de teclear sobre un cristal. En una reunión de la junta, mientras señalaba un smartphone con una pantalla táctil aseguró: «No lo entiendo. El teclado es una de las razones por las que compran blackberrys».34 Como un político que sólo hace campaña para su militancia, se fijó demasiado en el gusto por el teclado de sus millones de clientes y desatendió el atractivo de las pantallas táctiles para miles de millones de potenciales usuarios. Que conste que yo aún echo de menos el teclado y estoy emocionado por la noticia de que se ha dado luz verde a su posible regreso.

			Cuando, por fin, Mike empezó a concebir de nuevo la pantalla y el software, algunos ingenieros no quisieron abandonar su trabajo anterior. La incapacidad para reconsiderar la situación estaba muy extendida. En 2011, uno de los empleados de mayor rango en la empresa escribió una carta anónima a Mike y su consejero delegado adjunto, en la carta podía leerse: «Nos reímos de ellos y dijimos que estaban intentando meter un ordenador en un teléfono, que no funcionaría. Ahora llevamos tres o cuatro años de retraso».35

			Nuestras convicciones pueden encerrarnos en una cárcel que nos hemos construido nosotros mismos. La solución no consiste en desacelerar nuestra forma de pensar, sino en acelerar los procesos de reflexión y reconsideración. Eso es precisamente lo que resucitó a Apple, que se encontraba al borde de la bancarrota y se convirtió en la empresa más valiosa del planeta.36

			La leyenda del renacimiento de Apple gira alrededor del genio solitario de Steve Jobs. Fueron su convicción y la claridad de su visión —según cuenta la historia— los elementos que alumbraron el iPhone. Pero la realidad es que Steve Jobs era un acérrimo detractor de la entrada de Apple en el mundo de los teléfonos móviles. Fueron sus empleados quienes tuvieron la visión, y fue su capacidad para hacerle cambiar de idea lo que resucitó a Apple. Aunque Jobs sabía cómo «pensar diferente», fue su equipo el que llevó a cabo casi todas las reconsideraciones.

			[image: ]

			En 2004, un reducido grupo de ingenieros, diseñadores y comerciales presentaron a Jobs un proyecto para transformar su producto estrella, el iPod, en un teléfono. Jobs dijo de malas maneras: «¿Por qué coño íbamos a querer hacer algo así? Es la idea más estúpida que he oído en mi vida». Los integrantes del equipo habían detectado que los móviles empezaban a incluir un reproductor de música, pero Jobs estaba más preocupado por la posibilidad de canibalizar el próspero negocio de Apple con el iPod. Odiaba las empresas de telefonía y no quería diseñar productos que estuvieran dentro de las limitaciones que imponían los operadores. Cuando sus llamadas se cortaban o el software se bloqueaba, a veces destrozaba el móvil a golpes de la frustración. En reuniones privadas y presentaciones, juraba una y otra vez que nunca fabricaría un teléfono.

			A pesar de todo, unos cuantos ingenieros de Apple ya habían empezado a estudiar el asunto. Trabajaron juntos para convencer a Jobs de que desconocía las cosas que no sabía y lo instaron a poner en duda sus propias convicciones. Sostenían que era posible diseñar un teléfono con una interfaz que enamorara a todo el mundo y obligar a las operadoras a hacer las cosas al estilo de Apple.

			Varias investigaciones revelan que cuando la gente se resiste a cambiar, destacar todo lo que seguirá siendo igual resulta de gran ayuda. Las visiones de cambio son más convincentes cuando también incluyen visiones de continuidad. Aunque nuestra estrategia pueda evolucionar, nuestra identidad perdurará.

			Los ingenieros que trabajaban con Jobs entendieron que esta estrategia era una de las mejores formas de convencerlo. Le aseguraron que no estaban tratando de convertir Apple en una compañía telefónica. Seguiría siendo una empresa informática: sólo estaban cogiendo los productos que ya tenían en el mercado y les estaban añadiendo un teléfono. Si Apple ya había metido veinte mil canciones en tu bolsillo, ¿por qué no podía meter en ese mismo bolsillo todo lo demás? Tenían que reconsiderar su tecnología, pero también era necesario conservar su ADN. Después de seis meses de debates, Jobs sintió la curiosidad necesaria para bendecir el proyecto y dos equipos diferentes pusieron en marcha un experimento para descubrir si era mejor coger el iPod y añadirle la posibilidad de hacer llamadas, o bien convertir el Mac en una tableta en miniatura que también podría ser un teléfono. Sólo cuatro años después de su lanzamiento, el iPhone ya representaba la mitad de los ingresos de Apple.

			El iPhone supuso un paso de gigante en la redefinición del concepto de smartphone. Desde su irrupción, la innovación en el mundo de los teléfonos inteligentes ha sido mucho más gradual, con distintas formas y tamaños, mejores cámaras y baterías más duraderas, pero ha habido pocos cambios importantes en cuanto a la experiencia del usuario. En retrospectiva, si Mike Lazaridis se hubiera mostrado más predispuesto a reconsiderar su producto estrella, ¿la competencia entre Apple y BlackBerry habría obligado a ambas empresas a rediseñar el smartphone en infinidad de ocasiones actualmente?

			La maldición del conocimiento es que cierra la mente a todo lo que desconocemos. El buen juicio depende de contar con la capacidad —y la voluntad— de tener la mente bien abierta. Estoy bastante seguro de que, en la vida, reconsiderar las cosas es un hábito que tendrá cada vez más importancia. Por supuesto, también podría equivocarme. En ese caso, no tardaré en pensármelo otra vez.
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