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Daniel Kahneman, uno de los pensadores mas importantes del mundo,
recibié el premio Nobel de Economia por su trabajo pionero en psicologia
sobre el modelo racional de la toma de decisiones. Sus ideas han tenido un
profundo impacto en campos tan diversos como la economia, la medicina o
la politica, pero hasta ahora no habia reunido la obra de su vida en un libro.

En Pensar rapido, pensar despacio, un éxito internacional, Kahneman nos
ofrece una revolucionaria perspectiva del cerebro y explica los dos sistemas
que modelan cémo pensamos. El sistema 1 es rapido, intuitivo y emocional,
mientras que el sistema 2 es mas lento, deliberativo y logico. Kahneman
expone la extraordinaria capacidad (y también los errores y los sesgos) del
pensamiento rapido, y revela la duradera influencia de las impresiones
intuitivas sobre nuestro pensamiento y nuestra conducta. El impacto de la
aversion a la pérdida y el exceso de confianza en las estrategias
empresariales, la dificultad de predecir lo que nos hara felices en el futuro,
el reto de enmarcar adecuadamente los riesgos en el trabajo y en el hogar,
el profundo efecto de los sesgos cognitivos sobre todo lo que hacemos,
desde jugar en la Bolsa hasta planificar las vacaciones; todo esto solo
puede ser comprendido si entendemos el funcionamiento conjunto de los
dos sistemas a la hora de formular nuestros juicios y decisiones.

Al implicar al lector en una animada reflexion sobre cdmo pensamos,
Kahneman consigue revelar cuando podemos confiar en nuestras intuiciones
y cuando no, y de qué modo podemos aprovechar los beneficios del
pensamiento lento. Ademds, ofrece ensefianzas practicas e iluminadoras
sobre como se adoptan decisiones en la vida profesional o personal, y sobre
coémo podemos usar distintas técnicas para protegernos de los fallos
mentales que nos crean problemas. Pensar rapido, pensar despacio
cambiard para siempre nuestra manera de pensar sobre cémo pensamos.
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En memoria de Amos Tversky



Introduccion

Me imagino que todo autor piensa en los lectores que podrian beneficiarse de la
lectura de su obra. En mi caso, pienso en el proverbial dispensador de agua de la
oficina, junto al cual se comparten opiniones y se intercambian chismes. Espero
enriquecer el vocabulario que la gente emplea cuando habla de las opiniones y
las decisiones de otros, de las nuevas directrices empresariales o de las
inversiones que ha hecho un compaifiero. ;Por qué nos interesan los chismes?
Porque es mucho mas facil, y también mas entretenido, encontrar y etiquetar los
errores de otros que reconocer los propios. En el mejor de los casos, cuestionar lo
que creemos y queremos es dificil, especialmente cuando mas necesitamos
hacerlo, pero podemos beneficiarnos de la opinion informada de otros. Muchos
de nosotros anticipamos espontineamente como valoraran los amigos y
compafieros nuestras decisiones; la cualidad y el contenido de estos juicios
anticipados importa. Esperar un chisme inteligente es un motivo poderoso para
hacer una autocritica seria, mas poderoso que los propésitos de Afio Nuevo de
mejorar en el trabajo y en casa.

Para ser un experto en diagndstico, un médico necesita conocer una larga
seriec de nombres de dolencias, en cada uno de los cuales la idea de la
enfermedad se asocia a sus sintomas, posibles antecedentes y causas, posibles
evoluciones y consecuencias, y posibles intervenciones para curar o mitigar esa
enfermedad. Aprender medicina consiste en parte en aprender el lenguaje de la
medicina. Un conocimiento mas profundo de juicios y decisiones requicre
igualmente un vocabulario mas rico que el del lenguaje que usamos cada dia.
Del chisme informado se espera que en ¢l haya pautas caracteristicas de los
errores que la gente comete. Los errores sistematicos son fruto de inclinaciones,
y puede predecirse su recurrencia en ciertas circunstancias. Cuando, por
ejemplo, un orador apuesto y seguro de si mismo sale a escena, podemos
anticipar que la audiencia juzgara sus comentarios mas favorablemente de lo que
merece. Disponer de una etiqueta para diagnosticar esta inclinacion o sesgo —el
efecto halo— nos hace mas facil anticipar, reconocer y entender.

Cuando nos preguntan qué estamos pensando, normalmente respondemos.
Creemos saber lo que tenemos en nuestra mente, que a menudo consiste en un
pensamiento consciente que discurre ordenadamente. Pero esta no es la tnica
manera en que la mente trabaja, ni siquiera la manera habitual. La mayor parte




de nuestras impresiones y pensamientos surgen en nuestra experiencia
consciente sin que sepamos de qué modo. No podemos averiguar como llegamos
a contar con que hay una lampara en el escritorio delante de nosotros, o como
detectamos un tono de irritacion en la voz de nuestra esposa al teléfono, o como
reaccionamos para evitar un peligro en la carretera antes de ser conscientes de
¢l. El trabajo mental que produce impresiones, intuiciones y multitud de
decisiones se desarrolla silenciosamente en nuestras mentes.

Muchas de las argumentaciones de este libro tratan de los sesgos de intuicion.
Sin embargo, que el centro de esas argumentaciones sea el error no menoscaba
la inteligencia humana mas que la atencion a las enfermedades en los textos
médicos niega la salud. La mayoria de nosotros estamos sanos la mayor parte
del tiempo, y la mayoria de nuestros juicios y acciones son apropiados la may or
parte del tiempo. Cuando conducimos nuestras vidas, normalmente nos dejamos
guiar por impresiones y sentimientos, y la confianza que tenemos en nuestras
creencias y preferencias intuitivas normalmente esta justificada, pero no
siempre. Con frecuencia estamos seguros de nosotros mismos cuando nos
equivocamos, y es mas probable que un observador objetivo detecte nuestros
errores antes que nosotros mismos.

Y este es mi proposito para las conversaciones junto a los dispensadores de
agua: mejorar la capacidad de identificar y comprender errores en juicios y
decisiones, en otros y eventualmente en nosotros mismos, proporcionando un
lenguaje mas rico y preciso para discutirlos. Al menos en algunos casos, un
diagnostico acertado puede sugerir una intervencion para limitar el dafio que a
menudo causan los malos juicios y las malas elecciones.

ORIGENES

Este libro presenta mi actual concepto de los juicios que nos formamos y las
decisiones que tomamos, un concepto modelado por los descubrimientos
psicologicos hechos en las ultimas décadas. Pero en ¢l hay ideas capitales que
tuvieron su origen en el feliz dia de 1969 en que pedi a un colega hablar como
invitado en un seminario que yo impartia en el Departamento de Psicologia de la
Universidad Hebrea de Jerusalén. Amos Tversky era considerado una futura
estrella en el campo de la teoria de la decision —en realidad, lo era en todo lo
que hacia—, de modo que sabia que tendriamos una interesante relacion. Mucha
gente que conocia a Amos pensaba que era la persona mas inteligente que jamas
habia conocido. Era brillante, locuaz y carismatico. Estaba dotado de una
memoria prodigiosa para las bromas y una capacidad excepcional para usarlas
cuando queria sefialar una cosa. Nunca habia un momento de aburrimiento
cuando Amos estaba cerca. Contaba a la sazon treinta y dos afios; y yo treinta y
cinco.



Amos conto a la clase que en la Universidad de Michigan habia un programa
de investigacion en curso en el que se trataba de responder a esta cuestion: jes la
gente buena en estadistica intuitiva? Sabiamos que la gente es buena en gramatica
intuitiva: a la edad de cuatro afios, un nifio cumple sin esfuerzo con las reglas de
la gramatica cuando habla, aunque no tenga ni idea de que esas reglas existen.
Pero gtiene la gente un sentido intuitivo similar para los principios basicos de la
estadistica? Amos aseguraba que la respuesta era un si con reservas. Tuvimos un
animado debate en el seminario, y finalmente llegamos a la conclusion de que un
si con reservas no era una buena respuesta.

Amosy yo disfrutamos con el intercambio de pareceres y concluimos que la
estadistica intuitiva era un tema interesante y que seria divertido explorarlo
juntos. Aquel viernes fuimos a almorzar al Café Rimon, el local favorito de
bohemios y profesores de Jerusalén, y planeamos hacer un estudio de las
intuiciones estadisticas de investigadores sofisticados. En el seminario habiamos
concluido que nuestras intuiciones son deficientes. A pesar de los afios de
enseflanza y de utilizar la estadistica, no habiamos desarrollado un sentido
intuitivo de la fiabilidad de los resultados estadisticos observados en pequeias
muestras. Nuestros juicios subjetivos eran sesgados: no estibamos muy
dispuestos a investigar hallazgos basados en una evidencia inadecuada y éramos
propensos a reunir muy pocas observaciones!!] en nuestra investigacion. La
meta de nuestro estudio era examinar si otros investigadores padecian la misma
afeccion.

Asi que preparamos un estudio que incluia escenarios realistas con cuestiones
estadisticas que se planteaban en la investigacion. Amos recabo las respuestas de
un grupo de expertos que participaron en una reunion de la Society of
Mathematical Psy chology, entre los que se contaban los autores de dos libros de
texto de estadistica. Como esperabamos, observamos que, al igual que nosotros,
nuestros colegas expertos exageraban mucho la probabilidad de que el resultado
original de un experimento fuese replicado con éxito incluso con una pequefia
muestra. Por otra parte, los consejos que dieron a un ficticio estudiante sobre el
numero de observaciones que necesitaba reunir fueron bastante pobres. Aquellos
estadisticos no eran buenos estadisticos intuitivos.

Mientras escribia el articulo que daba cuenta de estos resultados, Amos y yo
descubrimos que nos gustaba trabajar juntos. Amos era siempre muy divertido,
y en su presencia yo también me volvia divertido, y asi pasibamos horas de
trabajo firme sin dejar de divertirnos. El placer que encontrabamos en trabajar
juntos nos hizo excepcionalmente pacientes; es mucho mas facil esforzarse por
lograr la perfeccion cuando nunca se estd aburrido. Y lo que quiza fuera lo mas
importante, comprobabamos nuestras armas criticas antes de usarlas. Amosy yo
éramos criticos y argumentativos, ¢l mas que yo, pero durante los afios de
nuestra colaboracion ninguno de los dos rechazd jamas de plano nada que el otro



dijera. Y una de las grandes alegrias que encontré en aquella colaboracion era
que Amos con frecuencia veia la clave de mis vagas ideas mucho mas
claramente que yo. Amos pensaba con maés logica, con una orientacion mas
tedrica y un sentido infalible de la orientacion. Yo era mas intuitivo y estaba mas
centrado en la psicologia de la percepcion, de la que tomamos muchas ideas.
Eramos lo bastante similares para entendernos uno a otro con facilidad, y lo
bastante diferentes para sorprendernos mutuamente. Llegamos a una rutina en la
que pasabamos juntos muchos de nuestros dias de trabajo, a menudo dando
largos paseos. Durante los catorce afos siguientes, nuestra colaboracion fue el
eje de nuestras vidas, y el trabajo que aquellos afios desarrollamos juntos, lo
mejor que hicimos tanto él como yo.

Enseguida adoptamos una practica que mantuvimos durante muchos afos.
Nuestra investigacion era una conversacion en la que inventabamos cuestiones y
examinabamos juntos nuestras respuestas intuitivas. Cada cuestion era un
pequefio experimento, y en un solo dia realizibamos muchos experimentos. No
buscabamos seriamente la respuesta correcta a las cuestiones estadisticas que
planteabamos. Nuestro objetivo era identificar y analizar la respuesta intuitiva, la
primera que se nos ocurriera, la que estabamos tentados de dar aun sabiendo que
era erronea. Creiamos —correctamente, como sucedio— que cualquier intuicion
que los dos compartiéramos, la compartirian muchos mas, y que seria facil
demostrar sus efectos sobre los juicios.

Una vez descubrimos con gran diversion que se nos ocurrian idénticas ideas
absurdas sobre las futuras profesiones de varios nifios que ambos conociamos.
Llegamos a identificar al abogado polemista de tres afios, al profesor chiflado y
al psicoterapeuta empético algo entrometido. Naturalmente, estas predicciones
eran absurdas, pero aun asi las considerdbamos atractivas. Era evidente que
nuestras intuiciones venian determinadas por el parecido de cada nifio con el
estereotipo cultural de una profesion. El gracioso ejercicio nos ayudo a
desarrollar una teorfa, que iba emergiendo entonces en nuestras mentes, sobre el
papel de la semejanza en las predicciones. Procedimos a poner a prueba y
claborar esta teoria en decenas de experimentos, como el del ejemplo siguiente.

Pedimos al lector que, cuando considere la siguiente pregunta, suponga que
Steve fue seleccionado al azar de una muestra representativa:

Un individuo fue descrito por un vecino suyo de la siguiente manera:
« Steve es muy timido y retraido, siempre servicial, pero poco interesado
por la gente o por el mundo real. De caracter disciplinado y metodico,
necesita ordenarlo y organizarlo todo, y tiene obsesion por el detalle» . (Es
probable que Steve sea un bibliotecario o un agricultor?

La semejanza de la personalidad de Steve con la de un bibliotecario



estereotipado es algo que a todo el mundo le viene inmediatamente a la mente,
pero las consideraciones estadisticas, igualmente relevantes, son casi siempre
ignoradas. ;Sabe el lector que en Estados Unidos hay mas de 20 agricultores por
cada bibliotecario? Habiendo muchos més agricultores, es casi seguro que habra
mas caracteres « disciplinados y metodicos» en tractores que en mostradores de
bibliotecas. Sin embargo, descubrimos que los participantes en nuestros
experimentos ignoraban los datos estadisticos relevantes y confiaban
exclusivamente en la semejanza. Les propusimos que usaran la semejanza como
una heuristica simplificadora (mas o menos como una regla general) para hacer
un juicio dificil. De la confianza en tal heuristica resultaron sesgos previsibles
(errores sistematicos) en sus predicciones.

En otra ocasion, Amos y yo nos preguntamos por la tasa de divorcios entre
profesores de nuestra universidad. Nos dimos cuenta de que la pregunta
desencadenaba en nuestra memoria una bisqueda de los profesores divorciados
que conociamos o de los que sabiamos que lo estaban, y de que juzgabamos la
extension de categorias por la facilidad con que los casos nos venian a la mente.
Llamamos a esta confianza en la facilidad de la busqueda memoristica
disponibilidad heuristica. En uno de nuestros estudios pedimos a los participantes
que respondieran a una pregunta sencilla sobre las palabras en un texto clasico

inglés:[2]

Piense en la letra K.
Qué es mas probable: que la K aparezca como primera letra de una palabra
O como tercera letra?

Como cualquier jugador de scrabble sabe, es mucho mas facil empezar por
las palabras que comienzan con una letra concreta que hacerlo con las que tienen
esa letra en tercera posicion. Esto es asi con cada letra del alfabeto. Por lo tanto,
esperabamos que los participantes exageraran la frecuencia de las letras que
aparecen en primera posicion; letras que (como K, L, N, R, V) de hecho es mas
frecuente que aparezcan en tercera posicion. De nuevo era fruto de la confianza
en la heuristica un sesgo predecible en los juicios. Recientemente he puesto en
duda, por ejemplo, la impresion que durante mucho tiempo tuve de que el
adulterio es mas comun entre politicos que entre médicos o abogados. Habia
empezado con explicaciones de este « hechoy , incluido el efecto afrodisiaco del
poder y las tentaciones de la vida fuera del hogar. Finalmente cai en la cuenta de
que es mucho mas probable que reciban publicidad las transgresiones de los
politicos que las transgresiones de los abogados y los médicos. Mi impresion
intuitiva pudo deberse por entero a los temas que suelen elegir los periodistas y a
mi confianza en la disponibilidad heuristica.

Amosy yo pasamos varios afios estudiando y documentando en varias tareas



los sesgos del pensamiento intuitivo; asignando probabilidades a eventos,
pronosticando cosas futuras, estableciendo hipotesis y estimando frecuencias. En
el quinto afio de nuestra colaboracion presentamos nuestros principales resultados
en la revista Science, una publicacién leida por especialistas en muchas
disciplinas. El articulo (que reproduzco entero al final de este libro) se titulaba
«Judgment Under Uncertainty : Heuristics and Biases» (véase el Apéndice A).
En ¢l describiamos los atajos simplificadores del pensamiento intuitivo y
explicabamos unos 20 sesgos como manifestaciones de esta heuristica, y también
como demostraciones del papel de la heuristica en el juicio.

Los historiadores de la ciencia han observado a menudo que, durante un
tiempo, los especialistas en una disciplina determinada tienden a compartir
suposiciones basicas sobre su objeto de estudio. Los cientificos sociales no son
una excepcion; también ellos se fundan en una concepcion de la naturaleza
humana que dota de una base de sustentacion a la mayoria de las discusiones
sobre comportamientos especificos que rara vez es cuestionada. Los cientificos
sociales de la década de 1970 aceptaban generalmente dos ideas acerca de la
naturaleza humana. La primera era que la gente es generalmente racional, y su
pensamiento normalmente sano. Y la segunda, que emociones como el miedo, el
afecto y el odio explican la mayoria de las situaciones en las que la gente se
aleja de la racionalidad. Nuestro articulo desafiaba a estas dos suposiciones sin
discutirlas directamente. Documentamos de manera sistematica errores en el
pensamiento de la gente normal y buscamos el origen de dichos errores en el
disefio de la maquinaria de la cognicién mas que en la alteracion del pensamiento
por la emocion.

Nuestro articulo atrajo mucha mas atencion de la que esperabamos, y es uno
de los trabajos mas citados en ciencias sociales (mas de trescientos articulos
especializados lo mencionaron en 2010). Especialistas de otras disciplinas lo
consideraron 1til, y las ideas de la heuristica y los sesgos han sido utilizadas
productivamente en muchos campos, incluidos los del diagnodstico clinico, las
sentencias judiciales, el ana de la inteligencia, la filosofia, las finanzas, la
estadistica y la estrategia militar.

Estudiosos de la vida politica, por ejemplo, han observado que la heuristica de
la disponibilidad ayuda a explicar por qué algunos asuntos estin muy presentes
en la mente del publico, mientras que otros caen en el olvido. La gente tiende a
evaluar la importancia relativa de ciertos asuntos segin la facilidad con que son
traidos a la memoria, y esto viene en gran medida determinado por el grado de
cobertura que encuentran en los medios. Los temas frecuentemente
mencionados pueblan sus mentes tanto como otros se escapan de la conciencia.
Y viceversa: lo que para los medios es noticia, corresponde a lo que, segun ellos,
estdi comtinmente en la mente del publico. No es casual que los regimenes
autoritarios ejerzan una notable presion sobre los medios independientes. Como el




interés del publico lo despiertan mas facilmente los acontecimientos dramaticos
y las celebridades, son comunes los medios que alimentan la noticia. Durante
varias semanas después de la muerte de Michael Jackson, por ejemplo, era
practicamente imposible encontrar un canal de television que tratara de otro
tema. Por el contrario, es muy pequefia la cobertura que se presta a temas
cruciales, pero no excitantes y de apariencia menos dramatica, como el declive
de la calidad de la educacion o la sobreutilizacion de recursos médicos en el
ultimo afo de vida. (Cuando escribi esto, adverti que mi seleccion de ejemplos de
«pequefia cobertura» se dejaba guiar por la disponibilidad. Los temas que elegi
como ejemplos se mencionan muchas veces, mientras que asuntos igualmente
importantes, pero menos disponibles, no me vinieron a la mente.)

Entonces no nos dimos plena cuenta, pero una razon clave del gran atractivo
de « la heuristica y los sesgos» fuera de la psicologia fue un aspecto secundario
de nuestro trabajo: casi siempre incluimos en nuestros articulos el texto completo
de las preguntas que nos habiamos hecho a nosotros mismos y a nuestros
encuestados. Estas preguntas servian de demostraciones para el lector, pues le
permitian reconocer cémo su propio pensamiento tropezaba con sesgos
cognitivos. Espero que el lector de este libro haya tenido tal experiencia al leer la
pregunta sobre Steve el bibliotecario, cuya intencion era ayudarle a apreciar el
poder de la semejanza como un factor de probabilidad y a ver lo facil que es
ignorar datos estadisticos relevantes.

El uso de demostraciones proporcioné a especialistas de varias disciplinas —
especialmente filésofos y economistas— una oportunidad tnica de observar
posibles fallos en su propio pensamiento. Viendo cémo ellos mismos fallaban, era
mas probable que cuestionaran el supuesto dogmatico, entonces predominante,
de que la mente humana es racional y logica. La eleccion del método era
crucial: si hubiésemos comunicado resultados de experimentos convencionales,
el articulo habria sido menos interesante y menos memorable. Ademas, los
lectores escépticos se habrian distanciado de los resultados, atribuyendo los
errores de juicio a la proverbial volubilidad de los estudiantes universitarios,
participantes habituales en los estudios psicologicos. Ni que decir tiene que no
elegimos demostraciones en vez de experimentos normales porque quisiéramos
influir en filésofos y economistas. Preferimos demostraciones porque eran mas
amenas, y estabamos contentos con el método que elegimos y en muchos otros
sentidos. Un tema recurrente de este libro es que la suerte desempefa un
importante papel en toda historia en la que se consigue un éxito; casi siempre es
facil identificar un ligero cambio en la historia que habria convertido un notable
logro en un resultado mediocre. Nuestra historia no fue una excepcion.

La reaccion a nuestro trabajo no fue uniformemente positiva. En especial se
nos criticd nuestra atencion a los sesgos, dando a entender que teniamos un

concepto injustamente negativo de la mente.[3] Como puede esperarse en la



ciencia normal, algunos investigadores pulieron nuestras ideas y otros ofrecieron

alternativas plausibles.[4] Pero la idea de que nuestras mentes son susceptibles de
incurrir en errores sistematicos es ahora generalmente aceptada. Nuestra
investigacion sobre los juicios hallo en las ciencias sociales mucha mas
repercusion de lo que creimos posible cuando trabajabamos en ella.
Inmediatamente después de completar nuestra revision de los juicios, nuestra
atencion se volvio hacia la toma de decisiones en condiciones de incertidumbre.
Nuestro objetivo era desarrollar una teoria psicologica sobre la manera en que la
gente toma decisiones en apuestas sencillas. Por ejemplo: jaceptaria usted una
apuesta con lanzamiento de moneda en la que ganara 130 dolares si saliese cara
y perdiera 100 ddlares si saliese cruz? Estas elecciones elementales se han
empleado muchas veces para examinar cuestiones generales sobre la toma de
decisiones, asi como sobre la importancia relativa que la gente da a las cosas
seguras y a los resultados inciertos. Nuestro método no cambié: pasamos muchos
dias planteando problemas de eleccion y comprobando si nuestras preferencias
intuitivas se ajustaban a la logica de la eleccion. Y de nuevo aqui, como en los
juicios, observamos sesgos sistematicos en nuestras propias decisiones,
preferencias intuitivas que consecuentemente violaban las reglas de la eleccion
racional. Cinco afios después de aparecer el articulo de Science, publicamos
«Prospect Theory: An Analysis of Decision Under Risk», una teoria de la
eleccion que algunos computos la hacian mas influyente que nuestro trabajo
sobre los juicios, y que es uno de los fundamentos de la economia conductual.
Hasta que la separacion geografica nos hizo demasiado dificil continuar,
Amos y yo tuvimos la extraordinaria fortuna de disponer de una mente
compartida que era superior a nuestras mentes individuales, y de mantener una
relacion que nos permitia trabajar de una manera tan amena como productiva.
Nuestra colaboracion en el estudio de los juicios y las decisiones fue la razon de

que en 2002 recibiera yo el premio Nobe],[s] que Amos habria compartido
conmigo si no hubiese fallecido en 1996 a la edad de cincuenta y nueve afios.

ELPUNTO DE PARTIDA
Este libro no pretende ser una exposicion de la primera investigacion que Amos y
yo realizamos juntos; esta tarea ya la han llevado cumplidamente a cabo muchos
autores a lo largo de los afos. Lo que aqui me propongo es presentar una
panoramica que muestre como trabaja la mente, para lo cual tengo en cuenta los
mas recientes avances en psicologia cognitiva y social. Uno de los avances mas
importantes es que ahora entendemos tanto las maravillas como los defectos del
pensamiento intuitivo.

Amos y yo no nos ocupamos de las intuiciones acertadas, que quedan fuera



de la afirmacion informal de que la heuristica de los juicios « es muy 1til, pero a
veces conduce a graves errores sistematicos» . Nos concentramos en los sesgos
porque ambos los considerdbamos interesantes en si mismos y porque nos
proporcionaban evidencias sobre la heuristica de los juicios. No nos preguntamos
si todos los juicios intuitivos en situacion de incertidumbre los producia la
heuristica que estudiabamos; ahora esta claro que no es asi. En particular, las
intuiciones acertadas de los expertos se explican mejor por los efectos de la

practica prolongada[6] que por la heuristica. Ahora podemos dibujar un cuadro
mas rico y equilibrado en el que la sagacidad y la heuristica son fuentes
alternativas de juicios y elecciones intuitivos.

El psicologo Gary Klein cuenta la historia de un equipo de bomberos que

penetraron en una casa en la que la cocina estaba en llamas.[7] Poco después de
aplicar la manguera a la cocina, el jefe de bomberos dio un grito. « Salgamos de
aqui» , exclamo sin saber por qué. El suelo se hundi6 casi inmediatamente
después de que los bomberos escaparan. Solo después de ocurrir aquello, el jefe
de bomberos se dio cuenta de que el fuego habia sido extrafiamente silencioso y
que sus orejas habian estado extrafiamente calientes. Estas impresiones juntas
despertaron lo que llamé un « sexto sentido del peligro» . No tenia ni idea de lo
que andaba mal, pero sabia que algo andaba mal. Resulto que el foco del
incendio no estaba en la cocina, sino en el sotano, debajo de donde sus hombres
habian estado.

Todos hemos oido historias de intuicion experta: el maestro ajedrecista que
pasa por delante de una fila de jugadores y anuncia sin pararse: « Blancas dan
jaque mate en tres jugadas», o el médico que hace un complejo diagndstico
después de una sola mirada a un paciente. La intuicion de los expertos nos parece
magica, pero no lo es. Cada uno de nosotros realiza muchas veces al dia
verdaderas proezas de experto intuitivo. La mayoria de nosotros tenemos un oido
perfecto para detectar un enfado en la primera palabra de una conversacion
telefonica, o para reconocer, cuando entramos en una habitacion, que hemos sido
tema de conversacion, y rapidamente reaccionamos a sefales sutiles de que
llevar el coche por el carril de al lado es peligroso. Nuestras capacidades
intuitivas cotidianas no son menos maravillosas que las asombrosas percepciones
de un bombero o un médico experimentados; solo son mas comunes.

La psicologia de la intuicion acertada no encierra magia alguna. Quiza la
mejor formulacion al respecto es la del gran Herbert Simon, que estudid a

maestros ajedrecistas[g] y mostré que tras miles de horas de practica llegaban a
ver las piezas en el tablero de otra manera que nosotros. Podemos comprender la
impaciencia de Simon con la mitificacion de la intuicion experta cuando escribe:
« La situacion proporciona la ocasion; esta da al experto acceso a informacion
almacenada en la memoria, y la informacion da la respuesta. La intuicion no es



ni mas ni menos que el reconocimiento» 191

No nos sorprende que un nifio de dos afios mire a un perro y diga « chuchi» ,
porque estamos acostumbrados al milagro de los nifios aprendiendo a reconocer
y nombrar cosas. La cuestion central en Simon es que los milagros de la intuicion
experta tienen el mismo caracter. Las intuiciones validas se producen cuando los
expertos han aprendido a reconocer elementos familiares en una situacién nueva
y a actuar de manera adecuada a ella. Los buenos juicios intuitivos vienen a la
mente con la misma inmediatez que « chuchi» .

Desgraciadamente, no todas las intuiciones de profesionales surgen de la
auténtica experiencia. Hace muchos afios visité al jefe del departamento de
inversiones de una gran empresa financiera, y me conté que acababa de invertir
unas decenas de millones de dolares en acciones de la Ford Motor Company.
Cuando le pregunté como habia tomado esa decision, me respondié que no hacia
mucho habia visitado una exposicion de automoviles y habia quedado
impresionado. « jChico, menudos coches hacen!» , fue su explicacion. Dejé muy
claro que confiaba en su instinto y estaba satisfecho con su decision. Me dejo
sorprendido que, segun parecia, no hubiera tenido en cuenta algo que para un
economista no es nada irrelevante: chabrian bajado en ese momento las acciones
de la Ford? Simplemente habia seguido su intuicion; le gustaban los coches, le
gustaba la compaiiia, y le gustaba la idea de ser accionista de ella. Por lo que
sabemos de la manera acertada de adquirir acciones, es razonable creer que no
sabia lo que estaba haciendo.

La heuristica especifica que Amos y yo estudiamos nos era de poca ayuda
para entender cémo al ejecutivo le dio por invertir en acciones de la Ford, pero
ahora existe una idea mas desarrollada de la heuristica, que explica muy bien
estas cosas. Un avance importante es que la emocion esta ahora en nuestra
comprension de juicios y elecciones intuitivos mucho mas presente que en el
pasado. La decision del ejecutivo seria hoy descrita como un ejemplo de

heuristica afectiva,[m] en la que los juicios y las decisiones son directamente
regidos por sentimientos de agrado y desagrado con escasa deliberacion o
razonamiento.

Cuando se enfrenta a un problema —el de elegir una jugada de ajedrez o el
de decidir invertir en acciones—, la maquinaria del pensamiento intuitivo hace lo
mejor que puede hacer. Si el individuo tiene una experiencia relevante,
reconocera la situacion, y es probable que la solucion intuitiva que le venga a la
mente sea la correcta. Es lo que ocurre cuando un maestro ajedrecista examina
una posicion complicada: las pocas jugadas que inmediatamente se le ocurren
son todas buenas. Cuando el problema es dificil y no se tiene una solucion
adecuada, la intuicion dispone todavia de un cartucho: una respuesta puede venir
rauda a la mente; pero no es una respuesta a la cuestion original. La cuestion que
encaro el ejecutivo (;debo invertir en acciones de la Ford?) era dificil, pero



inmediatamente vino a su mente la respuesta a una cuestion mas facil y en
sintonia con ella (;me gustan los automoviles Ford?), y esta determind su
eleccion. Tal es la esencia de la heuristica intuitiva: cuando nos vemos ante una
cuestion dificil, a menudo respondemos a otra mas facil, por lo general sin
advertir la sustitucion.[ 1]

La busqueda espontdnea de una solucion intuitiva a veces fracasa: no nos
viene a la mente ni una solucién experta, ni una respuesta heuristica. En estos
casos es frecuente que nos pasemos a una forma mas lenta, meditada y
esforzada de pensar. Este es el pensamiento lento que evoca el titulo del libro. El
pensamiento rapido incluye las dos variantes del pensamiento intuitivo —el
experto y el heuristico—, asi como las actividlades mentales puramente
automaticas de la percepcion y la memoria, las operaciones que nos permiten
saber que hay una lampara en el escritorio o recordar el nombre de la capital de
Rusia.

Muchos psicologos han examinado la diferencia entre pensamiento rapido y
pensamiento lento en los ultimos veinticinco afos. Por razones que explicaré con
mas detalle en el capitulo siguiente, describo aqui la vida mental con la metafora
de dos agentes, llamados Sistema 1y Sistema 2, que producen respectivamente
pensamiento rapido y pensamiento lento. Hablo de las caracteristicas del
pensamiento intuitivo y del deliberado como si fuesen rasgos y disposiciones de
dos caracteres existentes en nuestras mentes. En el cuadro resultante de la
investigacion reciente, el intuitivo Sistema 1 es mas influyente de lo que nuestra
experiencia nos dice, y es el secreto autor de muchas elecciones y juicios que
hacemos. La mayor parte de este libro trata del trabajo del Sistema 1 y las
influencias reciprocas entre este y el Sistema 2.

LO Q UE VENDRA A CONTINUACION
El libro se divide en cinco partes. La primera parte presenta los elementos
basicos de un tratamiento de los juicios y las elecciones basado en dos sistemas.
Elabora la distincion entre las operaciones automaticas del Sistema 1 y las
operaciones controladas del Sistema 2, y muestra como la memoria asociativa,
el nucleo del Sistema 1, continuamente construye una interpretacion coherente
de lo que sucede en nuestro mundo en cada instante. Intento dar una idea de la
complejidad y riqueza de los procesos automaticos, y a menudo inconscientes,
subyacentes en el pensamiento intuitivo, y de como estos procesos automaticos
explican la heuristica de los juicios. Uno de mis objetivos es introducir un
lenguaje para pensar y hablar acerca de la mente.

La segunda parte actualiza el estudio de la heuristica de los juicios y examina
un problema mayor: jpor qué nos resulta tan dificil pensar estadisticamente?
Pensamos asociativamente, pensamos metaforicamente y pensamos



causalmente con facilidad, pero hacerlo estadisticamente requiere pensar en
muchas cosas a la vez algo para lo que el Sistema 1 no esta disefiado.

Las dificultades del pensamiento estadistico contribuy en a conformar el tema
principal de la tercera parte, que describe una desconcertante limitacion de
nuestra mente: nuestra excesiva confianza en lo que creemos saber y nuestra
aparente incapacidad para reconocer las dimensiones de nuestra ignorancia y la
incertidumbre del mundo en que vivimos. Somos propensos a sobrestimar lo que
entendemos del mundo y a subestimar el papel del azar en los acontecimientos.
El exceso de confianza es alimentado por la certeza ilusoria de las
retrospecciones. En mis ideas sobre este tema ha influido Nassim Taleb, autor de
El cisne negro. Espero de las conversaciones junto a los dispensadores de agua
que consideren inteligentemente las lecciones que pueden aprenderse del pasado
y no caigan en la trampa de la retrospeccion y la ilusion de certeza.

El nicleo de la cuarta parte es un didlogo con la disciplina de la economia
acerca de la naturaleza de la decision y la suposicion de que los agentes
econdmicos son racionales. Esta seccion del libro hace una exposicion actual,
informada por el modelo de los dos sistemas, de los conceptos clave de la teoria
de las perspectivas, el modelo de la eleccion que Amos y yo publicamos en
1979. Los capitulos siguientes tratan de las distintas formas de las elecciones
humanas que se apartan de las reglas de la racionalidad. Me ocupo de la
desafortunada tendencia a tratar problemas de forma aislada, y con efectos
marco, cuando las decisiones vienen conformadas por caracteristicas ilogicas
instaladas en los problemas de eleccion. Estas observaciones, que son
debidamente explicadas por el caracter del Sistema 1, constituyen un gran
desafio a la suposicion de racionalidad tan favorecida en la economia estandar.

La quinta parte describe investigaciones recientes que han introducido una
distincion entre dos yo: el yo que experimenta cosas y el yo que las recuerda, los
cuales no tienen los mismos intereses. Podemos, por ejemplo, someter a unas
cuantas personas a dos experiencias dolorosas. Una de estas experiencias es
francamente peor que la otra porque es mas larga. Pero la formacion automatica
de la memoria de las mismas —una caracteristica del Sistema 1— tiene sus
reglas, que podemos utilizar de manera que el episodio peor deje una memoria
mejor. Cuando mas tarde esas personas eligen qué episodio repetir, naturalmente
les guia el yo que recuerda y se exponen (el yo que experimenta) a sufrimientos
innecesarios. La distincion entre dos yo es aplicada a la medicion del bienestar,
donde nuevamente encontramos que lo que hace felizal yo que experimenta no
es precisamente lo mismo que lo que satisface al yo que recuerda. Cémo dos yo
en un mismo ser pueden buscar la felicidad es algo que plantea algunas dificiles
cuestiones, tanto para los individuos como para las sociedades que ven en el
bienestar de la poblacion un objetivo politico.

Un capitulo a modo de conclusion examina, en orden inverso, las



implicaciones de tres distinciones hechas en el libro: entre el y o que experimenta
y el yo que recuerda, entre el concepto de agente en la economia clasica y en la
economia conductual (que toma ideas de la psicologia), y entre el automatico
Sistema 1y el esforzado Sistema 2. Y vuelvo a las ventajas de afinar los cotilleos
y a lo que las organizaciones pueden hacer para elevar la calidad de los juicios y
las decisiones en su propio beneficio.

El libro reproduce como apéndices dos articulos que escribi con Amos. El
primero es la revision del juicio en situacion de incertidumbre a la que antes me
he referido. El segundo, publicado en 1984, resume la teoria de las perspectivas y
nuestros estudios sobre los efectos marco. Estos articulos representan las
contribuciones que el comité del premio Nobel cité... y puede que el lector se
sorprenda de lo simples que son. Leyéndolos se hara una idea de cuanto
sabiamos hace ya tiempo, y de cudnto hemos aprendido en las Gltimas décadas.



Primera parte
DOS SISTEMAS



1
Los personajes de la historia

Para observar su mente en el modo automatico, eche el lector una ojeada a esta
imagen:

FIGURA 1

Lo que el lector habra experimentado al mirar la cara de la mujer combina a
la perfeccion lo que normalmente llamamos vision y pensamiento intuitivo. Tan
segura y rapidamente como habra visto que los cabellos de la mujer son oscuros,



se habra dado cuenta de que esta enojada. Mas atn: habra proyectado lo que ha
visto al futuro. Habra advertido que esta mujer estd a punto de decir palabras
poco amables, seguramente en voz alta y estridente. De forma automatica, sin
esfuerzo alguno, habra tenido una premonicion de lo que ella hara. No se propone
evaluar su humor o anticipar lo que ella hara, y en su reaccion a la vista de la
foto no tiene la sensacion de que esté haciendo algo. Es algo que le ocurre. Es un
ejemplo de pensamiento rapido.
Vea ahora el lector la siguiente operacion y observe lo que le ocurre:

17 x 24

Inmediatamente se habra dado cuenta de que se trata de una multiplicacion,
y probablemente de que podria hacerla con papel y lapiz o mentalmente. Tiene
alglin vago conocimiento intuitivo del rango de posibles resultados. Nada le habria
costado reconocer que, por ejemplo, 12.609 y 123 no son soluciones. Pero no
hubiera necesitado mas tiempo para estar seguro de que la respuesta no es 568.
No le viene a la mente una solucion, y siente que puede elegir entre hacer o no
hacer el calculo. Si no lo ha hecho aun, deberia intentar resolver ahora la
multiplicacion, o al menos una parte de ella.

Si lo hubiera hecho, habria experimentado lo que es el pensamiento lento
cuando se disponia a hacerlo en una serie de pasos. Primero habria tomado de la
memoria el programa cognitivo de multiplicacion que aprendié en la escuela, y
luego lo habria puesto en practica. Hacer el calculo es un agobio. Habria sentido
la molestia de extraer mucho material de la memoria, pues necesita en cada
paso saber por donde y adonde va, al tiempo que retiene cada resultado. El
proceso es un trabajo mental: deliberado, esforzado y ordenado; un prototipo del
pensamiento lento. El calculo no es algo que sucede solo en su mente; también su
cuerpo esta implicado. Sus musculos se tensan, su presion sanguinea aumenta, y
sus pulsaciones aumentan. Alguien que mire de cerca sus ojos mientras trata de
llevar a cabo la operacion, observara que sus pupilas se dilatan. Sus pupilas
vuelven a contraerse al didmetro normal al terminar la tarea, cuando encuentra
la solucion (que, por lo demas, es 408), o cuando desiste.

DOS SISTEMAS
Durante décadas, los psicologos han mostrado gran interés por dos modos de
pensamiento, representados respectivamente por la fotografia de la mujer
enojada y por la operacion de multiplicacion, y han propuesto muchas formas de
etiquetarlos.[lz] Aqui adopto términos originalmente propuestos por los
psicologos Keith Stanovich y Richard West, y haré referencia a dos sistemas de
la mente, el Sistema 1y el Sistema 2.



® El Sistema 1 opera de manera rapida y automatica, con poco o
ningun esfuerzo y sin sensacion de control voluntario.

® ElSistema 2 centra la atencion en las actividades mentales esforzadas
que lo demandan, incluidos los calculos complejos. Las operaciones
del Sistema 2 estan a menudo asociadas a la experiencia subjetiva de

actuar, elegir y concentrarse.[13]

Las etiquetas Sistema 1y Sistema 2 son de amplio uso en psicologia, pero en
este libro, que puede leerse como un psicodrama con dos personajes, hago algo
mas con ellas.

Cuando pensamos en nosotros mismos, nos identificamos con el Sistema 2,
con el yo consciente, racional, que tiene creencias, hace elecciones y decide qué
pensar y qué hacer. Aunque el Sistema 2 crea estar donde estd la accion, el
protagonista del libro es el automatico Sistema 1. Describo el Sistema 1 como el
que sin esfuerzo genera impresiones y sentimientos que son las fuentes
principales de las creencias explicitas y las elecciones deliberadas del Sistema 2.
Las operaciones automaticas del Sistema 1 generan patrones de ideas
sorprendentemente complejos, pero solo el lento Sistema 2 puede construir
pensamientos en una serie ordenada de pasos. Describo también las
circunstancias en las que el Sistema 2 toma las riendas, anulando los
irresponsables impulsos y asociaciones del Sistema 1. Invito al lector a pensar en
los dos sistemas como dos agentes con sus particulares aptitudes, limitaciones y
funciones.

He aqui algunos ejemplos de las actividades automaticas que atribuimos al
Sistema 1 ordenadas segiin su complejidad:

Percibe que un objeto estd mas lejos que otro.

Nos orienta hacia la fuente de un sonido repentino.

Completa la expresion « pany...» .

Nos hace poner «cara de desagrado» cuando vemos un cuadro
horroroso.

Detecta hostilidad en una voz

Responde a2 +2="7

Lee las palabras de las vallas publicitarias.

Conduce un coche por una carretera vacia.

Encuentra una buena jugada de ajedrez (en quien es ajedrecista).
Entiende frases sencillas.

Reconoce que un « caracter disciplinado y metodico obsesionado con
el detalle» responde a un estereotipo profesional.

Todos estos procesos mentales corresponden a la mujer enojada; se producen



automaticamente y requieren poco o ningin esfuerzo. Las capacidades del
Sistema 1 incluyen destrezas innatas que compartimos con otros animales.
Nacemos preparados para percibir el mundo que nos rodea, reconocer objetos,
orientar la atencion, evitar pérdidas y temer a las arafas. Otras actividades
mentales se vuelven rapidas y automaticas con la practica prolongada. El
Sistema 1 ha aprendido a hacer asociaciones entre ideas (;la capital de Francia?);
también ha adquirido habilidades como la de interpretar y entender matices en
situaciones sociales. Algunas habilidades, por ejemplo, descubrir buenas jugadas
de ajedrez, solo las adquieren expertos especializados. Otras son ampliamente
compartidas. Detectar la semejanza de un esquema de personalidad con un
estereotipo profesional requiere un amplio conocimiento del lenguaje y de la
cultura, que la mayoria de las personas poseen. El conocimiento es almacenado
enla memoria y se accede a ¢l sin intencion ni esfuerzo.

Varias de las acciones mentales de la lista son totalmente involuntarias. No
podemos no entender frases sencillas en nuestro idioma, ni orientarnos hacia el
lugar de donde procede un ruido fuerte e inesperado, ni evitar saber que 2 + 2 =
4, ni pensar en Paris cuando se habla de la capital de Francia. Otras actividades,
como la de masticar, son susceptibles de control voluntario, pero normalmente se
desarrollan de manera automatica. El control de la atenciéon es compartido por
los dos sistemas. Orientarse hacia el lugar de procedencia de un ruido fuerte es
normalmente una operacion involuntaria del Sistema 1, que de inmediato
moviliza la atencién voluntaria del Sistema 2. Podemos resistirnos a volver la
mirada hacia el lugar donde se hace un comentario ofensivo en voz alta en una
fiesta multitudinaria, pero aunque no giremos la cabeza, nuestra atencion se
dirige inicialmente hacia alli, al menos momentdneamente. Sin embargo, la
atencion puede apartarse de un foco inesperado, en especial cuando
intencionadamente se concentra en otro objeto.

Las muy variadas operaciones del Sistema 2 tienen un rasgo comun:
requieren atencion y resultan perturbadas cuando la atencion se aparta de ellas.
He aqui algunos ejemplos:

® Estar atento al disparo de salida en una carrera.

® Concentrar la atencién en los payasos del circo.

Escuchar la voz de una persona concreta en un recinto atestado y
ruidoso.

Buscar a una mujer con el pelo blanco.

Buscar en la memoria para identificar un ruido sorprendente.
Caminar a un paso mas rapido de lo que es natural.

Observar un comportamiento adecuado en una situacion social.
Contar las veces que aparece la letra @ en una pagina de texto.

Dar a alguien el nimero de telé¢fono.



® Aparcar en un espacio estrecho (para todo el mundo menos para los
empleados del garaje).

® Comparar dos lavadoras para saber cual es mejor.

® Rellenar el impreso de la declaracién de la renta.

® Comprobar la validez de un argumento logico complejo.

En todas estas situaciones es necesario poner atencion, y si no se estd
preparado o la atencion no es la adecuada, las actividades correspondientes se
realizaran peor o no se realizaran en absoluto. El Sistema 2 tiene cierta capacidad
para cambiar la manera de trabajar del Sistema 1 programando las funciones
normalmente automaticas de la atencién y la memoria. Si, cuando esperamos a
un pariente en una estacion con mucho ajetreo, por ejemplo, buscamos
voluntariamente a una mujer con el cabello blanco o un hombre con barba, la
probabilidad de divisar de lejos a nuestro pariente aumenta. Podemos recurrir a
la memoria para buscar en ella capitales que empiecen por N o novelas
existencialistas francesas. Y si alquilamos un coche en el aeropuerto londinense
de Heathrow, el empleado probablemente nos recuerde que hemos de « circular
por el lado izquierdo de la carreteray . En todos estos casos se nos pide hacer algo
que no hacemos de forma natural, y descubrimos que la constancia en una tarea
requiere que hagamos continuamente algin esfuerzo.

La frase tan comun de « Preste atencion» es muy acertada: disponemos de
un presupuesto de atencion limitado que podemos asignar a ciertas actividades, y
si intentamos rebasar nuestro presupuesto, fracasamos. Una caracteristica de las
actividades que requieren esfuerzo es que interfieren unas con otras, lo cual
explica que sea tan dificil, cuando no imposible, llevar a cabo varias a la vez
Nadie podria calcular el producto de 17 x 24 mientras gira a la izquierda en
medio de un denso trafico, y desde luego no lo intentaria. Podemos hacer varias
cosas a la vez pero solo sin son faciles y comodas. No dejamos de sentirnos
seguros por mantener una conversacion con un pasajero mientras conducimos
por una carretera vacia, y muchos padres han descubierto, quiza con algin
sentimiento de culpa, que son capaces de leer un cuento a un niflo mientra
piensan en otra cosa.

Todo el mundo tiene alguna conciencia de que la capacidad de atencion es
limitada, y nuestro comportamiento social tiene bien en cuenta estas limitaciones.
Cuando el conductor de un coche esta adelantando a un camion en una carretera
angosta, por ejemplo, los pasajeros adultos dejan muy sensatamente de hablar.
Saben que no es una buena idea distraer al conductor, y también sospechan que
este se ha vuelto momentianeamente sordo porque no quiere oir lo que le dicen.

Una intensa concentracién en una tarea puede volver a las personas
realmente ciegas a estimulos que normalmente atraen la atencion. La
demostracion mas espectacular de este hecho la ofrecieron Christopher Chabris




y Daniel Simons en su libro £/ gorila invisible. Ambos grabaron un breve video
de dos equipos de baloncesto encestando la pelota, de los cuales uno vestia
camisetas blancas y el otro negras. Se pidi6 a los espectadores del video que
contaran el nimero de tantos obtenido por el equipo blanco, ignorando a los
jugadores de negro. La tarea es dificil y muy absorbente. En la mitad del video
aparecié una mujer disfrazada de gorila que cruzo el campo, se golped el pecho
y desaparecio. El gorila se ve durante nueve segundos. Muchos miles de personas
han visto el video, y alrededor de la mitad no notaron nada extrafo. La tarea que
continuamente debian realizar —y especialmente si una de las instrucciones era
la de ignorar a uno de los equipos— las volvi6 ciegas. A nadie que viera el video
sin tener que realizar aquella tarea se le hubiera escapado la presencia del gorila.
Mirar y orientar la atencion son funciones automaticas del Sistema 1, pero
dependen de la asignacion de la atencion al estimulo relevante. Los autores
dijeron que la observacion mas notable de su estudio era que la gente encontraba
sus resultados muy sorprendentes. E incluso los espectadores que no vieron al
gorila estaban al principio seguros de que este no estaba alli; no podian imaginar
no haber visto algo tan sorprendente. El estudio del gorila ilustra dos hechos
importantes relativos a nuestras mentes: podemos estar ciegos para lo evidente, y
ciegos ademas para nuestra ceguera.

SINOPSIS DELARGUMENTO
La interaccion de los dos sistemas es un tema recurrente de este libro, de modo
que no esta de mas una breve sinopsis del argumento. En esta historia contaré que
los Sistemas 1 y 2 estan siempre activos mientras permanecemos despiertos. El
Sistema 1 actia automaticamente y el Sistema 2 se halla normalmente en un
confortable modo de minimo esfuerzo en el que solo una fraccion de su
capacidad estd ocupada. El Sistema 1 hace continuamente sugerencias al Sistema
2: impresiones, intuiciones, intenciones y sensaciones. Si cuentan con la
aprobacion del Sistema 2, las impresiones ¢ intuiciones se tornan creencias y los
impulsos, acciones voluntarias. Si todo se desarrolla sin complicaciones, como
ocurre la mayor parte del tiempo, el Sistema 2 acepta las sugerencias del
Sistema 1 con escasa o ninguna modificacion. Generalmente damos crédito a
nuestras impresiones y cumplimos nuestros deseos, y eso esta bien... por lo
comun.

Cuando el Sistema 1 encuentra una dificultad, llama al Sistema 2 para que le
sugiera un procedimiento mas detallado y preciso que pueda resolver el
problema. El Sistema 2 es movilizado cuando surge un problema para el que el
Sistema 1 no tiene solucién alguna, como probablemente le haya sucedido al
lector cuando se ha encontrado con el problema de multiplicar 17 x 24. Cuando
estamos sorprendidos, podemos experimentar un repentino aumento de la



atencion consciente. El Sistema 2 es activado cuando asistimos a un
acontecimiento que altera el modelo del mundo que el Sistema 1 mantiene. En
este mundo, las lamparas no saltan, los gatos no ladran y los gorilas no cruzan
campos de baloncesto. El experimento del gorila demuestra que para recibir
estimulos sorprendentes es necesaria cierta atencion. La sorpresa activa y orienta
entonces nuestra atencién: miramos fijamente y buscamos en nuestra memoria
una historia que dé sentido al acontecimiento que nos causa sorpresa. El Sistema
2 es también capaz de controlar continuamente su propio comportamiento: el
control que hace que nos comportemos educadamente aunque estemos enojados,
y nos alerta cuando conducimos de noche. El Sistema 2 es movilizado para que el
esfuerzo aumente cuando detecta que estamos a punto de cometer un error.
Recuerde el lector aquella vez en que estuvo a punto de soltar una frase ofensiva
y lo dificil que le resultd recuperar el control. En suma, la mayoria de las cosas
que pensamos y hacemos (nuestro Sistema 2) se originan en el Sistema 1, pero el
Sistema 2 toma las riendas cuando esas cosas se ponen dificiles, y es ¢l
normalmente el que tiene la Gltima palabra.

La division del trabajo entre el Sistema 1 y el Sistema 2 es muy eficiente:
minimiza el esfuerzo y optimiza la ejecucion. Esta disposicion funciona bien la
mayor parte del tiempo, porque el Sistema 1 es en general muy bueno en lo que
hace: sus modelos de situaciones familiares son adecuados, sus predicciones a
corto plazo suelen ser también adecuadas, y sus respuestas iniciales a los retos
son rapidas y generalmente apropiadas. Sin embargo, en el Sistema 1 hay sesgos,
errores sistematicos que es propenso a cometer en circunstancias especificas.
Como veremos, en ocasiones responde a cuestiones mas faciles que las que se le
estan planteando, y entiende poco de logica y estadistica. Otra limitacion del
Sistema 1 es que no puede ser desconectado. Si nos muestran en la pantalla una
palabra en un idioma que conocemos, la leeremos, a menos que nuestra atencion

esté totalmente concentrada en otra cosa.l14]

CONFLICTO
La figura 2 es una variante de un experimento clésico que produce un conflicto

entre los dos sistemas.[15] Pruebe el lector a hacer este ejercicio antes de seguir
leyendo:



Su primera tarea es recorrer de arriba abajo ambas columnas diciendo si
cada palabra esta impresa en mintsculas o en maylsculas. Cuando haya ter-
minado, vuelva a recorrer las dos columnas diciendo (o diciéndose a sl mis-
ma) si cada palabra estd a |a izquierda o a |a derecha del centro; pronuncie
las palabras «IZQUIERDA» 0 « DERECHA».

IZQUIERDA mayGscula
Izquierda mintscula
derecha MINUSCULA
DERECHA maytscula
DERECHA MAYUSCULA
Izquierda mingscula
IZQUIERDA MINUOSCULA
derecha mayuscula
FIGURA2

Todos estamos casi seguros de poder decir las palabras correctas en las dos
tareas, y el lector seguramente habra descubierto que algunas partes de cada
tarea son mas faciles que otras. Al identificar mayusculas y minuasculas, la
columna de la izquierda es mas facil, y la columna de la derecha le ha hecho la
tarea mas lenta y acaso titubear o confundirse. Cuando nombra la posicion de las
palabras, la columna de la izquierda es dificil y la de la derecha mucho mas
facil.

Estas tareas requieren al Sistema 2, porque decir « mayuscula/mintscula» o
«derecha/izquierda» no es algo que rutinariamente hagamos cuando
examinamos de arriba abajo una columna de palabras. Una de las cosas que el
lector habra hecho para realizar la tarea es programar su memoria de manera
que tuviese las palabras clave (mayuiscula'y miniscula en la primera tarea) « en
la punta de la lengua» . Dar prioridad a las palabras elegidas es eficaz, y la mas
leve tentacion de leer otras palabras es muy facil de resistir cuando va por la
primera columna. Pero la segunda columna es diferente, porque contiene
palabras para las que ya va preparado, y no puede ignorarlas. Se siente ain mas
capaz de responder correctamente, pero mantener a raya la respuesta contraria
es un agobio, y hace que la labor sea mas lenta. Experimenta un conflicto entre
una tarea que se propone realizar y una respuesta automatica que interfiere con
ella.

El conflicto entre una reaccién automatica y la intencion de controlar es
comun en nuestras vidas. Todos estamos familiarizados con la experiencia de



intentar no mirar a la pareja tan extravagantemente vestida de la mesa contigua
en un restaurante. Sabemos también lo que es poco menos que forzar nuestra
atencion en la lectura de un libro tedioso cuando constantemente nos
encontramos teniendo que volver al punto en que lo leido pierde su significado.
Cuando los inviernos son crudos, muchos conductores recuerdan que su coche
patinaba fuera de control sobre el hielo y cuanto les costaba seguir unas
instrucciones bien estudiadas que descartan lo que ellos naturalmente harian: « Al
patinar, siga conduciendo y, haga lo que haga, no pise el freno». Y cada ser
humano ha tenido la experiencia de no decir a alguien que se vaya al infierno.
Una de las tareas del Sistema 2 es vencer los impulsos del Sistema 1. En otras
palabras, el Sistema 2 es el encargado del autocontrol.

ILUSIONES
Para apreciar la autonomia del Sistema 1, asi como la distincion entre
impresiones y creencias, observe bien el lector la figura 3.

Esta figura es muy simple: dos lineas horizontales de diferentes longitudes que
tienen en los extremos dos flechas que apuntan en direcciones opuestas. La linea
de abajo es obviamente mas larga que la de arriba. Esto es lo que todos vemos y,
de forma natural, creemos ver. Pero si el lector ya conocia esta imagen, sabra
que se trata de la famosa ilusion de Miiller-Lyer. Como facilmente podra
comprobar midiéndolas con una regla, ambas lineas horizontales tienen
exactamente la misma longitud.
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Si no la conocia, ahora que ha medido las lineas, el lector —su Sistema 2, su



ser consciente que llama « yo» — tiene una nueva creencia: sabe que las lineas
son igual de largas. Si le preguntan por su longitud, dira lo que ya sabe. Pero
todavia ve la de abajo mas larga. El lector ha elegido creer en la medicion, pero
no puede impedir que el Sistema 1 haga de las suyas; no puede decidir ver las
lineas iguales, aunque sepa que lo son. Para resistirse a la ilusion, solo puede
hacer una cosa: aprender a desconfiar de sus impresiones sobre la longitud de las
lineas cuando sus extremos aparecen con flechas. Para poner en practica esta
regla, debe ser capazde reconocer el patron ilusorio y recordar lo que sabe de ¢1.
Si puede hacerlo, nunca sera engafiado de nuevo por la ilusion de Miiller-Lyer.
Pero seguird viendo una linea mas larga que la otra.

No todas las ilusiones son visuales. Hay ilusiones del pensamiento, que
denominamos ilusiones cognitivas. Siendo estudiante de posgrado, asisti a unos
cursos sobre el arte y la ciencia de psicoterapia. En una de aquellas clases,
nuestro profesor nos regalé una muestra de sabiduria clinica. Esto fue lo que nos
dijo: « De vez en cuando encontrardn ustedes a un paciente que les contara una
intrigante historia de mltiples errores en su tratamiento previo. Varios doctores lo
examinaron, y todos le fallaron. El paciente podra describir licidamente las
razones por las que sus terapeutas no le comprendian, pero le dird que enseguida
se dio cuenta de que usted es diferente. Usted compartird esa misma impresion,
y quedara convencido de que le comprende y sera capazde ayudarlo» . En este
punto, mi profesor alzo la voz y dijo: « {No piensen en hacerse cargo de ese
paciente! Echenlo de la consulta. Es probable que sea un psicépata y no seran
capaces de ayudarlo» .

Muchos afios después comprendi que el profesor nos habia prevenido contra

el encanto del psicépala,[lf’] y una destacada autoridad en el estudio de la
psicopatia me confirmé que la advertencia del profesor era sensata. La analogia
con la ilusion de Miiller-Lyer es obvia. Lo que nos estaban ensefiando no era qué
sentir con el paciente. Nuestro profesor daba por sentado que la simpatia que
sentiriamos por el paciente quedaria fuera de control; que nos avasallaria el
Sistema 1. Por otra parte, no se nos ensefiaba a ser siempre suspicaces con
nuestros sentimientos hacia los pacientes. Se nos dijo que una fuerte atraccion por
un paciente con un largo historial de tratamientos fallidos es una sefial de alerta,
como las flechas de las lineas paralelas. Nos estaban hablando de una ilusion —
una ilusién cognitiva—, y yo (Sistema 2) aprendi a reconocerla y acepté el
consejo de no creer en ella ni proceder con ella.

La pregunta que mas a menudo se hace sobre las ilusiones cognitivas es la de
si pueden ser vencidas. El mensaje de estos ejemplos no es alentador. Como el
Sistema 1 opera automaticamente, y no puede ser desconectado a voluntad, los
errores del pensamiento intuitivo son muchas veces dificiles de prevenir. Los
sesgos no siempre pueden evitarse, porque el Sistema 2 puede no tener un indicio



del error. Cuando existen indicios de errores probables, estos solo pueden
prevenirse con un control reforzado y una actividad mas intensa del Sistema 2.
Sin embargo, adoptar como norma de vida la vigilancia continua no es
necesariamente bueno, y ademas es impracticable. Cuestionar con constancia
nuestro pensamiento seria insoportablemente tedioso, y el Sistema 2 es
demasiado lento e ineficiente para servir de sustituto del Sistema 1 en las
decisiones rutinarias. Lo mejor que podemos hacer es llegar a un compromiso:
aprender a reconocer situaciones en las que los errores sean probables y
esforzarnos en evitar errores importantes cuando estdn en juego cosas de primer
orden. La premisa de este libro es que es mas facil reconocer los errores de otros
que los nuestros.

FICCIONES UTILES
Se ha invitado al lector a pensar en dos sistemas como agentes que actian dentro
de la mente y que tienen cada uno su personalidad, su capacidad y sus
limitaciones particulares. A menudo utilizaré frases en las que los sistemas son
personajes, como « el Sistema 2 calcula resultados» .

El uso de este lenguaje se considera un pecado en los circulos profesionales
en los que me muevo, porque parece explicar los pensamientos y los actos de

una persona por los pensamientos y los actos de unos pequefios pcrsonajcs[17]
que hubiera dentro de la cabeza de las personas. La frase sobre el Sistema 2 es
gramaticalmente similar a la frase « el mayordomo roba dinero» . Mis colegas
me dirian que la accion del mayordomo explica realmente la desaparicion de
dinero, y respecto a la frase sobre el Sistema 2 me preguntarian con razon si
explica qué resultados calcula dicho sistema. Mi respuesta es que esa breve
oracién activa que atribuye calculos al Sistema 2 estd pensada como una
descripcion, no como una explicacion. Tiene pleno sentido de acuerdo con lo que
ya sabemos sobre el Sistema 2. Y se resume en lo siguiente: « La aritmética
mental es una actividad voluntaria que requiere esfuerzo, no puede efectuarse
cuando conduciendo giramos a la izquierda, y viene asociada a una dilatacion de
las pupilas y a un incremento de las pulsaciones cardiacas» .

De igual manera, la frase «conducir por una carretera en condiciones
rutinarias es asunto del Sistema 1» significa que conducir un automovil por una
curva es algo automatico que casi no requiere esfuerzo. Eso quiere decir que un
conductor experimentado puede conducir en una carretera vacia mientras
conversa. Finalmente, « el Sistema 2 impidi6 a Pedro reaccionar de manera
estupida al insulto» significa que Pedro habria sido mas agresivo en su respuesta
si su capacidad de control se hubiera visto perturbada (por ejemplo, si hubiera
estado ebrio).

El Sistema 1 y el Sistema 2 son tan importantes en la historia que relato en



este libro que debo dejar absolutamente claro que son personajes ficticios. Los
Sistemas 1y 2 no son sistemas en el sentido corriente de entidades con aspectos o
partes que interaccionan. Y no hay una sola zona del cerebro que cada uno de los
sistemas pueda llamar su hogar. Podemos muy bien preguntarnos: jcudl es el
motivo de que introduzca personajes ficticios con nombres tan feos en un libro
serio? La respuesta es que los personajes son Utiles en razon de ciertas
peculiaridades de nuestras mentes, la de los lectores y la mia. Una frase se
entiende mas facilmente si describe lo que hace un agente (el Sistema 2) que si
describe lo que es algo, las propiedades que tiene. En otras palabras, « Sistema
2» es mejor sujeto de una frase que «aritmética mental». La mente —
especialmente el Sistema 1— parece tener un aptitud especial para la
construccidén y la interpretacion de historias sobre agentes que actian y que
tienen personalidad, habitos y recursos. El lector se habra formado enseguida una
mala opinién del mayordomo ladrén, espera de ¢l un mal comportamiento, y lo
recordara un buen rato. Esto es lo que espero que ocurra con el lenguaje que
utilizo para referirme a los sistemas.

(Por qué llamarlos Sistema 1y Sistema 2 en vezde usar las denominaciones mas
descriptivas de «sistema automatico» y «sistema esforzado» ? La razon es
sencilla: la expresion « sistema automatico» es mas larga que « Sistema 1» 'y,
por ende, ocupa mas espacio en la memoria operativa.[lg] Esto es importante,
porque algo que ocupa espacio en la memoria operativa reduce la capacidad de
pensar. El lector debe tomar « Sistema 1» y « Sistema 2» como sobrenombres,
como Bob y Joe, identificando con ellos a personajes que ird conociendo a lo
largo de este libro. Estos sistemas ficticios hacen que me resulte mas facil pensar
en juicios y elecciones, y haran que le resulte mas facil al lector entender lo que
digo.

HABLANDO DELSISTEMA 1Y DELSISTEMA 2

« Tuvo una impresion, pero algunas de sus impresiones son ilusiones.»

«Era una respuesta del Sistema 1. Ella reaccioné al peligro antes de
reconocerlo.»

« Te lo dice tu Sistema 1. Aminora y deja que el Sistema 2 tome el control.»
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Atencion y esfue rzol 1]

En el caso improbable de que se hiciera una pelicula sobre este libro, el Sistema 2
serfa un personaje secundario que se cree protagonista. El rasgo que define al
Sistema 2 en esta historia es que sus operaciones requieren esfuerzo, y una de sus
caracteristicas principales es la pereza, una renuencia a invertir mas esfuerzo del
estrictamente necesario. En consecuencia, los pensamientos y las acciones que el
Sistema 2 cree que ha elegido son a menudo guiados por la figura central de la
historia, que es el Sistema 1. Sin embargo, hay tareas vitales que solo el Sistema 2
puede realizar porque requieren esfuerzo y actos de autocontrol en los que las
intuiciones y los impulsos del Sistema 1 sean dominados.

ESFUERZO MENTAL
Si el lector quiere experimentar como trabaja a pleno rendimiento el Sistema 2,
el siguiente ejercicio se lo permitira; en 5 segundos lo conducira hasta los limites
de sus capacidades cognitivas. Para empezar, forme varias secuencias de 4
digitos, todas diferentes, y escriba cada secuencia en una ficha. Jintelas todas y
coloque encima una ficha en blanco. La tarea que debe realizar se denomina
Suma-1, y consiste en lo siguiente:

Golpee la mesa a un ritmo constante (0 mejor alin, ponga un metrénomo
a 1/s). Retire la ficha blanca y lea los cuatro digitos en vozalta. Espere dos
pulsos, luego diga una secuencia en la que cada una de los digitos
originales se haya incrementado en 1. Si los digitos de la ficha son 5294, la
respuesta correcta seria 6305. Mantener el ritmo es importante.

Pocas personas pueden con mas de cuatro digitos en la tarea Suma-1, pero si
desea un reto atin may or, intente un Suma-3.

Si el lector desea saber lo que su cuerpo esta haciendo mientras su mente esta
trabajando esforzadamente, disponga dos pilas de libros sobre una mesa solida;
encima de una de ellas coloque una camara de video y en la otra apoye su
barbilla. Ponga en marcha el video y mire fijamente al objetivo de la camara



mientras trabaja en los ejercicios Suma-1y Suma-3. El cambio en el tamaiio de
las pupilas que luego observara le dara fiel testimonio de lo duramente que ha
trabajado.

He tenido una larga relacion personal con la tarea de Suma-1. Al principio de
mi carrera pasé¢ un afio en la Universidad de Michigan como visitante de un
laboratorio que estudiaba la hipnosis. Buscando un tema provechoso de
investigacion, en Scientific American encontré un articulo en el que el psicologo

Eckhard Hess describia la pupila del oj0[20] como una ventana al alma. Lo he
releido recientemente, y de nuevo lo he encontrado sorprendente. Comienza
Hess contando que su esposa habia notado que sus pupilas estaban dilatadas
cuando ¢l contemplaba bellas fotografias de la naturaleza, y termina con dos
vistosas fotografias de una misma mujer de muy buen ver que parece mucho
mas atractiva en una que en la otra. Entre ellas solo hay una diferencia: las
pupilas de sus ojos aparecen dilatadas en la foto maés interesante, y contraidas en
la otra. Hess escribia sobre la belladona, una sustancia que dilata las pupilas y que
se ha utilizado como cosmético, y sobre los compradores de bazares que llevan
gafas oscuras para ocultar a los comerciantes su grado de interés.

Uno de los hallazgos de Hess atrajo especialmente mi atencion. Habia
observado que las pupilas son indicadores muy sensibles del esfuerzo mental: se
dilatan notablemente cuando multiplicamos numeros de dos digitos, y si las
operaciones son dificiles se dilatan mas que si son faciles. Sus observaciones
indicaban que la respuesta al esfuerzo mental es distinta de la excitacion
emocional. El trabajo de Hess no tenia mucho que ver con la hipnosis, pero
concluia que la idea de una sefal visible del esfuerzo mental prometia mucho
como tema de investigacion. Un estudiante del laboratorio, Jackson Beatty,
compartia mi entusiasmo, y ambos nos pusimos a trabajar.

Beatty y yo organizamos algo similar al gabinete de pruebas de un 6ptico, en
el que el sujeto experimental apoyaba la cabeza en un soporte de barbilla y
frente y miraba a una camara mientras escuchaba informacion grabada y
respondia a preguntas acompaifiado de los pulsos grabados de un metréonomo. Los
pulsos disparaban un flash infrarrojo cada segundo, momento en que se tomaba
una fotografia. Al terminar cada sesion experimental, corriamos a revelar la
pelicula, proyectdbamos las imagenes de la pupila en una pantalla y nos
poniamos a medirla con una regla. El método era el mas idoneo para
investigadores jovenes e impacientes: conociamos los resultados casi
inmediatamente, y estos siempre nos mostraban hechos claros.

Beatty y yo nos concentramos en tareas ritmicas, como Suma-1, en las que
en todo momento sabiamos con precision qué sucedia en la mente del suj eto.[21]
Grabamos secuencias de digitos en pulsos de metronomo y pedimos al sujeto que
repitiera o modificara los digitos uno a uno, manteniendo el mismo ritmo. Pronto



descubrimos que el tamafio de las pupilas variaba segundo a segundo, reflejando
las demandas cambiantes de la tarea. La forma de la respuesta era una V
invertida. Como el lector ha podido experimentar si ha hecho los ejercicios
Suma-1 o Suma-3, el esfuerzo crece con cada digito sumado que oye hasta
alcanzar un pico casi insoportable cuando se apresura a producir una secuencia
transformada durante e inmediatamente después de la pausa, y decrece
gradualmente cuando « descarga» su memoria a corto plazo. Los datos de las
pupilas corresponden exactamente a una experiencia subjetiva: secuencias largas
producian infaliblemente dilataciones mayores, la tarea de transformacion
aumentaba el esfuerzo, y el pico en el tamafio de las pupilas coincidia con el
esfuerzo maximo. Un ejercicio de Suma-1 con cuatro digitos producia mayor
dilatacion que la tarea de retener siete digitos para su recuerdo inmediato. Suma-
3, que es mucho mas dificil, es la tarea mas exigente de todas las que he
observado. En los primeros 5 segundos, las pupilas se dilatan en un 50 por ciento
de su tamafio original y las pulsaciones cardiacas aumentan en unas 7 por

minuto.[22] Cuando propusimos a los sujetos mas digitos de los que podian
recordar, sus pupilas dejaron de dilatarse o se contrajeron.

Durante unos meses trabajamos en una espaciosa habitacion del sotano en la
que habiamos instalado un sistema de circuito cerrado que proyectaba una
imagen de la pupila del sujeto en una pantalla situada en el pasillo; también
podiamos oir lo que estaba sucediendo en el laboratorio. El diametro de la pupila
proyectada era de alrededor de un pie, unos 30 centimetros; verla dilatarse y
contraerse cuando el participante estaba trabajando era una experiencia
fascinante, y toda una atraccion para los visitantes de nuestro laboratorio. Nos
divertiamos ¢ impresionabamos a nuestros invitados con nuestra capacidad para
adivinar cuando el participante abandonaria la tarea. Mientras hacia una
multiplicacion mental, la pupila normalmente se dilataba hasta alcanzar gran
tamafio en pocos segundos, y asi permanecia mientras el individuo se afanaba en
el problema; e inmediatamente se contraia cuando encontraba una solucion o
desistia. Cuando observabamos desde el pasillo, a veces sorprendiamos al
participante y a nuestros invitados preguntando: « jPor qué lo deja justo ahora? .
La respuesta desde dentro del laboratorio era a menudo: « ;Como lo sabia? , a lo
que respondiamos: « Tenemos una ventana a su almay .

Las observaciones casuales que haciamos desde el pasillo eran en ocasiones
tan informativas como los experimentos formales. Hice un importante
descubrimiento una vez que estaba ociosamente mirando la pupila de una mujer
durante una pausa entre dos tareas. Ella mantenia su postura en el soporte de la
barbilla, de modo que podia ver la imagen de su ojo mientras entablaba una
conversacion rutinaria con el experimentador. Me quedé sorprendido de que la
pupila permaneciera pequefia y no se dilatara apreciablemente mientras hablaba
y escuchaba. A diferencia de las tareas que estibamos estudiando, la



conversacion mundana aparentemente demandaba poco o ningin esfuerzo, no
mas que el necesario para memorizar dos o tres digitos. Ese fue un buen
momento para exclamar jeureka!: me di cuenta de que las tareas que habiamos
clegido para su estudio eran esfuerzos excepcionales. Una imagen me vino
entonces a la mente: la vida mental —hoy hablaria de la vida del Sistema 2—
normalmente transcurre apaciblemente, como en un paseo agradable a veces
interrumpido por episodios de jogging y, en raras ocasiones, carreras
desesperadas. Los ejercicios Suma-1y Suma-3 son carreras, y la charla casual
s un paseo.

También descubrimos que, cuando se esfuerzan en una carrera mental, las
personas pueden de hecho volverse ciegas. Los autores de El gorila invisible
habian hecho « invisible» al gorila al mantener a los observadores intensamente
ocupados en contar tantos. Informamos de un ejemplo menos drastico de
ceguera durante un ejercicio de Suma-1. Mostramos a nuestros sujetos mientras

trabajaban una serie de letras en rapidos destellos.[23] Les pedimos que dieran
total prioridad a la tarea, pero al final de la tarea con los digitos les preguntamos
si, durante la prueba, en algin momento habia aparecido la letra K. El resultado
principal fue que la capacidad de detectar ¢ informar haber visto la letra en
cuestion cambiaba en el curso de los 10 segundos de duracion del ejercicio. A los
observadores casi nunca se les pasé una K que se mostraba al principio o casi al
final de la tarea Suma-1, pero si a mitad del tiempo, cuando el esfuerzo mental
alcanzaba el pico, a pesar de que teniamos fotografias de un ojo muy abierto
mirandola directamente. Se obtuvo para la deteccion el mismo patron de V
invertida que para la dilatacion de la pupila. La semejanza era tranquilizadora: el
tamafio de la pupila era una buena medida de la excitacion fisica que acompafia
al esfuerzo mental, y pudimos ir més alld y utilizarlo para entender como trabaja
la mente.

Casi a la manera del contador de la luz[24] que tenemos en nuestras casas, las
pupilas son un indicador del consumo de energia mental. La analogia no es
superficial. El consumo de electricidad depende de lo que elijamos hacer,
iluminar una habitacion o tostar una rebanada de pan. Cuando encendemos una
bombilla o una tostadora, estas solo consumen la energia que necesitan, y nunca
mas. De modo similar decidimos hacer una cosa, pero tenemos control del
esfuerzo limitado para hacerla. Supongamos que se nos muestran cuatro digitos,
digamos que 9462, y se nos dice que nuestra vida depende de que los retengamos
en la memoria durante 10 segundos. Sin embargo, por mucho que queramos
vivir, en esta tarea no podemos hacer tanto esfuerzo como el que estariamos
obligados a hacer para llevar a cabo una transformacion de Suma-3 con los
mismos digitos.

El Sistema 2 y los circuitos eléctricos de nuestras casas tienen una capacidad



limitada, pero responden de diferente manera a una sobrecarga peligrosa. El
interruptor automatico salta cuando la demanda de corriente es excesiva,
haciendo que todos los dispositivos de este circuito dejen de funcionar al instante.
En contraste con lo que sucede en la instalacion eléctrica, la respuesta a la
sobrecarga mental es selectiva y precisa: el Sistema 2 protege la actividad mas
importante, de modo que esta recibe la atencién que necesita; la « capacidad
sobrante» se asigna segundo a segundo a otras tareas. En nuestra version del
experimento del gorila pedimos a los participantes que dieran prioridad a la tarea
de los digitos. Sabemos que asi lo hicieron, porque la accion del objeto visual no
tuvo efecto alguno en la tarea principal. Cuando la letra critica era presentada en
un momento de alta demanda de atencion, los sujetos simplemente no la veian. Y
cuando la tarea de transformacion era menos exigente, su deteccion era mas
frecuente.

Esta sofisticada asignacion de atencion ha ido perfeccionandose en una larga
evolucion. Orientar la atencion y responder rapidamente a los peligros mas serios
o a las oportunidades mas prometedoras aumentan la posibilidad de
supervivencia, y esta capacidad no se limita ciertamente a los humanos. Incluso
en los humanos modernos, el Sistema 1 toma el control en las emergencias y
asigna total prioridad a las acciones de autoproteccién. Imaginese el lector al
volante de un automovil que inesperadamente patina en una gran mancha de
aceite. Se dara cuenta de que ha respondido al peligro antes de ser plenamente
consciente de ¢l.

Beatty y yo trabajamos juntos durante un afio, pero nuestra colaboracion
tuvo un gran efecto en nuestras posteriores carreras. El llegd a ser una destacada
autoridad en « pupilometria cognitiva» , y yo escribi un libro titulado Atencion y
esfuerzo, basado en gran parte en lo que aprendimos juntos y en investigaciones
posteriores realizadas en Harvard al afio siguiente. Aprendimos muchas cosas
sobre el trabajo de la mente —que ahora represento como el Sistema 2—,
partiendo de la medicién de las pupilas en una amplia variedad de tareas.

Cuando adquirimos habilidades para una tarea, la demanda de energia
disminuye. Estudios del cerebrol25] han demostrado que el patrén de actividad
asociado a una accién cambia conforme la habilidad aumenta, con menos zonas
del cerebro implicadas. El talento tiene efectos similares. Individuos muy
inteligentes necesitan menos esfuerzo para resolver los mismos problemas.[z(’]
como indican el tamaiio de la pupila y la actividad del cerebro. Una ley general
del « minimo esfuerzon [27] rige en la actividad tanto cognitiva como fisica. La
ley establece que si hay varias formas de lograr el mismo objetivo, el individuo
gravitara finalmente hacia la pauta de accion menos exigente. En la economia de
la accion, el esfuerzo es un coste, y la adquisicion de habilidad viene determinada

por el balance de costes y beneficios.[28] La pereza estd profundamente



arraigada en nuestra naturaleza.

Las tareas que estudiamos variaban considerablemente en sus efectos sobre
la pupila. En la linea de base, nuestros sujetos estaban despiertos, conscientes y
listos para emprender la tarea —probablemente en un nivel de excitacion y
disposicion cognitiva mas alto de lo habitual—. Retener uno o dos digitos en la
memoria, o aprender a asociar una palabra a un digito (3 = puerta), producian
efectos reconocibles en la excitacion momentanea por encima de esa linea de
base, pero los efectos eran minusculos, con solo un 5 por ciento de incremento en
el didmetro de la pupila asociado a Suma-3. Una tarea que requeria
discriminacién entre el tono de dos notas revelo dilataciones significativamente
mayores. Recientes investigaciones han demostrado que inhibir la tendencia a

leer palabras distractoras29] (como en la figura 2 del capitulo anterior) también
demanda un esfuerzo moderado. May or era el esfuerzo que requerian los tests de
memoria a corto plazo para seis o siete digitos. Como el lector podra comprobar,
el requerimiento de recordar y decir en voz alta su nimero de teléfono, o el dia
del cumpleaios de su esposa, también demanda un breve pero apreciable
esfuerzo, porque la serie entera debe mantenerse en la memoria cuando se
organiza la respuesta. La multiplicacion mental de nimeros de dos digitos y la
tarea Suma-3 estan cerca del limite de lo que la mayoria de las personas pueden
hacer.

(Qué hace que algunas operaciones cognitivas sean mas exigentes y
esforzadas que otras? ;Qué prestaciones podemos obtener con la aplicacion de la
atencion? ;Qué puede hacer el Sistema 2 que no puede hacer el Sistema 1? Por el
momento tenemos respuestas provisionales a estas preguntas.

Se requiere esfuerzo para mantener simultineamente en la memoria varias
ideas que requieren acciones separadas, o que necesitan combinarse conforme a
una regla; por ejemplo, enumerar la lista de la compra cuando se entra en el
supermercado, elegir entre pescado y ternera en un restaurante o combinar un
resultado sorprendente de un sondeo con la informacion de que la muestra de ese
sondeo era pequena. El Sistema 2 es el inico que puede seguir reglas, comparar
objetos en varios de sus atributos y hacer elecciones deliberadas entre opciones.
El automatico Sistema 1 no tiene estas capacidades. El Sistema 1 detecta
relaciones simples (« Todos se parecen», « El hijo es mucho mas alto que el
padre» ) y sobresale en integrar informacion sobre una cosa, pero no trata con
miltiples temas distintos, ni es habil en utilizar informacioén puramente estadistica.
El Sistema 1 percibe que una persona descrita como « de caracter disciplinado y
metddico, que necesita ordenarlo y organizarlo todo, y tiene obsesion por el
detalle» parece la caricatura de un bibliotecario, pero combinar esta intuicion
con el conocimiento de que el nimero de bibliotecarios es pequefio es una tarea
que solo el Sistema 2 puede realizar; si es que el Sistema 2 sabe como hacerlo,
cosa que solo se puede decir de pocas personas.



Una capacidad decisiva del Sistema 2 es la adopcion de « conjuntos de
tareas» : puede programar la memoria para obedecer una orden que anula las
respuestas habituales. Consideremos la siguiente tarea: contar todas las
apariciones de la letra f en esta pagina. No es una tarea que el lector haya
realizado antes, de modo que no la encontrard nada natural, pero su Sistema 2
puede realizarla. Tendra que hacer un esfuerzo para disponerse a hacer este
ejercicio, y también para llevarlo a cabo, aunque es seguro que mejorara con la
practica. Los psicologos hablan de « control ejecutivo» para describir la asuncion
y finalizacion de conjuntos de tareas, y los neurocientificos han identificado las
principales zonas del cerebro que estan al servicio de la funcién ejecutiva. Una
de estas zonas estd activa siempre que hay que resolver un conflicto. Otra es el
area prefrontal del cerebro, una zona que se halla sustancialmente mas
desarrollada en los humanos que en otros primates, y que estd implicada en

operaciones que asociamos con la inteligenciaA[m]

Supongamos ahora que al final de esta pagina el lector encuentra una nueva
instruccion: contar todas las comas de la pagina siguiente. Esto le resultara mas
dificil, porque tendra que vencer la tendencia recién adquirida a centrar la
atencion en la letra £ Uno de los descubrimientos mas notables que los psicologos
cognitivos han hecho en las ultimas décadas es que pasar de una tarea a otra

requiere esfuerzo, especialmente cuando el tiempo apremia.[31] La necesidad
del cambio rapido es una de las razones de que Suma-3 y la multiplicacion
mental sean tan dificiles. Para llevar a cabo la tarea Suma-3, es preciso retener

al mismo tiempo varios digitos en la memoria operativa,[32] asociando cada
digito a una operacion particular: algunos digitos estin en la cola para ser
transformados, uno se halla en proceso de transformacion, y otros, ya
transformados, son retenidos para informar de los resultados. Los tests modernos
de memoria operativa piden al individuo cambiar repetidamente entre dos tareas
exigentes, reteniendo los resultados de una operacion mientras se realiza la otra.
La gente que hace bien estos tests tiende a hacer bien los tests de inteligencia

general,[33] Sin embargo, la capacidad de controlar la atencion no es
simplemente una medida de inteligencia; las medidas de eficiencia en el control
de la atencion predicen en controladores del tréfico aéreo y pilotos de la Fuerza

Aérea Israelil34] actuaciones que van mas alla de los efectos de la inteligencia.
La presion del tiempo es otro demandante de esfuerzo. Cuando el lector hacia
cl ejercicio Suma-3, la necesidad de apresurarse le venia impuesta en parte por
el metrénomo, y en parte por la carga de la memoria. Como el malabarista que
mantiene varias bolas en el aire, no podia pararse; el ritmo a que el material
decae en la memoria lo obligaba a apresurarse, haciéndole refrescar y repetir
informacion antes de que esta se pierda. Toda tarea que requiera mantener



simultdineamente varias ideas en la mente tiene el mismo caracter apresurado. A
menos que tengamos la suerte de poseer una memoria operativa de gran
capacidad, nos veremos obligados a trabajar de manera incomoda. Las formas
mas trabajosas de pensamiento lento requieren que pensemos con rapidez.

El lector habra observado al hacer el ejercicio Suma-3 lo inhabitual que es
para su mente trabajar tan duramente. Incluso si pensamos en la vida cotidiana,
pocas de las tareas mentales en las que nos embarcamos durante un dia de
trabajo son tan exigentes como Suma-3, o nos piden tanto como guardar en la
memoria seis digitos para su recuerdo inmediato. Normalmente evitamos la
sobrecarga mental dividiendo nuestras tareas en multiples pasos faciles,
consignando los resultados intermedios a la memoria a largo plazo o al papel
antes que a una memoria operativa facilmente sobrecargable. Cubrimos largas
distancias toméandonos nuestro tiempo y conduciendo nuestras vidas mentales de
acuerdo con la ley del minimo esfuerzo.

HABLANDO DE ATENCION Y ESFUERZO

«No quiero intentar resolver esto mientras conduzco. Es una tarea que dilata
la pupila. jRequiere esfuerzo mental!»

« Aqui actia la ley del minimo esfuerzo. El quiere pensar lo menos posible.»

«Ella no olvidé la reunion. Es que estaba totalmente concentrada en alguna
cosa cuando se acord6 la reunion, y ella no te oy 6.

«Lo que me vino rapidamente a la mente era una intuicion del Sistema 1.
Tendré que volver a empezar y buscar en mi memoria deliberadamente.»



3
El controlador perezoso

Paso varios meses al afio en Berkeley, y uno de mis grandes placeres alli es un
paseo diario de cuatro millas, algo mas de seis kilometros, por un camino que
atraviesa los cerros y ofrece una magnifica vista de la bahia de San Francisco.
Suelo llevar la cuenta del tiempo que empleo, y he aprendido muchas cosas
sobre el esfuerzo que hago. He registrado una velocidad, de una milla cada 17
minutos, que considero la apropiada para un paseo. Ciertamente hago un esfuerzo
fisico y a esta velocidad quemo mas calorias que si estoy sentado en un sillon
reclinable, pero no noto tension, ni conflicto, ni necesidad de esforzarme. Soy
también capaz de pensar y trabajar mientras paseo a este ritmo. Y sospecho que
la ligera excitacion fisica del paseo puede dar paso a una mayor alerta mental.

El Sistema 2 también tiene su velocidad natural. Cuando nuestra mente no
hace nada en particular, consumimos energia mental en pensamientos aleatorios
y en observar lo que sucede a nuestro alrededor, pero en esto casi no hay tension.
A menos que estemos en una situacion que nos vuelva inusualmente cautelosos o
conscientes, observar lo que sucede a nuestro alrededor o dentro de nuestras
cabezas demanda poco esfuerzo. Tomamos muchas pequefas decisiones cuando
conducimos, absorbemos alguna informacion cuando leemos el periddico e
intercambiamos cumplidos rutinarios con la esposa o con un colega, todo esto con
poco esfuerzo y sin tension alguna. Justo como en un paseo.

Normalmente es facil y realmente muy agradable pasear y pensar al mismo
tiempo, pero llevadas al extremo, estas actividades parecen competir por los
recursos limitados del Sistema 2. El lector puede confirmar esta demanda con un
sencillo experimento. Mientras pasea comodamente con un amigo, pidale que
calcule 23 x 78 mentalmente, y que lo haga inmediatamente. Es casi seguro que
se pare en seco. Mi experiencia me dice que puedo pensar mientras paseo, pero
no puedo embarcarme en un trabajo mental que impone una pesada carga a la
memoria a corto plazo. Si debo elaborar un argumento intrincado bajo la presion
del tiempo, me quedaré mas bien quieto y preferiré estar sentado o de pie. Desde
luego, no todo pensamiento lento requiere esta forma de intensa concentracion y
calculo esforzado; los mejores pensamientos de mi vida los tuve en mis paseos
0ciosos con Amos.



Acelerar el paso durante el paseo cambia completamente mi experiencia de
pasear, porque la transicion a un paso mas rapido produce un fuerte deterioro de
mi capacidad de pensar con coherencia. Cuando aprieto el paso, mi atencion es
desviada cada vez con maés frecuencia a la experiencia de caminar y al
mantenimiento deliberado de un paso mas rapido. Mi capacidad para conducir
una linea de pensamiento a una conclusion se ve inevitablemente afectada. A la
velocidad maxima que puedo alcanzar en las colinas, que es de una milla cada 14
minutos, sencillamente no intento pensar nada. Ademas, el esfuerzo fisico de
mover mi cuerpo rapidamente por el camino necesita de un esfuerzo mental de
autocontrol para resistir la necesidad de disminuir la velocidad. El autocontrol y
el pensamiento deliberado aparentemente hacen uso del mismo presupuesto
limitado de esfuerzo.

Para la mayoria de las personas, mantener una linea coherente de
pensamiento y el esfuerzo ocasional del pensamiento requieren también, la
may or parte del tiempo, autocontrol. Aunque no he hecho un sondeo sistematico,
sospecho que el cambio frecuente de tareas y el trabajo mental apresurado no
son intrinsecamente placenteros, y que las personas los evitan en lo posible. Esto
es lo que hace que la ley del minimo esfuerzo sea una verdadera ley. Incluso sin
el apremio del tiempo, mantener una linea coherente de pensamiento requiere
disciplina. Alguien que observara el nimero de veces que consulto el correo
electronico o examino la nevera durante una hora dedicada a escribir, podria
razonablemente inferir un impulso a escapar y concluir que esa ocupacion
requiere mas autocontrol del que yo soy capaz.

Afortunadamente, el trabajo cognitivo no siempre suscita aversion, y las
personas a veces le dedican considerables esfuerzos durante largos periodos de
tiempo sin tener que poner mucha fuerza de voluntad. El psicologo Mihaly
Csikszentmihalyi (pronunciado sixcent-mihaly) ha hecho més que nadie por
estudiar este estado de atencion sin esfuerzo, y el nombre que propuso para el
mismo, fluir, forma ya parte del lenguaje psicoldgico. Las personas que
experimentan ese fluir lo describen como «un estado de concentracidén sin
esfuerzo y tan profundo que pierden su sentido del tiempo y de si mismas, y
olvidan sus problemas» , y sus descripciones de la felicidad de tal estado son tan
convincentes que Csikszentmihalyi lo ha llamado « experiencia éptima».DS]
Muchas actividades pueden producir una sensacion de fluir, desde pintar hasta
correr en motocicleta; y para algunos afortunados autores que conozco, escribir
un libro es a menudo una experiencia Optima. Este fluir separa nitidamente las
dos formas de esfuerzo: la concentracion en una tarea y el control deliberado de
la atencion. Viajar en moto a 150 millas por hora y jugar una refida partida de
ajedrez son ciertamente tareas muy esforzadas. En un estado de fluir, sin
embargo, en el que se mantiene la atencion concentrada en actividades tan
absorbentes, no se requiere ejercer autocontrol alguno, pues se liberan los



recursos precisos para la tarea.

ELOCUPADO Y AGOTADO SISTEMA 2
La idea de que el autocontrol y el esfuerzo cognitivo son formas de trabajo
mental estd hoy bien establecida. Diversos estudios psicologicos han demostrado
que las personas que tienen simultineamente delante una tarea cognitiva exigente
y una tentacidn, es mas probable que cedan a la tentacion. Imagine el lector que
se le pide memorizar una lista de sicte digitos durante un minuto o dos. Se le dira
que recordar esos digitos es su mayor prioridad. Y que mientras su atencion se
concentra en los digitos, se le ofrece elegir entre dos dulces: un pecaminoso
pastel de chocolate y una virtuosa macedonia de frutas. Los hechos conocidos
sugieren que probablemente elija la tentacion del pastel de chocolate si su mente
ha cargado con los digitos. El Sistema 1 tiene mas influencia en la conducta

cuando el Sistema 2 esta ocupado, y es muy goloso.[%]

La gente que esta cognitivamente oc‘upadu[37] es mas probable que haga
elecciones egoistas, use un lenguaje sexista y emita juicios superficiales en
situaciones sociales. Memorizar y repetir digitos relaja la accion del Sistema 2
sobre la conducta, pero, por supuesto, la carga cognitiva no es la unica causa de
que el autocontrol se debilite. Unas copas tienen el mismo efecto que una noche
sin dormir. El autocontrol de los madrugadores se reduce por la noche; con los
trasnochadores ocurre a la inversa. Y una excesiva preocupacion por hacer bien
una tarea a veces la perturba, cargando la memoria a corto plazo de ideas tan
ansiosas como indtiles..38] La conclusion es simple: el autocontrol requiere
atencion y esfuerzo. Otra manera de decirlo es que controlar los pensamientos y
las conductas es una de las tareas que ejecuta el Sistema 2.

Una serie de sorprendentes experimentos del psicologo Roy Baumeister y sus
colegas han demostrado concluyentemente que todas las variantes de esfuerzo
voluntario —cognitivo, emocional o fisico— hacen uso, al menos en parte, de un
fondo compartido de energia mental. En sus experimentos se ejecutan tarcas
mas sucesivas que simultaneas.

El grupo de Baumeister observo repetidamente que el esfuerzo de la voluntad
o autocontrol es fatigoso; si hemos de forzarnos a hacer algo, estamos menos
dispuestos, 0 somos menos capaces, de ejercer el autocontrol si el proximo reto
esta cerca. El fenomeno se ha denominado agotamiento del ego. En una
demostracion tipo, los participantes, a quienes se pide que repriman su reaccion
emocional a un filme de gran carga emotiva, dardan mas tarde un pobre resultado
en un test de resistencia fisica —el tiempo que pueden mantener fuertemente
presionado un dinamoémetro a pesar del creciente malestar—. El esfuerzo
emocional de la primera fase del experimento reduce la capacidad de resistir el



dolor que produce la contraccion sostenida del musculo, y, por consiguiente, las
personas con agotamiento del ego ceden antes a la necesidad de soltar el aparato.
En otro experimento, los participantes ya se hallan agotados por haber realizado
la tarea de comer alimentos beneficiosos, como rabanos y apio, mientras
resistian la tentacion de comer pasteles de chocolate y crema. Mas tarde,
abandonaban antes de lo que es normal si se les enfrentaba a una dificil tarea
cognitiva.

La lista de situaciones y tareas que ahora conocemos capaces de debilitar el
autocontrol es larga y variada. Todas encierran conflicto y la necesidad de
reprimir una tendencia natural. He aqui una muestra:

evitar pensar en 0sos blancos;

inhibir la respuesta emocional a una pelicula conmovedora;

hacer una serie de elecciones que suponen conflicto;

intentar impresionar a otros;

responder educadamente al mal comportamiento de un compaifiero;
relacionarse con una persona de raza diferente (para individuos con
prejuicios).

La lista de indicios de agotamiento es también muy variada:

romper una dieta;

gastar en compras impulsivas;

reaccionar agresivamente a una provocacion;

persistir menos tiempo en una tarea manual;

hacer un mal papel en tareas cognitivas y decisiones logicas.

La evidencia es persuasiva: actividades que exigen mucho al Sistema 2 requieren

autocontrol, y ejercer el autocontrol es fatigoso y desagradable.[39] A diferencia
de la carga cognitiva, el agotamiento del ego supone, al menos en parte, una
pérdida de motivacion. Después de ejercer el autocontrol en una tarea, uno no se
siente capaz de esforzarse en ofra, aunque podria hacerla si no tuviera mas
ir los

remedio. En varios experimentos, los participantes eran capaces de re:

efectos del agotamiento del ego si recibian un fuerte incentivo.[40] En cambio,
aumentar el esfuerzo no es una opcién cuando hay que retener seis digitos en la
memoria a corto plazo mientras se ejecuta una tarea. El agotamiento del ego no
es el mismo estado mental que el del quehacer cognitivo.

El descubrimiento maés sorprendente que hizo el grupo de Baumeister
muestra, como este pone de relieve, que la idea de energia mental es mas que

una mera metafora.l4!] El sistema nervioso consume mas glucosa que otras
muchas partes del cuerpo, y la actividlad mental esforzada parece ser



especialmente acaparadora de glucosa. Cuando estamos activamente
enfrascados en dificiles razonamientos cognitivos o en una tarea que requiere
autocontrol, el nivel de glucosa en la sangre desciende. El efecto es analogo al
que se produce en un corredor, cuya cantidad de glucosa almacenada en sus
musculos disminuye durante una carrera. La consecuencia mas notable de esta
idea es que los efectos del agotamiento del ego podrian ser compensados

ingiriendo glucosa,[42] y Baumeister y sus colegas han confirmado esta hipotesis
en varios experimentos.

Unos voluntarios de uno de sus estudios vieron una breve pelicula muda de
una mujer entrevistada; se les habia pedido que interpretaran su lenguaje
corporal. Mientras estaban enfrascados en la tarea, una serie de palabras cruzaba
la pantalla en lenta sucesion. Los participantes recibieron la instruccion especifica
de ignorar las palabras, y si notaban que su atencién se apartaba de la conducta
de la mujer, tenian que volver a concentrarse en ella. Se supo que este acto de
autocontrol causaba agotamiento del ego. Todos los voluntarios tomaron una
limonada antes de participar en una segunda tarea. La limonada fue endulzada
con glucosa para la mitad de ellos, y con Splenda para la otra mitad. Luego, todos
los participantes debieron realizar una tarea en la que, para tener la respuesta
correcta, tenian que rechazar una respuesta intuitiva. Los errores intuitivos son
normalmente mucho mas frecuentes entre egos agotados, y los participantes que
tomaron Splenda acusaron el esperado efecto de agotamiento. Pero los que
tomaron glucosa no se agotaron. Restablecer el nivel de azicar disponible en el
cerebro habria prevenido el deterioro de su tarea. Sera preciso tomarse algin
tiempo y seguir investigando para establecer si las tareas que causan agotamiento
por la falta de glucosa también causan la excitacion momentanea que se refleja
en el aumento del tamafio de la pupila y de las pulsaciones.

Una inquietante demostracion de efectos de agotamiento en los juicios ha
aparecido recientemente en Proceedings of the National Academy of Sciences.

[43] Los participantes involuntarios en el estudio eran ocho jueces de Israel.
Pasaron dias enteros revisando casos de aplicacion de libertad condicional. Los
casos eran presentados en orden aleatorio, y los jueces emplearon poco tiempo
en cada uno, una media de seis minutos. (La decision mas comun fue la
denegacion de la libertad condicional; solo el 35 por ciento de las peticiones
fueron aprobadas. El tiempo exacto de cada decision fue registrado, asi como el
que emplearon los jueces en las tres pausas del dia para tomar alimento, la
matutina, la del almuerzo y la de la tarde). Los autores del estudio relacionaron la
proporcion de peticiones aprobadas con el tiempo transcurrido desde la ultima
pausa. La proporcion alcanzaba un pico después de cada comida, cuando
alrededor del 65 por ciento de las peticiones eran concedidas. Durante unas dos
horas antes de la proxima comida de los jueces, la cantidad de aprobacion



descendia uniformemente, hasta cerca de cero justo antes de la comida. Como
este resultado no era del agrado de nadie, los autores buscaron cuidadosamente
otras muchas explicaciones alternativas. Pero la mejor explicacion posible de los
datos brinda malas noticias: jueces cansados y hambrientos tienden a tomar la
decision mas facil y comtn de denegar peticiones de libertad condicional. La
fatiga y el hambre probablemente sean aqui determinantes.

ELPEREZOSO SISTEMA 2
Una de las principales funciones del Sistema 2 es observar y controlar los
pensamientos y las acciones « sugeridos» por el Sistema 1, permitiendo que
algunos se expresen directamente en la conducta y reprimiendo o modificando
otros.

Consideremos, por ejemplo, este sencillo problema. No hay que intentar
resolverlo, sino solo seguir la intuicion:

Un bate y una pelota juntos cuestan 1,10 dolares.
El bate cuesta un dolar mas que la pelota.
(Cuanto cuesta la pelota?

Un nimero nos viene enseguida a la mente. Este nimero es, no hace falta
decirlo, 10: 10 centavos. La marca caracteristica de este facil problema es que
evoca una respuesta que es intuitiva, atractiva y falsa. Pero hagamos las cuentas.
Sila pelota costase 10 centavos, el coste total seria de 1,20 dolares (10 centavos la
pelota y 1,10 el bate), no 1,10 dolares. La respuesta correcta es 5 centavos. Es
seguro que la respuesta intuitiva también les vino a la mente a quienes acabaron
dando el nimero correcto; de algiin modo, ellos sabian como resistirse a la
intuicion.

Shane Frederick y yo trabajamos juntos en una teoria del juicio basada en
dos sistemas, y ¢l utilizo el ejemplo del bate y la pelota para estudiar una cuestion
capital: jhasta qué punto el Sistema 2 controla la sugestion del Sistema 1? Su
razonamiento era que conocemos un hecho significativo acerca de quienes dicen
que la pelota cuesta 10 centavos: estas personas no comprobaron activamente si
la respuesta era correcta, y su Sistema 2 aprobo una respuesta intuitiva que con
una pequeiia inversion de esfuerzo habrian rechazado. Y ademas sabemos que
las personas que dan la respuesta intuitiva no reparan en un elemento social
obvio; tenian que haberse preguntado por qué alguien incluiria en un cuestionario
un problema con una respuesta tan obvia. Un fallo en la comprobacion es algo
notable, puesto que el coste de esta comprobacion es bajo: unos pocos segundos
de trabajo mental (el problema es moderadamente dificil) con los musculos
ligeramente tensos y las pupilas un poco dilatadas podrian evitar un error
embarazoso. Las personas que dicen 10 centavos parecen ser verdaderos adictos



a la ley del minimo esfuerzo. Y las que evitan esa respuesta parecen tener una
mente mas activa.

Muchos miles de estudiantes universitarios han respondido al problema del
bate y la pelota, y los resultados son sorprendentes. Mas del 50 por ciento de los
estudiantes de Harvard, del MIT y de Princeton dieron la incorrecta respuesta

intuitiva.[44] Y en universidades menos selectivas, el porcentaje de fallos
demostrables en la comprobacion ascendia al 80 por ciento. El problema del bate
y la pelota es nuestro primer encuentro con una observacion que sera un tema
recurrente de este libro: muchas personas son demasiado confiadas, prontas a
fiarse en exceso de sus intuiciones. Aparentemente encuentran el esfuerzo
cognoscitivo cuando menos ligeramente enojoso, y lo evitan todo lo que pueden.

Quiero ahora presentar un argumento logico: dos premisas y una conclusion.
Intente el lector determinar con la may or rapidezsi el argumento es logicamente
valido. ;Se sigue la conclusion de las premisas?

Todas las rosas son flores.
Algunas flores se marchitan pronto.
Luego algunas rosas se marchitan pronto.

Una gran mayorfa de estudiantes universitarios da por valido este silogismo.

[45] De hecho, el argumento es imperfecto, puesto que es posible que no haya
rosas entre las flores que se marchitan pronto. Como en el problema del bate y la
pelota, una respuesta plausible viene inmediatamente a la mente. Invalidarla
requiere un duro trabajo; la insistente idea de que «jes verdadero, es
verdadero!» hace dificil comprobar la légica, y la mayoria de las personas no se
toman la molestia de pensar el problema.

Este experimento tiene implicaciones desalentadoras para el razonamiento en
la vida cotidiana. Sugiere que si la gente cree que una conclusion es verdadera,
muy probablemente esté dispuesta a creer argumentos que parezcan respaldarlo
aunque sean impugnables. Cuando actia el Sistema 1, la conclusion viene
primero, y los argumentos después.

Vea ahora el lector la siguiente pregunta y respondala enseguida antes de
continuar ley endo:

(Cuantos asesinatos se producen en el estado de Michigan en un afio?

La pregunta, que la ideo Shane Frederick, es nuevamente un reto para el
Sistema 2. El «truco» estd en si la persona que la responde recordara que
Detroit, una ciudad con una alta tasa de criminalidad, estd en Michigan. Los
estudiantes universitarios de Estados Unidos saben que la ciudad estd en
Michigan, de modo que identificaran correctamente a Detroit como la ciudad



mas grande de Michigan. Pero el conocimiento de un hecho como este no es un
todo o nada. Los hechos que conocemos no siempre nos vienen a la mente
cuando los necesitamos. Las personas que recuerdan que Detroit estd en
Michigan hacen estimaciones mds altas de la tasa de asesinatos en este estado
que las que no lo recuerdan, pero la mayoria de las que respondieron a la
pregunta de Frederickno pensaron en la ciudad cuando se les pregunto6 acerca del
estado. La estimacion media de las personas a las que se les pregunto acerca de
Michigan era mas baja que las estimaciones de un grupo similar al que se
preguntd acerca de la tasa de asesinatos en Detroit.

La causa de que no se pensara en Detroit puede estar tanto en el Sistema 1
como en el Sistema 2. Que la ciudad venga a la mente cuando se menciona el
estado, depende en parte de la funcion automatica de la memoria. Las personas
difieren a este respecto. La representacion del estado de Michigan es muy
precisa en la mente de algunas personas: es mas probable que las residentes en
ese estado tengan presentes més aspectos suyos que las que viven en otra parte;
los entusiastas de la geografia tendran mas datos que los especializados en las
estadisticas del béisbol; y los individuos mas inteligentes tendran con mas
probabilidad representaciones mas variadas de la mayoria de las cosas. La
inteligencia no es solo la capacidad de razonar; es también la capacidad de
encontrar material relevante en la memoria y enfocar la atencién cuando se
necesita. La funcion de la memoria es un atributo del Sistema 1. Sin embargo,
todo el mundo tiene la opcion de no precipitarse y realizar una busqueda activa
en la memoria de todos los posibles hechos relevantes, igual que puede detenerse
a comprobar la respuesta intuitiva en el problema del bate y la pelota. El grado
de comprobacién y busqueda deliberadas es una caracteristica del Sistema 2, que
varia entre los individuos.

El problema del bate y la pelota, el silogismo de las flores y el problema
Michigan/Detroit tienen algo en comun. El fracaso en estos minitests parece ser,
al menos hasta cierto punto, una cuestion de falta de motivacion, de no intentar
resolverlos con suficiente determinacion. Todos los individuos que pueden ser
admitidos en una buena universidad son ciertamente capaces de razonar las dos
primeras preguntas y reflexionar sobre Michigan lo suficiente para recordar la
ciudad mas importante de este estado y su problema de criminalidad. Estos
estudiantes pueden resolver problemas mucho mas dificiles si no estan tentados a
aceptar una respuesta superficialmente plausible que viene enseguida a la mente.
Pero la facilidad con que se quedan satisfechos y dejan de pensar es penosa.
«Perezoso» es un juicio severo sobre el autoexamen de estos jovenes y su
Sistema 2, pero no parece que sea injusto. A los que evitan el pecado de la pereza
intelectual podriamos llamarlos «diligentes» . Estin mas alerta, son
intelectualmente mas activos, estin menos dispuestos a quedarse satisfechos con
respuestas superficialmente sugerentes, y son mas escépticos con sus intuiciones.



El psicologo Keith Stanovich dirfa que son mas racionales.[40]

INTELIGENCIA, CONTROL, RACIONALIDAD
Los investigadores han aplicado diversos métodos para examinar la relacion
entre pensamiento y autocontrol. Algunos se han detenido en la cuestion de la
correlacion: si clasificasemos a los individuos por su autocontrol y por su aptitud
cognitiva, jocuparian posiciones similares en las dos clasificaciones?

En uno de los experimentos mas famosos de la historia de la psicologia,
Walter Mischel y sus estudiantes sometieron a nifios de cuatro afios a un cruel

dilema.[47] Se les dio a elegir entre una pequefia recompensa (un Oreo), que
podian obtener en cualquier momento, y una recompensa may or (dos galletas),
para la que tenian que esperar 15 minutos en condiciones dificiles. Tenian que
permanecer solos en una habitacion delante de una mesa con dos objetos: una
sola galleta y una campana que el nifio podia tocar en cualquier momento para
llamar al experimentador y recibir otra galleta. Asi se describio el experimento:
«No habia juguetes, ni libros, ni fotos ni otros items potencialmente distractores
en la habitacion. El experimentador salia de la habitacion y no volvia hasta
pasados 15 minutos, o si el nifio habia tocado la campana, o se habia comido las

recompensas, o se levantaba, o mostraba algun signo de angustia» [48]

Los nifios eran vigilados a través de un espejo semitransparente, y la pelicula
que muestra su comportamiento durante el tiempo de espera provocaba siempre
las risas de sus espectadores. Alrededor de la mitad de los nifios realizaron la
proeza de esperar 15 minutos, principalmente desviando la atencion de la
tentacion de la recompensa. Diez o quince afios mas tarde se habia abierto una
gran brecha entre aquellos que habian resistido la tentacion y los que no la habian
resistido. Los primeros dieron puntuaciones mas altas en control ejecutivo de
tareas cognitivas y, especialmente, en la capacidad de repartir su atencion de
modo eficaz. Como adultos jovenes, eran menos propensos a tomar drogas.
Asimismo, se puso de manifiesto una diferencia significativa en aptitud
intelectual: los nifios que a los cuatro afios habian mostrado mas autocontrol,
obtenian puntuaciones sustancialmente altas en tests de inteligencia.[49]

Un equipo de investigadores de la Universidad de Oregén examino la relacion
entre control cognitivo ¢ inteligencia de diversos modos, incluido un intento de
aumentar la inteligencia mejorando el control de la atencion. En cinco sesiones
de 40 minutos hicieron jugar a nifios de cuatro a seis afios varios juegos de
ordenador especialmente disefiados para demandar atencion y control. En uno de
los ejercicios, los nifios usaron un joystick para ir tras un gato dibujado y moverlo
a una zona con hierba evitando una zona cubierta de barro. Las zonas de hierba
disminuian gradualmente, y la zona de barro se hacia mas grande, requiriendo un



control cada vez mas preciso. Los experimentadores vieron que entrenando la
atencion no solo mejoraba el control ejecutivo; las puntuaciones en tests no
verbales de inteligencia también mejoraban, y la mejora se mantenia durante

varios meses.[50] Otra investigacion realizada por el mismo grupo identifico
genes especificos que estaban implicados en el control de la atencion, y mostrd
que los métodos de crianza también afectaban a esta capacidad, ademaés de una
estrecha relacion entre la capacidad de los nifios para controlar la atenciéon y su
capacidad para controlar las emociones.

Shane Frederick ide6 un test de reflexion cognitiva que consistia en el
problema del bate y la pelota y dos preguntas elegidas porque también invitaban
a una respuesta intuitiva que era a la vez persuasiva y falsa (las preguntas se
muestran en el capitulo 5). Luego estudié las caracteristicas de los estudiantes que
obtuvieron muy baja puntuacion en este test —Ila funcion supervisora del Sistema
2 era débil en ellos— y descubrié que eran proclives a responder a las preguntas
con la primera idea que se les ocurria y no estaban dispuestos a hacer el esfuerzo
necesario para comprobar sus intuiciones. Los individuos que siguen
acriticamente sus intuiciones sobre opciones son también proclives a aceptar
otras sugerencias del Sistema 1. Son particularmente impulsivos, impacientes y
deseosos de recibir una gratificacion inmediata. Por ejemplo, el 63 por ciento de
los que dieron respuestas intuitivas dijeron que preferian recibir 3.500 délares el
mes en curso que 3.800 el mes siguiente. Solo el 37 por ciento de los que
resolvieron correctamente las tres pruebas tenian la misma cortedad de miras
que les hacia preferir disponer de una cantidad mas pequefia inmediatamente.
Cuando se les preguntd cuanto pagarian por que les entregasen por la noche un
libro que habian encargado, los que obtuvieron bajas puntuaciones en el test de
reflexion cognitiva estaban dispuestos a pagar el doble que los que obtuvieron
altas puntuaciones. Los hallazgos de Frederick sugieren que los personajes de
nuestro psicodrama son « personalidades» diferentes. El Sistema 1 es impulsivo e
intuitivo, y el Sistema 2 tiene capacidad de razonamiento y es prudente, pero al
menos en algunas personas es también perezoso. Reconocemos diferencias
significativas entre individuos: unos estain mas cerca de su Sistema 2, y otros
estan mas cerca de su Sistema 1. Este sencillo test resultd ser uno de los mejores
predictores del pensamiento perezoso.

Keith Stanovich y su viejo colaborador Richard West introdujeron
originalmente los términos Sistema 1 y Sistema 2 (hoy prefieren hablar de
procesos de Tipo 1 y de Tipo 2). Stanovich y sus colegas pasaron décadas
estudiando diferencias entre individuos respecto al género de problemas de que
trata este libro. Se plantearon de muchas maneras diferentes una cuestion basica:
iqué hace a algunas personas mas propensas que a otras a los sesgos de los
juicios? Stanovich public6 sus conclusiones en un libro titulado Rationality and the
Reflective Mind, que ofrece un enfoque atrevido y particular del tema de este



capitulo. En ¢l hace una nitida distincion entre dos partes del Sistema 2 —la
distincion en tan nitida que habla de « mentes» separadas—. Una de estas mentes
(la llama algoritmica) practica el pensamiento lento y el calculo exigente.
Algunos individuos son mejores que otros en estas tareas cerebrales; son los que
sobresalen en los tests de inteligencia y los que son capaces de pasar de una tarea
a otra con rapidez y eficiencia. Sin embargo, Stanovich arguye que la
inteligencia elevada no hace a las personas inmunes a los sesgos. Hay otra
capacidad implicada que é1 denomina racionalidad. El concepto que Stanovich
tiene de una persona racional es similar al de lo que antes he llamado una
persona « diligente» . El nucleo de su argumento es que la racionalidad debe
distinguirse de la inteligencia. Desde su punto de vista, el pensamiento superficial
o «perezoso» es una imperfeccion en la mente reflexiva, un fracaso de la
racionalidad. Esta es una idea atractiva y que da que pensar. En su apoyo,
Stanovich y sus colegas descubrieron que la pregunta del bate y la pelota y otras
por el estilo son indicadores algo mejores de nuestra propension a los errores

cognitivos que las mediciones convencionales de la imeligencia,[SI] como los
tests CI. El tiempo dira si la distincion entre inteligencia y racionalidad puede
conducir a nuevos descubrimientos.

HABLANDO DE CONTROL

«Ella no tuvo que esforzarse para permanecer cuatro horas dedicada a su
tarea. Se encontraba en un estado de fluir.»

« Su ego estaba agotado después de un largo dia de reuniones. Por eso volvid
a usar los modos de operar convencionales en vez de estudiar detenidamente el
problema.»

«No se molestd en pensar si lo que decia tenia algin sentido. ;Tenia un
Sistema 2 perezoso o estaba demasiado fatigado?»

« Desafortunadamente, tiende a decir lo primero que se le ocurre. Es
probable que no soporte la demora de la gratificacion. Débil Sistema 2.»



4

La maquina asociatival 2]

Para dar comienzo a nuestra exploracion de las sorprendentes operaciones del
Sistema 1, lea el lector las siguientes palabras:

Platanos Vomito

Muchas cosas le habran sucedido en el altimo o los dos tltimos segundos. Por
sumente habran pasado imagenes y recuerdos desagradables. Su rostro se habra
contraido ligeramente en una expresion de disgusto, y habra apartado este libro
de forma imperceptible. Sus pulsaciones habran aumentado, el vello de sus
brazos se habra erizado un poco, y sus glandulas sudoriparas se habran activado.
En suma, habra respondido a la palabra que le desagradaba con una version
atenuada de la manera en que reaccionaria en una situacion real. Todo esto ha

sido completamente automatico, fuera de su controL.[53]

No hay ninguna razon particular para ello, pero su mente automaticamente
ha establecido una secuencia temporal y una relacion causal entre las palabras
platanos y vomito, creandose una vaga representacion en la que los platanos
producen nauseas. Como resultado, experimenta una aversion temporal a los
platanos (no se preocupe, se le pasara). El estado de su memoria ha cambiado de
una particular manera: ahora se encuentra especialmente preparado para
reconocer y responder a objetos y conceptos asociados a « vomito» , como
malestar o nauseas, y palabras asociadas a « platano» , como amarillo y fruta, y
quizd manzanasy fresas.

El vomito se produce de manera natural en contextos especificos, como
cuando se tiene una resaca o una indigestion. El lector también estard
especialmente dispuesto a reconocer palabras asociadas a otras causas del
mismo desafortunado trance. Ademas, su Sistema 1 ha advertido el hecho de que
la yuxtaposicion de las dos palabras es poco comin; probablemente nunca se la
habra encontrado. Y le ha causado cierta sorpresa.

Esta compleja constelacion de respuestas se ha producido con rapidez, de
manera automatica y sin esfuerzo. No la queria y no ha podido pararla. Es una



operacion del Sistema 1. Los acontecimientos que se han producido como
resultado de su vision de las palabras, lo han hecho en virtud de un proceso
denominado activacion asociativa: ideas que han sido evocadas suscitan muchas
otras en toda una cascada de actividad en su cerebro. La caracteristica esencial
de este complejo de aconteceres mentales es su coherencia. Cada elemento esta
conectado, y sustenta y fortalece a los demas. La palabra evoca recuerdos que
provocan emociones que a su vez provocan expresiones faciales y otras
reacciones, como ponerse tenso y hacer gestos de rechazo. La expresion facial y
cl gesto de rechazo intensifican las sensaciones a las que estan vinculados, y estas
sensaciones refuerzan ideas compatibles. Todo esto sucede con rapidez y todo a
la vez, mostrando un patrén de autorrefuerzo de respuestas cognitivas,
emocionales y fisicas que integra una diversidad; se lo ha calificado de
asociativamente coherente.

En uno o dos segundos, el lector ha realizado de manera automatica e
inconsciente una notable hazafia. Esta ha empezado con un suceso totalmente
inesperado, su Sistema 1 ha aprehendido todo cuanto ha podido la situaciéon —dos
simples palabras extrafamente yuxtapuestas—, vinculando las palabras en una
relacion causal; ha evaluado la posible amenaza (facil de moderar) y ha creado
un contexto para futuros desarrollos preparandole para los acontecimientos que
se habrian producido mas probablemente; también ha creado un contexto para el
acontecimiento presente considerando lo sorprendente que le resultaba. El lector
ha terminado tan informado sobre el pasado y tan preparado para el futuro como
podia estarlo.

Un aspecto llamativo de lo que ha sucedido es que su Sistema 1 ha tratado la
mera conjuncion de dos palabras como representacion de una realidad. Su
cuerpo ha reaccionado con una réplica atenuada de una reaccion a algo real, y la
respuesta emocional y el retroceso fisico son parte de la interpretacion del
acontecimiento. Como los cientificos cognitivos han subrayado en afios recientes,
la cognicidn se encarna; pensamos también con el cuerpo, no solo con el cerebro.
[54]

El mecanismo que causa estos procesos mentales se conoce desde hace
mucho tiempo; es la asociacion de ideas. Todos sabemos por experiencia que las
ideas se siguen unas de otras en nuestra mente consciente de una manera
bastante ordenada. Los filosofos britanicos de los siglos XVII y XVIII estudiaron
las reglas que explican estas secuencias. En Investigacion sobre el entendimiento
humano, publicado en 1748, el filosofo escocés David Hume redujo a tres los
principios de la asociacion: semejanza, contigiiidad en el tiempo y en el espacio
y causalidad. Nuestro concepto de asociacion ha cambiado radicalmente desde
los tiempos de Hume, pero sus tres principios todavia constituyen un buen punto
de partida.

Haré una amplia exposicion de lo que es una idea. Una idea puede ser



concreta o abstracta, y puede expresarse de muchas maneras: como verbo,
como nombre, como adjetivo o como puiio cerrado. Los psicélogos conciben las
ideas como nudos de una extensa red llamada memoria asociativa, en la que
cada idea esta vinculada a muchas otras. Hay diferentes tipos de vinculos: los de
las causas con sus efectos (virus — resfriado); los de las cosas con sus
propiedades (lima — verde); los de las cosas con las categorias a que pertenecen
(platano — fruta). Hemos avanzado por un camino que deja atrds a Hume, y ya
no nos representamos la mente atravesada por una secuencia de ideas
conscientes, una detras de otra. Una idea que ha sido activada no solo evoca otra
idea. Activa muchas ideas que a su vez activan otras mas. Por otra parte, solo
unas pocas de las ideas activadas quedan registradas en la conciencia; la may oria
de las operaciones del pensamiento asociativo son silenciosas, ocultan a nuestro
yo consciente. La idea de que tenemos un acceso limitado a las operaciones de
nuestra mente es dificil de aceptar porque resulta extrafia a nuestra experiencia,
pero es una verdad: sabemos mucho menos de nosotros mismos de lo que
naturalmente creemos.

LAS MARAVILLAS DEL «PRIMING »
Como es comun en la ciencia, el primer gran avance en nuestra comprension del
mecanismo de asociacion fue una mejora en un método de medicién. Hasta
hace unas pocas décadas, la iinica manera de estudiar asociaciones era hacer a
muchas personas preguntas de este tenor: « (Cual es la primera palabra que le
viene a la mente cuando oye la palabra DIA? . Los investigadores anotaban la
frecuencia de respuestas como « noche» , « soleado» o « largo» . En la década
de 1980, los psicologos descubrieron que la audicion de una palabra produce
cambios inmediatos y mensurables en la facil manera en que muchas palabras
relacionadas pueden ser evocadas. Si recientemente hemos leido u oido la
palabra COMER, estaremos temporalmente més dispuestos a completar el
fragmento de palabra JA_ON como JAMON que como JABON. Lo contrario
sucederia si hubiéramos visto antes la palabra LAVAR. A esto lo denominamos
efecto de priming, que aqui consiste en que la idea de COMER da primacia a la

idea de JAMON, y que LAVAR prima a JABON.[33]

Los efectos de esta primacia o predisposicion llamada priming revisten
diversas formas. Si tenemos en la mente la idea de COMER (seamos o no
conscientes de ello), reconoceremos mas rapidamente de lo normal la palabra
JAMON pronunciada en un susurro o escrita con una letra borrosa. Y, por
supuesto, estaremos predispuestos a dar primacia no solo a la idea de jamon, sino
a una multitud de ideas relacionadas con la comida, incluidas las de tenedor,
hambre, grasa, dieta y galleta. Y si en nuestra Gltima comida estuvimos sentados
a una mesa del restaurante que bailaba, estaremos también predispuestos a



primar la palabra bailar en este sentido. Ademas, las ideas primadas tienen cierta
capacidad para primar otras ideas, aunque mas débilmente. La activacion se
propaga como ondas en un estanque por una pequeiia parte de la extensa red de
ideas asociadas. Trazar el mapa de estas ondas es ahora una de las ocupaciones
mas apasionantes de la investigacion psicologica.

Otro avance importante en nuestra comprension de la memoria fue el
descubrimiento de que el priming no se limita a conceptos y palabras.
Naturalmente, no podemos saberlo por la experiencia consciente, pero hemos de
aceptar la extrafia idea de que nuestras acciones y emociones pueden ser
primadas por acontecimientos de los que no somos conscientes. En un
experimento que rapidamente se convirti en un clésico, el psiclogo John Bargh
y sus colaboradores pidieron a estudiantes de la Universidad de Nueva York—Ia
mayoria entre dieciocho y veinte afios— que formaran frases de cuatro palabras
tomadas de un conjunto de cinco (por ejemplo, « amarillo, encuentra, lo, él,
insmm;ineamente»).[sﬂ De un grupo de estudiantes, la mitad de las frases
formadas tenian mezcladas palabras asociadas a la ancianidad, como Florida,
olvido, calvo, canas o arrugas. Cuando terminaron la tarea, se envio a los jovenes
participantes a realizar otro experimento en un despacho que estaba mas lejos en
direccion al vestibulo. Esta corta distancia era el objetivo del experimento. Los
investigadores midieron discretamente el tiempo que se tomaron para ir de un
extremo a otro del pasillo. Como Bargh habia predicho, los jovenes que habian
construido una frase con palabras relativas a la vejez caminaron hacia el
vestibulo mas despacio que los demas.

El «efecto Florida» comprende dos etapas de priming. En la primera, el
conjunto de palabras prima ideas de edad avanzada, aunque no se use la palabra
viejo; en la segunda, estas ideas priman una conducta como la de caminar
despacio, que se asocia a la edad. Todo esto sucede sin que el individuo sea
consciente. Cuando mas tarde se pregunto a los estudiantes, ninguno de ellos dijo
haber notado que las palabras encerraban un tema comun, y todos aseguraron
que nada de lo que hicieron después del primer experimento pudo haber sido
influido por las palabras que habian encontrado. La idea de la edad avanzada no
se introdujo en su mente consciente, y sin embargo habia influido en sus
acciones. Este notable efecto de priming —la influencia de una idea en una
accidn— se conoce como efecto ideomotor. Aunque el lector no sea consciente
de ello, la lectura de este parrafo le habra predispuesto también a ¢él. Si ha tenido
la necesidad de levantarse de la silla e ir en busca de un vaso de agua, lo habra
hecho un poco mas despacio de lo normal, a menos que le desagrade la idea de
la vejez, en cuyo caso las investigaciones sugieren que se habra levantado un
poco mas deprisa de lo normal.

El vinculo ideomotor también actia en sentido inverso. En una universidad



alemana se ha realizado un estudio que constituye la imagen especular del
primer experimento que llevaron a cabo Bargh y sus colegas en Nueva York En
¢l se pidi6 a unos estudiantes que caminaran alrededor de una sala durante 5
minutos a un ritmo de 30 pasos por minuto, que era un tercio del ritmo normal.
Después de esta breve experiencia, los participantes eran mucho mas rapidos en
reconocer palabras relacionadas con la vejez,[57]
Los efectos reciprocos del priming tienden a producir una reaccion coherente: si
hemos sido predispuestos a pensar en la edad avanzada, tendemos a actuar como
enella, y actuar asi refuerza la idea de la misma.

Los vinculos reciprocos son comunes en la red asociativa. Divertirnos, por
ejemplo, tiende a hacernos sonreir, y sonreir tiende a hacer que nos sintamos en
un estado placentero. Tome el lector un lapiz y manténgalo entre los dientes
durante unos pocos segundos con el extremo de la goma de borrar a su derecha y
la punta a su izquierda. Ahora ponga el lapiz, moviéndolo con los labios por el
extremo de la goma de borrar, de forma que la punta mire hacia delante.
Probablemente no sea consciente de que una de estas acciones ha obligado a su
rostro una vez a reir y la otra a torcer el gesto. En un experimento se pidi6 a
estudiantes universitarios valorar el humor de los dibujos de The Far Side, de

como olvido, mayor 'y solo.

Gary Larson,[sg] mientras sostenian un lapiz con la boca. Los que estaban
«sonriendo» (sin ser conscientes de ello) consideraron los dibujos mas divertidos
que los que estaban « torciendo el gesto» . En otro experimento, personas a cuy os
rostros se hizo adoptar un gesto adusto (frunciendo el entrecejo) dieron una

mejor respuesta emocional a imagenes duras,[sg] nifios desnutridos, personas
rifiendo, victimas mutiladas de accidentes.

Gestos simples y comunes pueden también influir de manera inconsciente en
nuestros pensamientos y sentimientos. En una demostracion, se pidié a unas
cuantas personas que escucharan unos mensajes a través de unos auriculares

nuevos.[90] Se les dijo que el proposito de este experimento era comprobar la
calidad de un equipo de audio y se les pidi6 que movieran la cabeza
repetidamente para comprobar algunas distorsiones del sonido. A la mitad de los
participantes se les pidié que movieran la cabeza de arriba abajo, mientras que a
los restantes se les pidi6 que la movieran de un lado a otro. Los mensajes que
oian eran comentarios de la radio. Los que movieron la cabeza de arriba abajo
(un gesto de asentimiento) tendian a aceptar el contenido del mensaje que oian,
pero los que meneaban la cabeza tendian a rechazarlo. De nuevo no tenian
conciencia, y mostraban la relacion habitual entre una actitud de rechazo o de
aceptacion y su expresion fisica comtin. Se comprende por qué la admonicion
comun de « te sientas como te sientas, actia siempre con calma y correccion»
es un buen consejo: es probable que nos veamos recompensados con una
sensacion real de tranquilidad y correcto actuar.




PRIMACIAS Q UE NOS G UIAN
Algunos estudios sobre efectos de priming han hecho descubrimientos que
amenazan la imagen de nosotros mismos como autores conscientes y autonomos
de nuestros juicios y nuestras elecciones. Por ejemplo, la mayoria de nosotros
concebimos una votacion como un acto deliberado que refleja nuestros valores y
nuestras estimaciones en asuntos de politica y no es influido por aspectos
irrelevantes. Por ejemplo, nuestro voto no debe verse afectado por la ubicacion
del centro electoral, pero lo hace. Un estudio realizado en el afio 2000 sobre
pautas de votacion en distritos electorales de Arizona demostré que el apoyo a
propuestas para fundar mas colegios era significativamente mayor si el centro

clectoral estaba en un colegio que si estaba en otro lugar cercano.[01] Un
experimento separado demostrd que exhibir imagenes de aulas y vestuarios de
colegios también aumentaba la tendencia de los participantes a apoyar las
iativas a favor de los colegios. El efecto de las imagenes fue mayor que la
diferencia entre padres y otros votantes. El estudio del priming partié en cierta
manera de las demostraciones iniciales que hacian recordar a personas may ores
caminando mas despacio. Ahora sabemos que los efectos de priming pueden

llegar a cada recoveco de nuestras vidas.

Las cosas que hacen recordar el dinero producen algunos efectos
perturbadores. En un experimento se mostré a los participantes una lista de cinco
palabras con las que se les pidi6 construir una frase de cuatro que tuviera por
tema el dinero («elevado, un, salario, mostrador, pagar» ). Otras primacias
inducidas fueron mucho mas sutiles, incluyendo la presencia al fondo de un
objeto irrelevante relacionado con el dinero, como un fajo de billetes de
monopoly sobre una mesa, o un ordenador con un salvapantallas de billetes de
dolar flotando en el agua.

Las personas inducidas a primar el dinero se vuelven mas independientes de
lo que lo serfan sin el impulso asociativo. Perseveran casi el doble de tiempo en
intentar resolver un problema muy dificil antes de pedir ayuda al
experimentador, en una clara demostracion de autoconfianza acrecentada. Las
personas inducidas a primar el dinero son, pues, mas egoistas: en uno de los
experimentos estuvieron mucho menos dispuestas a pasar un tiempo ayudando a
un estudiante que fingia estar confundido sobre una tarea experimental. Cuando
un experimentador hizo caer torpemente un montén de lapices al suelo, los
participantes con el dinero en la mente (inconscientemente) recogieron menos
lapices. En otro experimento de la serie se dijo a los participantes que en breve
conocerian y tendrian una conversacion con otra persona, y se les pidio colocar
dos sillas mientras el experimentador llevaba a aquella persona. Los participantes
inducidos a primar el dinero eligieron permanecer a mayor distancia que sus



compafieros no predispuestos (118 frente a 80 cm). Los estudiantes que primaban
el dinero también mostraron may or preferencia por estar solos.

El tema general de estos resultados es que la idea de dinero prima el
individualismo: una renuencia a implicarse con otros, a depender de otros o a
atender requerimientos de otros. La psicologa que hizo esta notable investigacion,

Kathleen Vohs,[(’z] tomo la loable decision de abstenerse de discutir las
implicaciones de sus hallazgos, dejando esa tarea a sus lectores. Sus
experimentos son profundos; sus hallazgos sugieren que vivir en una cultura que
nos envuelve con cosas que nos recuerdan el dinero puede modelar nuestro
comportamiento y nuestras actitudes de un modo que desconocemos y del que
no podemos sentirnos orgullosos. Algunas culturas recuerdan con frecuencia el
respeto, otras recuerdan constantemente a sus miembros que Dios los ve, y
algunas sociedades hacen que se prime la obediencia con grandes iméagenes del
Amado Lider. ;Puede caber alguna duda de que los ubicuos retratos del lider
nacional en las sociedades dictatoriales no solo transmiten la sensacion de que
« el Gran Hermano nos observay , sino también ocasionar una restriccion real del
pensamiento espontaneo y de la accion independiente?

Las evidencias de los estudios sobre el priming sugieren que recordar a las
personas su condiciéon de mortales aumenta la atraccion por la ideas autoritarias,

que pueden resultar tranquilizadoras en el contexto del terror a la muerte.[03]
Otros experimentos han confirmado las intuiciones freudianas sobre el papel de
los simbolos y las metaforas en las asociaciones inconscientes. Consideremos,
por ejemplo, los ambiguos fragmentos de palabras _ SEO y JA__N. Las
personas a las que recientemente se les ha pedido pensar en una accion de la que
se avergonzarian, es mas probable que lean PASEO y JABON, y menos que lean
DESEO y JAMON. Ademis, el mero pensamiento de apuiialar por la espalda a
un compaiflero de trabajo las predispone mas a comprar jabon, desinfectante o
detergente que pilas, zumos o pirulis. Sentir que la propia conciencia estd
manchada parece provocar el deseo de limpiar el propio cuerpo, un impulso que

ha recibido el nombre de « efecto Lady Macbeth» Lo4]

El aseo es muy especifico de las partes del cuerpo implicadas en un pecado.
A los participantes en un experimento se les indujo a « mentir» a una persona
imaginaria, por teléfono o por correo electronico. En un test consecutivo sobre
preferencias entre varios productos, las personas que habian mentido al telé¢fono

prefirieron un enjuague bucal aljabén,[65]
electronico prefirieron el jabon al enjuague.

Cuando describo ante un piblico estos estudios sobre el priming, la reaccion
de la audiencia es a menudo de incredulidad. Esto no es nada sorprendente: el
Sistema 2 cree que es ¢l el que manda y que conoce las razones de sus
elecciones. Es probable que preguntas como las siguientes afloren a la mente del

y las que habian mentido por correo



lector: jcomo es posible que manipulaciones tan triviales del contexto tengan
efectos tan grandes? ;Demuestran estos experimentos que estamos
completamente a merced de cualquier cosa que el entorno nos haga primar en
cada momento? Por supuesto que no. Los efectos de priming son fuertes, pero no
necesariamente extensos. Entre un centenar de votantes, solo unos pocos cuyas
preferencias iniciales eran inciertas emitiran votos diferentes respecto al asunto
del colegio si su distrito electoral esta ubicado en un colegio que si lo estd en una
iglesia, pero un pequeio porcentaje podra determinar una eleccion.

La idea en que aqui hemos de centrarnos es que la incredulidad no es una
opcion. Los resultados no son invenciones, ni carambolas estadisticas. No
tenemos otra eleccion que la de aceptar que las principales conclusiones de estos
estudios son verdaderas. Y aun mas importante es que debemos aceptar que se
cumplen en nosotros mismos. Si a cualquiera de nosotros nos muestran un
salvapantallas de billetes de dolar flotantes, probablemente también habriamos
recogido menos lapices para ayudar a un torpe desconocido. Nos cuesta creer
que estos resultados sean aplicables a nosotros porque no corresponden a nada
que encontremos en nuestra experiencia subjetiva. Pero nuestra experiencia
subjetiva consiste en gran medida en la historia que el Sistema 2 nos cuenta sobre
las cosas que nos acontecen. Los fenémenos de priming brotan de nuestro
Sistema 1, al cual no tenemos acceso consciente.

Concluiré con una demostracion perfecta de un efecto de priming que tuvo

lugar en la cocina de una oficina perteneciente a una universidad britanica.[60]
Durante muchos afios, el personal de esta oficina habia pagado por el té o el café
que ¢l mismo se servia durante el dia dejando el dinero en una caja u honesty
box. Se habia colocado una lista con sugerencias de precios. Un dia se coloco sin
aviso ni explicacion, justo encima de la lista de precios, un poster alargado.
Durante diez semanas, el poster presentaba cada semana una imagen nueva, de
flores o de ojos que parecian mirar directamente al observador. Nadie comento
estas nuevas decoraciones, pero las contribuciones a la caja cambiaron
significativamente. Los posters y las cantidades de dinero que la gente dejé en
aquella caja (relativas a la cantidad consumida) se muestran en la figura 4. Vale
la pena echarles un vistazo.
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FIGURA 4

La primera semana del experimento (que puede verse en la parte inferior de la
figura), unos ojos muy abiertos miran fijamente a quien se sirve el té o el café,
cuya contribucion media era de 70 peniques por litro de leche. La segunda
semana, el poster muestra flores, y las contribuciones medias son de alrededor
de 15 peniques. La tendencia continuaba. Los usuarios de la cocina contribuy eron
de media con casi tres veces mas dinero en las « semanas de ojos» que en las
«semanas de flores» . Era evidente que un recordatorio puramente simboélico
con el que uno se sentia observado empujaba a la gente a comportarse de distinta
manera. Como se esperaba, este efecto se producia sin la menor conciencia.
(Creera ahora el lector que ¢l mismo también habria tenido el mismo
comportamiento?

Hace algunos afios, el psicologo Timothy Wilson escribio un libro con el
sugerente titulo de Strangers to Ourselves. Acabo de presentarle al lector el

extrafio que hay en ¢l mismo,[67] que puede hacerse con el control de muchas



cosas que ¢l ejecuta, aunque raramente lo vislumbre. El Sistema 1 le crea
impresiones que a menudo se introducen en sus creencias y es fuente de los
impulsos que frecuentemente determinan sus elecciones y sus actos. Ofrece una
interpretacion ticita de lo que sucede en ¢l y en su entorno, vinculando el
presente al pasado reciente y a las expectativas sobre el futuro inmediato.
Contiene el modelo de mundo que instantineamente evalia acontecimientos
como normales o sorprendentes. Es la fuente de sus juicios intuitivos, rapidos y a
menudo precisos. Y casi todo esto lo hace sin que el lector tenga conciencia de
sus actividades. El Sistema 1 es también, como veremos en los capitulos
siguientes, el origen de muchos de los errores sistematicos de sus intuiciones.

HABLANDO DEL «PRIMING»

« Ver a toda esta gente de uniforme no prima la creatividad.»

«El mundo es mucho menos comprensible de lo que usted cree. La
coherencia viene la mayoria de las veces de la manera de trabajar su mente.»

« Fueron preparados para encontrar defectos, y eso es exactamente lo que
encontraron.»

«Su Sistema 1 construy ¢ una historia, y su Sistema 2 se la crey6. Esto nos
ocurre a todos.»

«El lapizme hacia sonreir, y de hecho me siento mejor.»



5
Facilidad cognitiva

Siempre que estamos conscientes, y tal vez cuando no lo estamos, multiples
calculos se desarrollan en nuestro cerebro, que mantiene y actualiza el estado de
las respuestas a algunas preguntas clave: jsucede algo nuevo? ;Hay algin
peligro? ;Van bien las cosas? (Debo reconducir mi atencion? ;Necesito
esforzarme mas para realizar esta tarea? Podemos pensar en una cabina de
mando con un conjunto de indicadores que muestran los valores actuales de cada
una de esas variables esenciales. Estas evaluaciones las lleva a cabo
automaticamente el Sistema 1, y una de sus funciones es determinar si el Sistema
2 exige un esfuerzo extra.

Uno de estos indicadores es la facilidad cognitiva, y su rango se encuentra

entre « facilidad» y « tensiony 1681 La facilidad es un signo de que las cosas van
bien; no hay riesgos, no hay novedades importantes, no hace falta reconducir la
atencion o emplear esfuerzo. La tension indica que existe un problema que
requerird mayor movilizacion del Sistema 2. Sucede entonces lo contrario:
experimentamos tension cognitiva. La tension cognitiva es afectada por el nivel
actual de esfuerzo y la presencia de demandas no satisfechas. Pero es
sorprendente que un Unico indicador de facilidad cognitiva esté conectado a una

vasta red de inputs 'y outputs diversos.[09]La figura 5 cuenta esta historia.
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FIGURA 5
Causas y consecuencias de la facilidad cognitiva




La figura sugiere que una frase impresa con letras claras, o que ha sido repetida,
o que ha sido primada, serd fluidamente procesada con facilidad cognitiva.
Escuchar a alguien cuando estamos de buen humor, o cuando nos ponemos un
lapiz transversal en la boca para « sonreir» , también induce facilidad cognitiva.

Las diversas causas de la facilidad o de la tension tienen efectos
intercambiables. En un estado de facilidad cognitiva es probable que nos
encontremos de buen humor, nos guste lo que vemos, creamos lo que oimos,
confiemos en nuestras intuiciones y sintamos que la situacion actual es comoda y
familiar. También es probable que nuestros pensamientos sean relativamente
informales y superficiales. Pero cuando nuestro estado es de tension, es mas
probable que estemos alerta y seamos suspicaces, que dediquemos mas
esfuerzos a lo que estamos haciendo, nos sintamos menos comodos y cometamos
menos errores, pero también que seamos menos intuitivos y menos creativos de
lo normal.

ILUSIONES DE RECUERDO
La palabra ilusion nos trae a la mente ilusiones visuales, pues todos estamos
familiarizados con iméagenes que engafian. Pero la vision no es el inico dominio
de las ilusiones; también la memoria es susceptible de ellas, y mas generalmente
el pensamiento.

David Stenbill, Monica Bigoutski, Shana Tirana. Acabo de inventarme estos
nombres. Si el lector encuentra alguno de ellos en los proximos cinco minutos,
probablemente recordara donde los ha leido. Sabe y sabra durante unos minutos
que no son nombres de celebridades menores. Pero suponga que pocos dias
después se le muestra una larga lista de nombres que incluye los de algunas
celebridades menores y nombres « nuevos» de personas de las que nunca ha
oido hablar; se pondra a comprobar los nombres de las celebridades que hay en
la lista. Existe una probabilidad nada desdefiable de que identifique a David
Stenbill como una persona conocida, aunque no sabra (por supuesto) si encontré
sunombre en un contexto cinematografico, deportivo o politico. Larry Jacoby, el
primer psicologo que demostro en el laboratorio esta ilusion de la memoria, tituld

su articulo sobre ella « Becoming Famous Overnight» 170]
Empiece el lector preguntindose como sabe si alguien es o no famoso. En
algunos casos de personas realmente famosas (o de celebridades pertenecientes
a un ambito que le interese), tendra una ficha mental con abundante informacion
acerca de una persona: Albert Einstein, Bono o Hillary Clinton, por ejemplo.
Pero no tendra ficha con informacion sobre David Stenbill si encuentra su
nombre dentro de unos dias. Todo lo que tendra es una sensacion de familiaridad:
ha visto ese nombre en alguna parte.

Jacoby formul6 el problema con insuperable precision: « La experiencia de

(Cémo sucede esto?



familiaridad tiene la cualidad simple, pero poderosa, de ser “algo pasado” que

parece indicar que es un reflejo directo de una experiencia anterior» 1711 Esta
cualidad de algo pasado es una ilusion. La verdad es que, como Jacoby y muchos
seguidores suyos han demostrado, el nombre de David Stenbill nos parecera
familiar si lo vemos porque lo veremos mas claramente. Las palabras que ha visto
antes se vuelven mas faciles de ver de nuevo; podemos identificarlas mejor que
otras palabras si se nos muestran muy brevemente o enmascaradas por ruidos, y
las leeremos mas deprisa (en unas pocas centésimas de segundo) que otras
palabras. En suma, experimentamos may or facilidad cognitiva para percibir una
palabra que hemos visto con anterioridad, y es esta sensacion de facilidad la que

nos deja la impresion de familiaridad.[72]

La figura 5 sugiere una manera de comprobar esto. Elegir una palabra
completamente nueva, la hace mas facil de ver, y sera mas probablemente
reconocida como familiar si es inconscientemente primada mostrandola durante
unos milisegundos poco antes del test, o si se la muestra destacandola mucho mas
que algunas otras palabras de la lista. Este vinculo también opera en la otra
direccion. Imaginemos que se nos muestra una lista de palabras mas o menos
desenfocadas. Unas se ven muy borrosas, y otras menos, y nuestra tarea es
identificar las palabras que se ven con mas claridad. Una palabra que hayamos
visto recientemente nos parecera mas clara que otras palabras que no nos son
familiares. Como indica la figura 5, los diversos modos de inducir facilidad o
tension cognitivas son intercambiables; no podemos saber con exactitud qué es lo
que hace a las cosas cognitivamente faciles o dificiles. Asi es como se produce la
ilusion de familiaridad.

ILUSIONES DE VERDAD
«Nueva Yorkes una gran ciudad de Estados Unidos.» « La Luna orbita alrededor
de la Tierra.» « Un pollo tiene cuatro patas.» En todos estos casos recibimos
rapidamente mucha cantidad de informacion relacionada, y en casi todos se nos
sefiala una direccion. Antes de leer esto ya sabiamos que las dos primeras frases
son verdaderas y la Gltima falsa. Hemos de observar, sin embargo, que la frase
«Un pollo tiene tres patas» es mas obviamente falsa que « Un pollo tiene cuatro
patas» . Nuestra maquinaria asociativa ralentiza el juicio sobre la ultima frase
anunciando el hecho de que muchos animales tienen cuatro patas, y quiza
también el de que en los supermercados a menudo se venden patas de pollo en
bandejas de cuatro. El Sistema 2 ha dejado pasar esta informacion, quiza cuando
consideraba que la pregunta sobre Nueva York era demasiado facil o cuando
comprobaba el significado de orbita.

Recuerde el lector la ultima vez que hizo un examen de conducir. jEs verdad



que se necesita un permiso especial para conducir un vehiculo que pesa mas de
tres toneladas? Quiza se preparara seriamente y pueda recordar el lado de la
pagina en la que aparecio la respuesta, asi como la logica que habia detras de
clla. No fue ciertamente asi como yo pasé las pruebas de conducir cuando me
mudé a otro estado. Lo que hice fue leer rapidamente y solo una vez el
cuadernillo de normas y esperar lo mejor. Conocia algunas de las respuestas por
la experiencia que habia adquirido conduciendo durante mucho tiempo. Pero
habia preguntas para las que no se me ocurrieron respuestas buenas, aunque todo
lo que tenia que hacer era dejarme llevar por la facilidad cognitiva. Cuando la
respuesta parecia familiar, pensaba que probablemente seria verdadera. Y
cuando parecia nueva (o improbable), la rechazaba. La impresion de
familiaridad la produce el Sistema 1, y el Sistema 2 se basa en esta impresion
para emitir un juicio verdadero/falso.

La leccion de la figura 5 es que las ilusiones predecibles se producen
inevitablemente cuando un juicio se basa en una impresion de facilidad o de
tension cognitivas. Cualquier cosa que haga mas facil a la maquina asociativa
funcionar sin complicaciones producird también creencias sesgadas. Una
manera segura de hacer que la gente se crea falsedades es la repeticion
frecuente, porque la familiaridad no es facilmente distinguible de la verdad. Las
instituciones y los marketers autoritarios siempre han tenido conocimiento de este
hecho. Pero han sido los psicélogos los que han descubierto que no es necesario
repetir la frase entera que afirma un hecho o una idea para hacer que parezca
verdadera. Personas que repetidamente oyeron la frase «la temperatura
corporal de un pollo» estuvieron mas dispuestas a aceptar como verdad la
afirmacion de que «la temperatura corporal de un pollo es de 62 °C» (u otro

numero arbitrario).[73] La familiaridad de una frase de esa afirmacion fue
suficiente para que esta resultase familiar, y por consiguiente verdadera. Si no
hay manera de recordar el origen de la afirmacion, ni de relacionarla con otras
cosas conocidas, no queda otra opcion que la de quedarse con la sensacion de
facilidad cognitiva.

COMO ESCRIBIR UN MENSAJE PERSUASIVO
Suponga el lector que quiere escribir un mensaje que sus receptores puedan
creer. Por supuesto, su mensaje sera verdadero, pero esto no es siempre
suficiente para que la gente crea que es verdadero. Es perfectamente legitimo
que busque la facilidad cognitiva y la utilice en su beneficio, y los estudios sobre
las ilusiones de verdad le proporcionan sugerencias especificas que pueden
ayudarle a lograr este objetivo.

El principio general es que cualquier cosa que pueda hacer para reducir la
tension cognitiva lo ayudard. Asi, lo primero seria maximizar la legibilidad.



Compare estas dos frases:

Adolf Hitler naci6 en 1892.
Adolf Hitler naci6 en 1887.

Ambas son falsas (Hitler nacié en 1889), pero los experimentos han
demostrado que la primera es mas probable que sea creida. Otro consejo: si su
mensaje va a imprimirse, utilice papel de buena calidad para maximizar el
contraste entre los caracteres y el fondo. Si usa colores, es mas probable que le
crean si su texto aparece impreso en azul celeste 0 en rojo que en tonos medios
de verde, amarillo o azul palido.

Si le preocupa que el mensaje parezca creible e inteligente, no utilice un
lenguaje complicado cuando bastaria un lenguaje sencillo. Mi colega de
Princeton Danny Oppenheimer refutd un mito prevaleciente entre los estudiantes
sobre el vocabulario que los profesores encuentran mas impactante. En un
articulo titulado « Consequences of Erudite Vernacular Utilized Irrespective of
Necessity: Problems with Using Long Words Needlessly» demostré que la
formulacion de ideas familiares en un lenguaje pretencioso se toma como un

signo de escasa inteligencia y baja credibilidad.[74]

Ademas de hacer que su mensaje resulte sencillo, procure que sea un
mensaje que se pueda recordar. Ponga sus ideas en verso, si puede; serd mas
probable que se consideren verdaderas. Los participantes en un experimento
muy citado leyeron decenas de aforismos poco familiares, tales como:

Las penalidades borran las hostilidades.
Pequeiios golpes derriban grandes robles.
Una falta confesada esta medio reparada.

Otros estudiantes ley eron alguno de los mismos proverbios transformados en
versiones no rimadas:

Las penalidades unen a los enemigos.
Pequeiios golpes de hacha derriban grandes arboles.
Una falta admitida estd medio reparada.

Se atribuy® a estos aforismos mas agudeza cuando venian rimados que

cuando no lo estaban.[75]

Finalmente, si cita una fuente, elija una con un nombre que sea facil de
pronunciar. En un experimento se pidio6 a los participantes valorar las
posibilidades que ofrecian unas compaiiias turcas ficticias sobre la base de

informes de dos agencias de Bolsa.[%] Para cada opcion, uno de los informes



provenia de una agencia de nombre facil de pronunciar (por ejemplo, Artan), y
el otro de una agencia de nombre poco afortunado (por ejemplo, Taahhut). Los
informes estaban a veces en desacuerdo. El mejor procedimiento para los
observadores habria sido sacar un promedio de los dos informes, pero no fue esto
lo que hicieron. Dieron mucho mas valor al informe de Artan que al de Taahhut.
Recuerde que el Sistema 2 es perezoso, y el esfuerzo mental causa aversion. Los
receptores de su mensaje preferiran estar a ser posible lejos de todo lo que les
sugiera esfuerzo, incluida una fuente de nombre complicado.

Todos estos son buenos consejos. Pero no nos entusiasmemos. El papel de
calidad, los colores brillantes y la rima o el lenguaje sencillo no seran de mucha
ayuda si el mensaje es a todas luces absurdo, o si contradice hechos que sus
lectores saben que son verdaderos. Los psicologos que hacen estos experimentos
no creen que la gente sea estipida o se lo crea todo. Lo que los psicologos creen
es que todos nos pasamos buena parte de nuestras vidas guiados por las
impresiones del Sistema 1, y que a menudo no sabemos el origen de esas
impresiones. (Como sabemos que una afirmacién es verdadera? Si estd
fuertemente vinculada por la logica o la asociacion a otras creencias o
preferencias que mantenemos, o proviene de una fuente en la que confiamos y
nos gusta, experimentaremos una sensacion de facilidad cognitiva. El problema
es que puede haber otras causas de nuestra sensacion de facilidad —incluidos la
calidad de la letra y el ritmo atrayente de la prosa—, y no hay una manera
sencilla de encontrar la fuente de nuestras sensaciones. Este es el mensaje de la
figura 5: la sensacion de facilidad o de tension tiene miltiples causas, y es dificil
separarlas. Dificil, pero no imposible. Podemos dejar sin efecto algunos de los
factores superficiales que producen ilusiones de verdad si estamos lo
suficientemente motivados para hacerlo. Pero, en la mayoria de las ocasiones, el
perezoso Sistema 2 aceptara las sugerencias del Sistema 1y seguira su camino.

TENSION Y ESFUERZO
La simetria de muchas conexiones asociativas ha sido un tema dominante en la
discusion de la coherencia asociativa. Como hemos visto anteriormente, las
personas que « sonrien» o « fruncen el cefion colocandose un lapiz en la boca o
sujetando una bolita entre sus cejas estan predispuestas a experimentar las
emociones que el cefio fruncido y la sonrisa normalmente expresan. La misma
reciprocidad autorreforzadora encontramos en estudios de facilidad cognitiva.
Por un lado se experimenta tension cognitiva cuando se ejecutan operaciones
esforzadas del Sistema 2. Por otro lado, la sensacion de tension cognitiva,
cualquiera que sea su origen, tiende a movilizar al Sistema 2, haciendo que el
individuo deje de abordar los problemas de un modo intuitivo y despreocupado y

lo haga de otro mas implicado y analitico.[77]



Antes se ha mencionado el problema del bate y la pelota como un test de la
tendencia de las personas a responder preguntas con la primera idea que les pasa
por la cabeza sin contrastarla. El test de reflexion cognitiva de Shane Frederick se
compone del problema del bate y la pelota y de otros dos, todos elegidos porque
suscitan una respuesta intuitiva inmediata que es incorrecta. Los otros dos items
del test son:

Si 5 maquinas tardan 5 minutos en hacer 5 cacharros, jcuanto tardarian
100 maquinas en hacer 100 cacharros?
100 minutos o 5 minutos

En un lago hay una zona con nentfares. Todos los dias la zona duplica su
tamafio. Si la zona tarda 48 dias en cubrir todo el lago, jcuanto tardaria en
cubrir la mitad del lago?

24 dias o0 47 dias

Las respuestas correctas a ambos problemas figuran en una nota al pie de

esta pégina.[*] Los experimentadores reclutaron a 40 estudiantes de Princeton
para hacer el test de reflexion cognitiva (TRC). La mitad de ellos leyo los
problemas en una letra pequefia y una impresion gris y desdibujada. Eran
legibles, pero la letra provocaba tension cognitiva. Los resultados fueron
inequivocos: el 90 por ciento de los estudiantes que leyeron el TRC con letra
normal cometieron al menos un error en el test, pero el porcentaje bajo al 35 por
ciento cuando la letra era apenas legible. Ha leido bien el lector: el resultado fue
mejor con la letra mala. La tension cognitiva, cualquiera que sea su origen,
moviliza al Sistema 2, que es mas probable que rechace la respuesta intuitiva
sugerida por el Sistema 1.

ELPLACER DE LA FACILIDAD COGNITIVA
Un articulo titulado « Mind at Ease Puts a Smile on the Face» describe un
experimento en el que se mostré brevemente a los participantes unas fotos de

objelos.[78] Se hizo que algunas de estas fotos resultasen faciles de reconocer
mostrando los contornos del objeto justo antes de mostrar la imagen entera, pero
tan brevemente que dichos contornos nunca se percibieron. Las reacciones
emocionales se midieron registrando impulsos eléctricos de musculos faciales,
registrando, por tanto, cambios de expresion que eran demasiado leves y breves
para ser detectables por los observadores. Como se esperaba, los participantes
mostraron una leve sonrisa y el entrecejo relajado cuando las fotos era faciles de
ver. Que la facilidad cognitiva se asocie a sensaciones buenas parece ser un rasgo
caracteristico del Sistema 1.



Como era de esperar, las palabras facilmente pronunciables provocaban una
actitud favorable. A las compafiias con nombres pronunciables les va mejor que
a otras la primera semana después de emitir sus acciones, aunque el efecto
desaparece con el tiempo. Acciones con simbolos comerciales pronunciables
(como KAR o LUNMOO) sobrepasan a aquellas con nombres incomodos, como

PXG o RDO, y parecen tener una pequefla ventaja durante cierto tiempo.[79]
Un estudio realizado en Suiza revelé que los inversores creian que las acciones
con nombres fluidos como Emmi, Swissfirst y Comet les darian mas beneficios
que aquellas con nombres fonéticamente contundentes como Geberit o Ypsomed.
[80]

Como hemos visto en la figura 5, la repeticion induce facilidad cognitiva y
una comoda sensacion de familiaridad. El famoso psicologo Robert Zajonc
dedic6 buena parte de su carrera al estudio de la relacién entre la repeticion de
un estimulo arbitrario y el ligero afecto que los individuos acaban toméndole.

Zajonc la llamo efecto de mera exposicio'n.[gl] Una demostracion que se llevo a
cabo utilizando los periodicos estudiantiles de la Universidad de Michigan y de la

Universidad del Estado de Michigan es uno de mis experimentos favoritos.[32]
Durante varias semanas aparecié en la portada del periodico un recuadro que
contenia una de las siguientes palabras turcas (o que suenan a turco): kadirga,
saricik, biwonjni, nansoma ¢ iktitaf. La frecuencia con que las palabras se repetian
variaba: una de ellas se mostr6 una sola vez, y las demas aparecieron en dos,
cinco, diez o veinticinco ocasiones separadas. (Las palabras que aparecian mas a
menudo en uno de los periodicos universitarios eran las que menos aparecian en
cl otro.) No se dio ninguna explicacion, y a las preguntas de los lectores se
respondio6 diciendo que « la persona que utiliza el recuadro desea permanecer en
el anonimato» .

Cuando la misteriosa serie de palabras cesd, los investigadores enviaron
cuestionarios a las comunidades universitarias preguntando por las impresiones
que producia cada palabra: si «significa algo “bueno” o algo “malo”» . Los
resultados fueron espectaculares: las palabras que aparecieron con mas
frecuencia fueron acogidas mucho mas favorablemente que las que aparecieron
una vez o dos. Esta conclusion ha sido confirmada por muchos otros
experimentos, en los que se utilizaron ideogramas chinos, caras y poligonos
construidos aleatoriamente.

El efecto de mera exposicion no depende de la experiencia consciente de
familiaridad. De hecho, no depende en absoluto de la conciencia: se produce
cuando las palabras o las fotos que se repiten son mostradas con tanta rapidez que
los observadores nunca son conscientes de haberlas visto. Estos terminan
relacionando las palabras o las fotos mostradas mas frecuentemente. Ha quedado
claro que el Sistema 1 puede responder a impresiones de aconteceres de los que



el Sistema 2 no es consciente. Y no hay duda de que el efecto de mera
exposicion es realmente mas pronunciado en el caso de estimulos que el

individuo nunca ve conscientemente.[33]

Zajonc argumento que, en las vinculaciones, el efecto de repeticion es un
hecho bioldgico tan importante como profundo, y que se da también en todos los
animales. Para sobrevivir en un mundo lleno de peligros, un organismo debe
reaccionar con recelo a un estimulo nuevo, si no retirarse con temor. Las
posibilidades de supervivencia son escasas para un animal que no sea
desconfiado con la novedad. Sin embargo, también tiene valor adaptativo la
desaparicion de la cautela inicial si el estimulo es realmente seguro. El efecto de
mera exposicion se produce, a juicio de Zajonc, cuando la exposicion repetida a
un estimulo no tiene consecuencias nocivas. Tal estimulo se convertird
eventualmente en una sefal de seguridad, y la seguridad es buena. Por otra parte,
este argumento no se limita a los humanos. Para demostrarlo, uno de los
ayudantes de Zajonc expuso dos conjuntos de huevos de gallina fertilizados a
diferentes sonidos. Después de la eclosion, los polluelos daban menos sefales de
temor cuando se los expuso al sonido que habian oido mientras estaban dentro del
cascaron.[84]

Zajonc hizo un elocuente resumen de su programa de investigacion:

Las consecuencias de las exposiciones repetidas benefician al organismo
en sus relaciones con el entorno inmediato, animado e inanimado.
Permiten al organismo distinguir objetos y habitats que son seguros de
aquellos otros que no lo son, y constituyen la base mas primitiva de los
vinculos sociales. Y, por consiguiente, son también la base de la
organizacion y la cohesion sociales, las fuentes basicas de la estabilidad

psicologica y social.[83]

El vinculo entre emocion positiva y facilidad cognitiva en el Sistema 1 tiene
una larga historia evolutiva.

FACILIDAD, ESTADO DE ANIMO E INTUICION
Hacia 1960, un joven psicologo llamado Sarnoff Mednick crey6 haber
identificado la esencia de la creatividad. Su idea era tan simple como poderosa:
la creatividad es memoria asociativa que trabaja excepcionalmente bien.
Desarrollo un test, llamado test de asociacion remota (TAR), que todavia se
emplea a menudo en los estudios sobre la creatividad.

Para poner un ejemplo facil, considere el lector las siguientes palabras:



casita Suiza pastel

(Puede pensar en alguna palabra que pueda asociarse a estas tres?
Probablemente se le haya ocurrido la palabra gueso. Ahora pruebe con estas
otras:

lanzamiento luz misil

Este problema es mas dificil, pero tiene una sola respuesta correcta que todo
el mundo conoce, aunque menos del 20 por ciento de una muestra de estudiantes
la encontré antes de 15 segundos. La respuesta es cielo. Por supuesto, no toda

triada de palabras tiene una solucion.[86] por ejemplo, para las palabras sueiio,
pelota y libro no hay una asociacion compartida que todo el mundo reconozca
como valida.

Varios equipos de psicologos alemanes que han estudiado el TAR en afios
recientes han presentado descubrimientos notables sobre la facilidad cognitiva.
Uno de los equipos planteé dos cuestiones: jpueden las personas sentir que una
triada de palabras tiene una solucion antes de saber cual es? ;Como influye el
estado de 4animo en la ejecucion de esta tarea? Para averiguarlo, primero
hicieron a algunos de sus sujetos un bien y a otros un mal pidiéndoles que durante
unos minutos pensaran en episodios felices y desgraciados de sus vidas. Luego
presentaron a dichos sujetos una serie de triadas, la mitad de ellas vinculadas
(como lanzamiento, luz y misil), y la otra mitad no vinculadas (como sueiio,
pelota y libro), pidiéndoles presionar una o dos teclas muy rapidamente para
indicar su impresion sobre si la triada estaba vinculada. El tiempo permitido para
hacerlo, de 2 segundos, era demasiado breve para que la solucion efectiva
viniera a la mente de cualquier persona.

La primera sorpresa fue que las impresiones de las personas a este respecto
son mucho mas certeras de lo que serfan si fuesen casuales. Yo encuentro esto
asombroso. Una sensacion de facilidad cognitiva es aparentemente generada por
una sefial casi imperceptible de la maquina asociativa, la cual « sabe» que las
tres palabras son coherentes (comparten una asociacion) mucho antes de que la
asociacion se revele.[37] El papel de la facilidad cognitiva en el juicio fue
confirmado experimentalmente por otro equipo aleméan: todas las
manipulaciones que aumentan la facilidad cognitiva (el priming, una letra clara,
la preexposicion de palabras) aumentan la tendencia a ver las palabras

vinculadas.[88]
Otro descubrimiento notable es el poderoso efecto del estado de animo en
este acto intuitivo. Los experimentadores calcularon un « indice de intuicion»



para medir el grado de acierto. Y descubrieron que, poniendo a los participantes
de buen humor antes del test a base de pensar en cosas alegres, el grado de

acierto se incrementaba en mas del doble.[89] Un resultado todavia mas
impresionante es que los sujetos desgraciados eran completamente incapaces de
realizar con algln acierto la tarea intuitiva; sus conjeturas no eran mejores que
las hechas al azar. El estado de animo afecta de modo evidente a las operaciones
del Sistema 1: cuando estamos incomodos o tristes, perdemos la sintonia con
nuestra intuicion.

Estos hallazgos refuerzan nuestro convencimiento, cada vez mayor, de que el
buen humor, la intuicion, la creatividad, la credulidad y la confianza en el

Sistema 1 forman un grupu[go] En el polo opuesto, la tristeza, la cautela, el
recelo, el proceder de forma analitica y el esfuerzo aumentado también van
juntos. El buen humor relaja el control del Sistema 2 sobre la accion: estando de
buen humor, nos volvemos mas intuitivos y mas creativos, pero también menos
cautelosos y mas propensos a los errores logicos. El buen humor es una sefial de
que las cosas van bien en general, de que el entorno es seguro, de que todo estd
en orden y podemos bajar la guardia. El estado de animo negativo nos dice que
las cosas no marchan del todo bien, que algo puede amenazarnos y que debemos
estar vigilantes. La facilidad cognitiva puede ser tanto causa como consecuencia
de una sensacion placentera.

El test de asociacion remota tiene mas cosas que contarnos sobre el vinculo
entre facilidad cognitiva y afecto positivo. Considere el lector por un momento
estas dos triadas de palabras:

suefio correo interruptor
sal profundo espuma

Puede que no lo sepa, pero unas mediciones de la actividad eléctrica en los
musculos de su rostro probablemente habrian revelado una leve sonrisa cuando
lefa la segunda triada, que es coherente (la solucion es mar). Esta reaccion de

sonreirl91] a Ia coherencia aparece en sujetos a los que nada se les dice sobre las
asociaciones del caso; simplemente se les muestra una triada de palabras
dispuesta verticalmente y se les pide que presionen la barra espaciadora después
de haberla leido. La impresion de facilidad cognitiva que conlleva la presentacion
de una triada coherente parece ser en si misma ligeramente placentera.

Las evidencias que tenemos sobre las sensaciones buenas, la facilidad
cognitiva y la intuicion de la coherencia son, como dicen los cientificos,
correlacionales, pero no necesariamente causales. Es cierto que la facilidad
cognitiva y la sonrisa van juntas. Pero ;conducen las sensaciones buenas
realmente a intuiciones de coherencia? La respuesta es si. La prueba la tenemos
en un ingenioso enfoque experimental que se ha vuelto cada vez mas popular. En




un experimento se contdé a algunos participantes una historia superpuesta que
constituia una interpretacion alternativa de sus buenas sensaciones: sobre la
misica que sonaba en sus auriculares se les dijo que «unos estudios previos
habian demostrado que esa musica influia en las reacciones emocionales de los
individuos» .192] Esta historia elimina por completo la intuicion de coherencia.
Las conclusiones fueron que la breve respuesta emocional que sigue a la
presentacion de una triada de palabras (placentera si la triada es coherente, y no
placentera si no lo es) es realmente la base de los juicios sobre la coherencia.
Nada hay aqui que el Sistema 1 no pueda hacer. Se esperan cambios
emocionales, y como no son sorprendentes, no estan vinculados causalmente a
las palabras.

Esta es una de las mejores investigaciones psicologicas que jamas se han
hecho por su combinacion de técnicas experimentales y por sus resultados, que
son a la vez solidos y en extremo sorprendentes. En las tltimas décadas hemos
aprendido muchas cosas sobre las operaciones automaticas del Sistema 1. Mucho
de lo que hoy sabemos habria sonado a ciencia ficcion hace treinta o cuarenta
afios. Nadie hubiera imaginado antes que unos caracteres defectuosamente
impresos influy eran en los juicios de verdad y mejoraran el resultado cognitivo,
0 que una respuesta emocional a la facilidad cognitiva de una triada de palabras
actuara de mediadora de impresiones de coherencia. La psicologia ha recorrido
un largo camino.

HABLANDO DE LA FACILIDAD COGNITIVA

«No rechacéis sus planes comerciales solo porque la letra sea dificil de
leer.»

« Tendremos que creerlo, pues lo han repetido muchas veces, pero debemos
pensarlo bien.»

« La familiaridad crea vinculos. Es un efecto de mera exposicion.»

«Hoy estoy de muy buen humor, y mi Sistema 2 estdi mas flojo que de
costumbre. Hoy debo ser especialmente cuidadoso.»



6
Normas, sorpresas y causas

Hemos expuesto las caracteristicas y funciones centrales del Sistema 1 y del
Sistema 2 con un tratamiento mas detallado del Sistema 1. Mezclando libremente
metaforas, podemos decir que en nuestras cabezas tenemos una muy poderosa
computadora, no muy réapida en comparacion con los estindares convencionales
de hardware, pero capaz de representar la estructura de nuestro mundo mediante
varios tipos de vinculos asociativos dentro de una vasta red de varios tipos de
ideas. La propagacién de la activacion en la maquina asociativa es automatica,
pero nosotros (Sistema 2) tenemos cierta capacidad para controlar la bisqueda
en nuestra memoria, y también para programarla de modo que la deteccion de
un acontecimiento en el entorno pueda atraer nuestra atencion. Aqui entraremos
en mas detalles sobre las maravillas y las limitaciones de lo que el Sistema 1
puede hacer.

JUZGANDO LANORMALIDAD
La funcion principal del Sistema 1 es mantener y actualizar un modelo de nuestro
mundo personal que representa lo que en ¢l es normal. El modelo esta construido
con asociaciones que vinculan ideas sobre circunstancias, aconteceres, acciones
y consecuencias que concurren con alguna regularidad, unas veces al mismo
tiempo y otras en un intervalo relativamente corto. Una vez formados y
reforzados estos vinculos, el patrén de ideas asociadas representa la estructura de
los aconteceres de nuestras vidas, y esta determina nuestra interpretacion del
presente y nuestras expectativas para el futuro.

Un aspecto esencial de nuestra vida mental es la capacidad para la sorpresa,
y la sorpresa misma es el indicador mas sensible de nuestro modo de entender el
mundo y de lo que de ¢l esperamos. Hay dos clases principales de sorpresa.
Algunas expectativas son activas y conscientes; por ejemplo, si estamos
esperando que suceda algo en particular. Cuando se acerca determinada hora,
podemos estar esperando que suene el timbre para abrir la puerta a nuestro hijo
que vuelve del colegio; y al ir a abrirla, esperamos oir una voz familiar. Nos
sorprende que algo activamente esperado no suceda. Pero hay una categoria



muy extensa de eventos que pasivamente esperamos que puedan ocurrir; no los
esperamos propiamente, pero no nos sorprenden cuando ocurren. Son
acontecimientos normales en una situacion determinada, aunque no lo suficiente
probables para ser esperados activamente.

Una simple casualidad puede hacer que su recurrencia resulte menos
sorprendente. Hace algunos afios, mi mujer y yo pasabamos unas vacaciones en
una pequefia isla turistica de la Gran Barrera de Coral. En aquella isla solo habia
cuarenta habitaciones. Cuando fuimos a comer nos sorprendié encontrar a una
persona conocida, un psicologo llamado Jon. Nos saludamos amigablemente y
comentamos la coincidencia. Jon abandon¢ la isla al dia siguiente. Un par de
semanas después estdbamos en un teatro de Londres. Después de que las luces se
apagaran, un espectador rezagado se sento junto a mi. Cuando lleg6 el intermedio
y las luces volvieron a encenderse, vi que mi vecino eran Jon. Mi mujer y yo
comentamos luego que fuimos simultineamente conscientes de dos hechos: el
primero, que aquella coincidencia era mas notable que la primera; y el segundo,
que la sorpresa de encontrar a Jon por segunda vez era distinta de la que
experimentamos la primera vez Evidentemente, el primer encuentro habia
cambiado algo la idea de Jon en nuestras mentes. Ahora era « el psicologo que
aparece cuando viajamos» . Nosotros (Sistema 2) sabiamos que esta era una idea
absurda, pero nuestro Sistema 1 habia hecho que pareciera casi normal encontrar
a Jon en sitios extrafios. Habriamos experimentado mayor sorpresa si
hubiéramos encontrado a otro conocido distinto de Jon en la butaca contigua de
un teatro de Londres. Segin el calculo de probabilidades, encontrar a Jon en el
teatro era mucho menos probable que encontrar a alguno de nuestros cientos de
conocidos; sin embargo, encontrar a Jon parecia mas normal.

En ciertas condiciones, las expectativas pasivas se tornan enseguida activas,
como comprobamos en otra coincidencia. Un domingo por la mafana de hace
algunos afios estibamos conduciendo de la ciudad de Nueva York a Princeton,
como veniamos haciendo cada semana durante mucho tiempo, cuando
presenciamos algo nada corriente: un coche en llamas en la cuneta. Cuando el
domingo siguiente llegamos al mismo tramo de la carretera, vimos otro coche
también ardiendo. Nuevamente nos dimos cuenta de que la sorpresa que
experimentamos en la segunda ocasion era distinta de la que habiamos recibido
en la primera. Aquel tramo era ahora « el sitio donde los coches se incendian» .
Como las circunstancias de aquella recurrencia eran las mismas, el segundo
incidente era suficiente para crear una expectativa activa: durante meses, quiza
durante afios, después de aquel suceso nos acordamos de los coches incendiados
cada vez que pasabamos por aquel lugar de la carretera, y estibamos preparados
para ver otro (que, naturalmente, nunca mas vimos).

El psicologo Dale Miller y yo escribimos un ensayo en el que intentamos
explicar como ciertos acontecimientos llegan a ser percibidos como normales o



anormales. Recurriré a un ejemplo de nuestra descripcion de la « teoria de lo
normal» , aunque mi interpretacion de esta teoria ha cambiado un poco:

Un cliente de un restaurante de moda que casualmente mira a las
personas sentadas a una mesa vecina advierte que la primera que prueba
la sopa hace como una mueca de dolor. La normalidad de una multitud de
aconteceres se vera alterada por este incidente. Ahora no sera
sorprendente que el primer cliente en probar la sopa se sobresalte cuando
le toque un camarero; tampoco sera sorprendente que otro cliente
reprima un grito cuando pruebe la sopa de la misma sopera. Estos
acontecimientos y muchos otros pareceran mas normales de lo que lo
habrian sido en ofras circunstancias, pero no necesariamente porque
confirmen expectativas. Mas bien pareceran normales porque evocan el
episodio original, lo extraen de la memoria y son interpretados en

conjuncion con ¢1193]

Imagine el lector que ¢l mismo es el observador del restaurante. Se
sorprendera de la extrafia reaccion del primer cliente al probar la sopa, y se
sorprendera nuevamente de su reaccion exagerada al tocarlo el camarero. Pero
el segundo suceso anormal traerd al primero de la memoria, y ambos juntos
tendran sentido. Los dos sucesos se ajustan a un patron en el que el cliente es una
persona que se halla excepcionalmente tensa. Por otra parte, si la siguiente cosa
que sucede después del gesto del primer cliente es que otro cliente rechaza la
sopa, estas dos sorpresas quedaran vinculadas, y seguramente se echara la culpa
a la sopa.

« (Cuantos animales de cada especie introdujo Moisés en el arca?» La
cantidad de personas que advierte la falsedad de esta pregunta es tan escasa que
se ha hablado de la «ilusion de Moisés» . No fue Moisés quien introdujo los
animales en el arca, sino Noé. Como el incidente del cliente y la sopa, la ilusion
de Moisés se explica facilmente con la teoria de lo normal. La idea de los
animales entrando en el arca determina un contexto biblico, y Mois
anormal en este contexto. No se espera positivamente a la figura Moisés, pero la
mencion de su nombre no es sorprendente. A ello contribuy e también que Moisés
y Noé compartan dos vocales y tengan el mismo nimero de silabas. Como en las
triadas que producen facilidad cognitiva, inconscientemente detectamos
coherencia asociativa entre « Moisés» y «arca»,y asi admitimos enseguida la
pregunta. Si en esta pregunta sustituimos Moisés por George W. Bush, tendremos
un chiste politico malo, pero no una ilusion.

Cuando algo de cemento no cuadra en el contexto actual de ideas activadas,
el sistema detecta una anomalia, como acabamos de ver en el caso anterior. El

S no es



lector no tendra una idea particular de lo que viene después de algo, pero en
cuanto ha leido la palabra cemento, ha sabido que era anormal en la frase
anterior. Estudios sobre respuestas del cerebro han demostrado que las
alteraciones de la normalidad son detectadas con una rapidez y una sutilidad
asombrosas. En un experimento reciente, los participantes oyeron esta frase:
«La tierra gira alrededor del problema cada dia». Y se detecté un patrén
caracteristico en la actividad del cerebro que comenzaba dentro de las dos
primeras décimas de segundo después de oir la extrafia palabra. Aun mas notable
es que la misma respuesta del cerebro se produzca con la misma celeridad
cuando se oye una voz masculina que dice: « Creo que estoy embarazada,
porque esta mafiana siento mareos» , o cuando una voz de alguien de clase alta

dice: « Tengo un gran tatuaje en mi espalda» 1941 Una gran cantidad de
conocimiento del mundo debe ser inmediatamente movilizado para reconocer la
incongruencia: es necesario identificar la voz como la de alguien de clase alta y
confrontarla con la generalizacién de que los grandes tatuajes no son comunes
entre la clase alta.

Somos capaces de comunicarnos con los demads porque nuestro conocimiento
del mundo y nuestro uso de las palabras son en gran medida cosas compartidas.
Si hablo de una mesa sin més especificaciones, se supondra que se trata de una
mesa normal. Todos sabemos con certeza que su superficie es mas o menos
plana y que mide mucho menos de 6 metros. Tenemos normas para un gran
numero de categorias, y estas normas nos proporcionan la base para la deteccion
inmediata de anomalias tales como hombres prenados y aristocratas tatuados.

Para apreciar el papel de las normas en la comunicacion, considere el lector
la frase siguiente: « El gran ratdn se subi6 a la trompa del pequefio elefante» .
Puede contar con las normas que ya tiene relativas al tamafio de los ratones y de
los elefantes, que no son muy distintas de las mias. Las normas especifican un
tamafio tipo o medio de estos animales, y también contienen informacion sobre
el rango de variabilidad dentro de las categorias. Es muy improbable que él o yo
tengamos en los ojos de nuestra mente la imagen de un raton mas grande que un
elefante pasedndose sobre un elefante mas pequefio que un ratéon. Ambos
visualizamos separadamente, pero a la vez un raton mas pequefio que un zapato
andando encima de un elefante mas grande que un sofa. El Sistema 1, que
entiende el lenguaje, tiene acceso a unas normas relativas a categorias que
especifican el rango de valores plausibles tanto como los casos mas tipicos.

VISIONES DE CAUSAS E INTENCIONES
« Los padres de Fred llegaron tarde. El servicio de comidas a domicilio estaba a
punto de llegar. Fred estaba enfadado.» Sabemos por qué Fred estaba enfadado,
y que no era porque aquel servicio iba a llegar de un momento a otro. En nuestra



red de asociaciones, el enfado y la falta de puntualidad estan vinculados como un
efecto a su posible causa, pero no hay vinculo alguno entre el enfado y la idea de
esperar al servicio de comidas. Cuando leemos la frase, construimos al instante
una historia coherente; enseguida sabemos cual es la causa del enfado de Fred.
Encontrar estas relaciones causales es parte de la comprension de una historia, y
esto es una operacion automatica del Sistema 1. El Sistema 2, el yo consciente,
recibe y acepta la interpretacion causal.

Una historia de EI cisne negro, de Nassim Taleb, ilustra esta bisqueda
automatica de la causalidad. Cuenta que los precios de los bonos empezaron a
subir el dia de la captura de Sadam Husein en su escondrijo de Irak Al parecer,
aquella mafiana los inversores estaban buscando activos mas seguros, y el
servicio Bloomberg News sacé este titular: EL TESORO ESTADOUNIDENSE
SUBE; PUEDE QUE LA CAPTURA DE HUSEIN NO FRENE EL
TERRORISMO. Media hora después, los precios de los bonos cayeron, y el titular
revisado rezaba: EL TESORO ESTADOUNIDENSE BAJA; LA CAPTURA DE
HUSEIN INCREMENTA EL ATRACTIVO DE LOS ACTIVOS DE RIESGO.
Obviamente, la captura de Husein era el acontecimiento del dia, y como la
manera de buscar automaticamente causas conforma nuestro pensamiento,
aquel acontecimiento estaba destinado a ser la explicacion de lo que sucedia en el
mercado aquel dia. Los dos titulares parecen superficialmente explicaciones de
lo que sucedid6 en el mercado, pero una frase que puede explicar dos
consecuencias contradictorias no explica nada en absoluto. De hecho, todo lo que
los titulares hacen es satisfacer nuestra necesidad de coherencia: se supone que
un gran acontecimiento tiene consecuencias, y las consecuencias necesitan
causas que las expliquen. Tenemos informacion limitada sobre lo que sucedio
aquel dia, y el Sistema 1 es experto en encontrar una serie causal coherente que
vincule los fragmentos de conocimiento de que dispone.

Léase esta frase:

Después de pasar un dia contemplando hermosas vistas en las calles
atestadas de Nueva York, Jane descubrié que habia perdido su billetera.

Cuando a las personas que habian leido esta breve historia (junto con muchas
otras) se las sometio por sorpresa a un test de memoria, la palabra carterista
aparecio asociada a la historia mucho mas que la palabra vistas, a pesar de que

esta Gltima figuraba en la frase y la primera 01951 Las reglas de la coherencia
asociativa nos dicen lo que sucedio. El caso de una billetera perdida pudo evocar
muchas causas distintas: la billetera se cayo6 del bolso, quedd olvidada en el
restaurante, etcétera. Sin embargo, cuando las ideas de una billetera perdida,
Nueva Yorky la gente se yuxtaponen, conforman juntas la explicacion de que un



carterista fue la causa. En la historia de la sopa sorpresa, la consecuencia —que
otro cliente también haga una mueca al probar la sopa o la reaccion extrema de
la primera persona en probarla cuando le toco el camarero— da lugar a una
interpretacion asociativamente coherente de la sorpresa inicial, componiendo una
historia plausible.

En 1945, el psicologo y aristocrata belga Albert Michotte publicé un libro
(traducido al inglés en 1963) que daba la vuelta a siglos de pensamiento sobre la
causalidad, remontandose al menos hasta la revision a que Hume sometio la
asociacion de ideas. La idea comtnmente aceptada era que inferimos causalidad
fisica de observaciones repetidas de correlaciones entre acontecimientos. Todos
hemos tenido mirfadas de experiencias en las que veiamos un objeto en
movimiento tocando a otro objeto, que inmediatamente empieza a moverse, a
menudo (pero no siempre) en la misma direccion. Esto es lo que sucede cuando
una bola de billar choca con otra, y es también lo que sucede cuando tiramos un
jarron al rozarnos con ¢él. Michotte tenia una idea diferente: argiiia que vemos la
causalidad tan directamente como vemos los colores. Para probarlo cred unos
episodios en los que un cuadrado negro dibujado sobre un papel se mueve; entra
en contacto con otro cuadrado, que inmediatamente comienza a moverse. Los
observadores saben que no hay contacto fisico real, pero aun asi tienen una
poderosa « ilusion de causalidad» . Si el segundo objeto empieza a moverse
inmediatamente, dicen que ha sido « empujado» por el primero. Algunos
experimentos han demostrado que nifios de seis meses ven la secuencia de
sucesos como una relacion de causa-efecto, y manifiestan sorpresa cuando la

secuencia es alterada.[96] Es evidente que estamos predispuestos desde que
nacemos a tener impresiones de causalidad que no dependen de razonamientos
sobre patrones de causacion. Son productos del Sistema 1.

En 1944, casi al mismo tiempo que Michotte publicaba sus demostraciones
sobre la causalidad fisica, los psicologos Fritz Heider y Mary-Ann Simmel
emplearon un método similar al de Michotte para demostrar la percepcion de la
causalidad intencional. Hicieron una pelicula que duraba un minuto y cuarenta
segundos en la que vemos un triangulo grande, un tridngulo pequefio y un circulo
moviéndose alrededor de lo que parece la forma esquematica de una casa con la
puerta abierta. Los espectadores ven un gran triangulo agresivo acosando a un
pequeiio triangulo y a un circulo aterrorizado, y al circulo y al pequeiio triangulo
sumando fuerzas para derrotar al acosador; también observan mucha interaccion

cerca de la puerta, y luego un final exp]osivo.[97] La percepcion de intencion y
la emocion son irresistibles; solo las personas que padecen autismo no la tienen.
Naturalmente, todo esto sucede enteramente en nuestra mente. Nuestra mente
esta preparada para, y deseosa de, identificar agentes y dotarlos de personalidad
¢ intenciones especificas, y ven en sus actos manifestaciones de propensiones



individuales. De nuevo es aqui evidente que hemos nacido preparados para hacer
atribuciones intencionales: niflos de menos de un afio identifican agresores y

victim as,[gg] y esperan que un perseguidor emplee la manera mas directa para
alcanzar la cosa que esté persiguiendo.

La experiencia de la accion voluntaria y libre estd bastante separada de la
causalidad fisica. Aunque sea nuestra mano la que echa la sal, no pensamos en
términos de una cadena de causacion fisica. Experimentamos estos hechos como
causados por una decision que toma un yo incorporeo que deseaba afiadir sal a su
comida. Mucha gente encuentra natural describir su alma como fuente y causa
de sus acciones. El psicologo Paul Bloom presentd en 2005 en un articulo de 7he
Atlantic la idea provocativa de que nuestra disposicion innata a separar la
causalidad fisica de la intencional explica la casi universalidad de las creencias
religiosas. Observaba que «percibimos el mundo de los objetos como
esencialmente separado del mundo de las mentes, lo cual hace que veamos
cuerpos sin alma y almas sin cuerpo» . Los dos modos de causacion que estamos
preparados para percibir hacen que sea natural en nosotros aceptar las dos
creencias centrales de muchas religiones: una divinidad inmaterial es la causa
ultima del mundo fisico, y almas inmortales controlan temporalmente nuestros

cuerpos mientras vivimos, cuerpos que abandonamos cuando morimos.[99] A
juicio de Bloom, los dos conceptos de causalidad fueron conformados
separadamente por fuerzas evolutivas, asentando el origen de la religion en la
estructura del Sistema 1.

La prominencia de las intuiciones causales es un tema recurrente en este libro
porque la gente tiende a aplicar el pensamiento causal de manera inapropiada a
situaciones que requieren un razonamiento estadistico. El pensamiento estadistico
saca conclusiones sobre casos particulares de propiedades de categorias y
conjuntos. Desafortunadamente, el Sistema 1 no tiene capacidad para este modo
de razonar; el Sistema 2 puede aprender a pensar estadisticamente, pero pocas
personas reciben la capacitaciéon necesaria.

La psicologia de la causalidad es la base de mi decision de describir procesos
psicologicos con metaforas de agentes y escasa preocupacion por la consistencia.
Unas veces me refiero al Sistema 1 como a un agente con ciertos rasgos y
preferencias, y otras veces como una maquina asociativa que representa la
realidad mediante una compleja red de vinculos. El sistema y la maquina son
ficciones; la razon para usarlas es que se adecuan a la manera que tenemos de
pensar sobre las causas. Los tridngulos y circulos de Heider no son realmente
agentes; es muy facily muy natural pensarlos de esa manera. Es una cuestion de
economia mental. Cuento con que al lector (como a mi) le resulte mas facil
pensar la mente si describimos lo que en ella sucede en términos de caracter y
de intenciones (los dos sistemas) y a veces en términos de regularidades



mecanicas (la maquina asociativa). No pretendo convencer a nadie de que los
sistemas son reales, del mismo modo que Heider no pretendia que nadie creyera
que el tridngulo grande es realmente agresivo.

HABLANDO DE NORMASY CAUSAS

« Cuando el segundo aspirante también resultd ser un viejo amigo mio, no me
sorprendi mucho. Una experiencia nueva necesita muy poca repeticion para que
se considere normal.»

« Cuando examinemos la reaccion a estos productos, asegurémonos de que
no nos fijemos exclusivamente en el promedio. Hemos de considerar todo el
rango de reacciones normales.»

«Ella no puede aceptar que simplemente tuvo mala suerte; necesita una
historia causal. Acabara pensando que alguien saboted intencionadamente su
trabajo.»



7
Una miquina para saltar a las conclusiones

El gran humorista Danny Kaye dijo una frase que me ha acompafiado desde la
adolescencia. Hablando de una mujer que le disgustaba, dijo: « Su posicion
favorita es la de al lado de si misma, y su deporte favorito, el salto a las
conclusionesy . La frase surgid, recuerdo, en mi primera conversacion con Amos
Tversky sobre la racionalidad de las intuiciones estadisticas, y ahora creo que
hace una descripcion certera del funcionamiento del Sistema 1. Saltar a las
conclusiones es algo eficiente si es probable que las conclusiones sean correctas
y los costes de un error ocasional aceptables, y si el salto ahorra mucho tiempo y
esfuerzo. Saltar a las conclusiones es arriesgado cuando la situacion no es
familiar, es mucho lo que uno se juega y no hay tiempo para obtener mas
informacion. Estas son las circunstancias en las que son probables errores
intuitivos que una intervencion deliberada del Sistema 2 podria prevenir.

OLVIDO DE LA AMBIG UEDAD Y SUPRESION DE LA DUDA
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FIGURA 6

(Qué tienen en comun los tres objetos de la figura 62 La respuesta es que los
tres son ambiguos. El lector seguramente habra leido en el de la izquierda ABC, y
en el de la derecha 12 13 14, pero los items medios en ambos objetos son
idénticos. Puede haber leido A 13 C o 12 B 14, pero no lo ha hecho. (Por qué no?
La misma forma es leida como una letra en un contexto de letras, y como un
nimero en un contexto de nimeros. El contexto entero ayuda a determinar la
interpretacion de cada elemento. La forma es ambigua, pero ha saltado a una
conclusion sobre su identidad y no se ha dado cuenta de la ambigiiedad que ha
resuelto.



Con respecto a Ann, el lector probablemente ha imaginado una mujer que
piensa en el dinero mientras se dirige a un edificio con cajeros y camaras
acorazadas. Pero esta interpretacion plausible no es la nica posible; la frase es
ambigua. Si la frase anterior hubiera sido « Estuvieron flotando suavemente
corriente abajo», habria imaginado una escena completamente diferente. Al
haber pensando en un rio, no habria asociado la palabra banco al dinero. En
ausencia de un contexto explicito, el Sistema 1 genera solamente un contexto
probable. Sabemos que es el Sistema 1 porque en estos casos no nos damos
cuenta de la eleccion o de la posibilidad de otra interpretacion. A menos que
hayamos practicado recientemente el piragiiismo, es mas probable que hayamos
empleado mas tiempo yendo a bancos que flotando en rios, y ello determina la
forma de resolver la ambigiiedad. Cuando no estd seguro, el Sistema 1 apuesta
por una respuesta, y las apuestas las guia la experiencia. Las reglas de estas
apuestas son inteligentes: los acontecimientos recientes y el contexto actual tienen
el maximo peso en el momento de optar por una interpretacion. Cuando ningin
acontecimiento reciente nos viene a la mente, actian recuerdos mas lejanos.
Entre nuestras experiencias mas tempranas y recordables esta el abecedario; por
eso no se nos ocurre leer A13C.

El aspecto mas importante de ambos ejemplos es que hacemos una eleccion
definitiva, pero no lo sabemos. El lector solo ha considerado una interpretacion, y
no ha sido consciente de la ambigiiedad. El Sistema 1 no examina alternativas
que rechaza, o simplemente el hecho de que habia alternativas. La duda
consciente no figura en el repertorio del Sistema 1; esta requiere tener en la
mente al mismo tiempo interpretaciones incompatibles que demandan esfuerzo
mental. La incertidumbre y la duda son dominios del Sistema 2.

INCLINACION A LA CREENCIAY A LA CONFIRMACION

El psicologo Daniel Gilbert, muy conocido como el autor de Tropezar con la
felicidad, escribid una vez un articulo titulado « How Mental Systems Believe» ,
en el que desarrollé una teoria de la creencia y la incredulidad que se remontaba
hasta el filosofo del siglo XVII Baruch Spinoza. Gilbert sostenia que la
comprension de una frase ha de empezar con un intento de creerla; primero
hemos de saber lo que la idea significaria si fuese verdadera. Solo entonces
decidimos si creerla o no. El intento inicial de creer es una operacion automatica
del Sistema 1, que implica la construccion de la mejor interpretacion posible de
la situacion. Incluso una frase sin sentido, arguye Gilbert, suscitara una creencia
inicial. Consideremos este ejemplo: «Pescado blanco come caramelos» .
Probablemente seamos conscientes de unas vagas impresiones de pescado y de
caramelos como un proceso automatico de la memoria asociativa que busca
vinculos entre las dos ideas, los cuales podrian tener o no sentido.



Gilbert contempla la incredulidad como resultado de una operacion del

Sistema 2, y para demostrarlo da cuenta de un elegante experimento.[loo] Se
mostré a los participantes aserciones sin sentidlo como « Una dinca es una
llama» , seguidas a los pocos segundos de una sola palabra, « verdadero» o
« falso» . Mas tarde se sometio a un test su memoria de las frases que habian sido
etiquetadas de « verdaderas» . Una de las condiciones del experimento fue pedir
a los sujetos que, durante la tarea, retuvieran digitos en la memoria. El trastorno
que esto suponia para el Sistema 2 tuvo un efecto selectivo: hizo dificil « no
creer» enunciados falsos. En un test posterior de memoria, los participantes,
exhaustos, terminaron pensando que muchas de las frases falsas eran verdaderas.
La moraleja es importante: cuando el Sistema 2 se compromete en otra
operacion, creeremos cualquier cosa. El Sistema 1 es crédulo, tiende a creer, y
el Sistema 2 se encarga de dudar y no creer, pero el Sistema 2 esta a veces
ocupado, y a menudo es perezoso. Hay, pues, evidencias de que las personas son
mas susceptibles de ser influidas por mensajes persuasivos vacuos, como los
publicitarios, cuando estan cansadas o agotadas.

Las operaciones de la memoria asociativa contribuyen a una inclinacion
general a la confirmacion. Cuando, por ejemplo, nos preguntan « (Es Sam
simpatico? , nos vendran a la mente ejemplos del comportamiento de Sam
diferentes de los que nos vendrian si nos hubieran preguntado « ¢Es Sam
antipatico? . Un intento deliberado de confirmar evidencias, conocido como
estrategia de contrastacion positiva, es también la manera en que el Sistema 2
contrasta una hipétesis. Contrariamente a las reglas de los filosofos de la ciencia,
que aconsejan contrastar hipétesis intentando refutarlas, la gente (y los propios
cientificos con bastante frecuencia) busca datos que puedan ser compatibles con
las creencias que actualmente tiene. Este sesgo confirmatorio del Sistema 1
favorece la aceptacion acritica de sugerencias y la exageracion de la
probabilidad de acontecimientos extremos e¢ improbables. Si se nos pregunta
sobre la probabilidad de que un tsunami alcance California en los proximos
treinta afios, las imagenes que nos vienen a la mente seran probablemente
imagenes de tsunamis del estilo que Gilbert usa para frases sin sentido, como
«Pescado blanco come caramelos». Propenderemos a sobrestimar la
probabilidad de un desastre.

COHERENCIA EMOCIONALEXAGERADA (EFECTO HALO)
Si nos gusta la politica del presidente, es probable que nos guste su voz y su
apariencia. La tendencia a gustarnos (o disgustarnos) todo de una persona —
incluy endo cosas que no hemos observado— es conocida como efecto halo. La
denominacion se ha utilizado en psicologia durante un siglo, pero no se ha
extendido al lenguaje cotidiano. Y es una lastima, porque el efecto halo es una



buena denominacion para los sesgos comunes, que desempefian un papel
importante en la conformacion de nuestra manera de ver a las personas y las
situaciones. Uno de los modos de representarnos el mundo que el Sistema 1
genera es mas simple y mas coherente que la cosa real.

Imaginemos que en una fiesta conocemos a una mujer llamada Joan de trato
agradable y caracter afable. Su nombre nos sonara entonces como el de alguien
que estarfa dispuesto a hacer una contribucién a una organizacion benéfica. ;Qué
sabemos de la generosidad de Joan? La respuesta correcta es que no sabemos
realmente nada, porque hay pocas razones para creer que la gente que es
agradable en situaciones sociales es también generosa con las organizaciones
benéficas. Pero nos gusta Joan, y cuando pensamos en ella nos acompaia la
sensacion de que es una persona agradable. También nos gustan la generosidad y
la gente generosa. Por asociacion, estaremos ahora predispuestos a creer que
Joan es generosa. Y ahora que creemos que es generosa, probablemente Joan
nos guste mas de lo que nos gustaba antes, puesto que a los atributos agradables
hemos afiadido el de la generosidad.

En el caso de Joan, la evidencia real de la generosidad se pierde, y
rellenamos el hueco que deja con una suposicion que se adecua a nuestra
respuesta emocional. En otras situaciones, la evidencia se acumula
gradualmente, y la interpretacion es modelada por la emocion que acompaifia a
la primera impresion. En un estudio clasico e imperecedero de la psicologia,
Solomon Asch presentd descripciones de dos personas y pidio comentarios sobre
[101]

su personalidad. (Qué piensa usted de Alany de Ben?

Alan: inteligente-diligente-impulsivo-critico-testarudo-envidioso.
Ben: envidioso-testarudo-critico-im pulsivo-diligente-inteligente.

Si somos como la mayoria de las personas, habremos visto a Alan mucho
mas favorecido que a Ben. Los rasgos iniciales de la lista cambian el verdadero
significado de los rasgos que vienen después. La tozudez de una persona
inteligente es vista como algo poco menos que justificable, y h puede
realmente inspirar respeto, pero la inteligencia en una persona envidiosa y
testaruda la hace mas peligrosa. El efecto halo es también un ejemplo de
ambigiiedad suprimida: como la palabra banco, el adjetivo testarudo es ambiguo,

y sera interpretado de una manera que lo haga coherente con el contexto.

Ha habido muchas variaciones en este tema de investigacion. Los
participantes en un estudio consideraron en primer lugar los tres primeros
adjetivos que describen a Alan; luego consideraron los tres Gltimos, que, se les
dijo, calificaban a otra persona. Cuando los participantes hubieron imaginado a
los dos individuos, se les preguntdo si era plausible que los seis adjetivos

describieran a la misma persona, y la may oria penso que era imposible.[loz]



La secuencia en la que observamos caracteristicas de una persona viene a
menudo determinada por el azar. Pero la secuencia importa, porque el efecto
halo aumenta la significacion de las primeras impresiones, a veces hasta el punto
de que la informacion siguiente es en su mayor parte despreciada. En los
comienzos de mi carrera de profesor, puntuaba trabajos de examen de los
alumnos de la manera convencional. Corregia de una vez la prueba escrita en un
cuaderno y leia todos los trabajos del alumno uno tras otro al tiempo que los
puntuaba. Luego obtenia el total y continuaba con el siguiente alumno.
Eventualmente notaba que mis evaluaciones de los trabajos en cada cuaderno
eran sorprendentemente homogéneas. Empecé a sospechar que mis
puntuaciones manifestaban un efecto halo, y que la primera pregunta que
puntuaba tenia un efecto desproporcionado en la calificacion total. El mecanismo
era simple: si habia dado una puntuacién alta a la primera respuesta, concedia al
alumno el beneficio de la duda siempre que encontraba luego una frase vaga o
ambigua. Esto parecia razonable. Seguramente un alumno que habia hecho bien
el primer trabajo no cometeria un error estipido en el segundo. Pero habia un
serio problema con mi manera de proceder. Si un alumno habia escrito dos
trabajos, uno bueno y otro flojo, terminaria con diferentes calificaciones finales
dependiendo de qué trabajo leyera primero. Habia dicho a los alumnos que los
dos trabajos eran igual de importantes, pero no era verdad: el primero tenia
mucha mayor repercusion en la puntuacién final que el segundo, lo cual era
inaceptable.

Entonces adopté un nuevo procedimiento. En vez de leer los cuadernos uno
tras otro, lei y puntué las respuestas de todos los alumnos a la primera pregunta
para luego ir a la pregunta siguiente. Me aseguré de anotar todas las puntuaciones
al dorso de la pagina del cuaderno con el fin de que no estuvieran
(inconscientemente) sesgadas cuando leyera el segundo trabajo. Poco después
de emplear el nuevo método, observé algo desconcertante: la confianza en mis
calificaciones era mucho menor que antes. El motivo era que frecuentemente
experimentaba una inquietud que era nueva para mi Cuando estaba
decepcionado con el segundo trabajo de un alumno e iba al dorso de la pagina del
cuaderno a poner una puntuacion baja, ocasionalmente descubria que habia
puesto una puntuacion alta al primer trabajo del mismo alumno. También adverti
una tentacion a reducir la discrepancia cambiando la calificacion que todavia no
habia escrito, y encontré dificil seguir la simple regla de no ceder nunca a
aquella tentacion. Mis notas de los trabajos de un tnico alumno a menudo
variaban dentro de un rango considerable. La falta de coherencia hizo que me
sintiera inseguro y frustrado.

Estaba menos satisfecho y con menos confianza en mis notas de lo que lo
estaba antes, pero reconoci que eso era una buena sefal, una indicacion de que el
nuevo procedimiento era superior. La consistencia que antes me habia



complacido era espuria; me creaba una sensacion de facilidad cognitiva, y mi
Sistema 2 estaba contento de aceptar perezosamente la nota final. Al dejar que la
primera pregunta me influyera tanto a la hora de evaluar las siguientes, me
ahorraba la disonancia de encontrar al mismo alumno respondiendo muy bien
unas preguntas y mal otras. La incomoda incongruencia que se me reveld
cuando pasé al nuevo procedimiento era real; reflejaba lo inadecuado de utilizar
una sola pregunta como medida de lo que el estudiante sabia y la escasa
fiabilidad de mi puntuacion.

El procedimiento que adopté para dominar el efecto halo se ajusta a un
principio general: jno hay que correlacionar el error! Para entender como actia
este principio, imagine el lector que a un gran nimero de observadores se les
muestra tarros de vidrio llenos de peniques y se les reta a adivinar el nimero de
peniques de cada tarro. Como James Surowiecki observo en su best seller titulado
[103]

mal, pero que un conjunto de juicios individuales lo hace sorprendentemente
bien. Unos individuos sobrestiman el verdadero nimero, y otros lo subestiman,
pero cuando muchos juicios son promediados, el resultado tiende a ser bastante
exacto. El mecanismo es muy sencillo: todos los individuos miran el mismo tarro,
y todos sus juicios tienen una base comun. Por otra parte, los errores que unos
individuos cometen son independientes de los errores que cometen otros, y (en
ausencia de un sesgo sistematico) tienden a la media de cero. Sin embargo, la
magia de la reduccion del error solo actia cuando las observaciones son
independientes y los errores no guardan correlacion. Si los observadores
comparten un sesgo, la agregacion de juicios no lo reducird. Si se permite a los
observadores influir efectivamente unos en otros, ¢l tamafio de la muestra se
reduce, y con €l la precision de la estimacion del grupo.

Para derivar la informacion mas util de multiples fuentes de evidencia se
debe siempre intentar hacer que esas fuentes sean independientes unas de otras.
Esta regla es parte de un procedimiento limpio. Cuando hay miltiples testigos de
un acontecimiento, estos no deben discutirlo antes de dar su testimonio. El
objetivo no es solo prevenir la connivencia de testigos hostiles, sino también
prevenir que testimonios no sesgados influyan unos en otros. Los testigos que
intercambian sus experiencias tenderan a cometer errores similares en su
testimonio, reduciendo el valor total de la informacion que proporcionan.
Eliminar la redundancia de las fuentes de informacion es siempre una buena
idea.

El principio de los juicios independientes (y los errores sin correlacion) tiene
aplicaciones directas en la forma de actuar en las reuniones, en la cual los
ejecutivos de organizaciones pasan muchos de sus dias de trabajo. Una simple
regla puede ser de ayuda: antes de discutir un asunto, hay que pedir a todos los
miembros del comité que escriban un breve resumen de su posicion. Este

Cien mejor que uno, este es el tipo de tarea que los individuos hacen muy



proceder hace buen uso del valor de la diversidad de conocimientos y opiniones
dentro del grupo. La practica comun de la discusion abierta da demasiada
importancia a las opiniones de quienes hablan primero, que se colocan en
primera fila y dejan a los demas detras de ellos.

LO Q UE VEMOS ES TODO LO Q UE HAY (WYSIATI)

Uno de mis recuerdos favoritos de los primeros afos de trabajo con Amos es una
comedia que a ¢l le encantaba representar. En una perfecta imitacion de uno de
los profesores con los que habia estudiado filosofia siendo estudiante, Amos decia
en hebreo con un marcado acento aleman: « Nunca debes olvidar el Primado del
Es» . Lo que su profesor queria decir exactamente con esa frase nunca estuvo
claro para mi (y creo que tampoco para Amos), pero las bromas de Amos
siempre tenian gracia. Recordaba la vieja frase (y eventualmente también yo)
siempre que tropezibamos con la notable asimetria existente entre las maneras
en que nuestras mentes trataban la informacion disponible en el momento y la
informacién que no tenemos.

Un aspecto fundamental del disefio de la maquina asociativa es que
representa solo ideas activadas. La informacion no extraida (inconscientemente)
de la memoria podria no existir. El Sistema 1 se distingue por construir la mejor
historia posible que incorpore ideas activadas en el momento, pero no tiene en
cuenta (no puede tener en cuenta) la informacién que no posee.

La medida del éxito del Sistema 1 es la coherencia de la historia que se ocupa
en crear. La cantidad y la cualidad de los datos en los que la historia se basa son
en gran parte irrelevantes. Cuando la informacion es escasa, cosa que
comunmente ocurre, el Sistema 1 opera como una maquina de saltar a las
conclusiones. Consideremos la frase siguiente: « ;(Sera Mindik una buena lider?
Ella es inteligente y fuerte...» . Una respuesta nos viene enseguida a la mente, y
es si. Escogemos la mejor respuesta basada en la muy limitada informacion
disponible, pero adelantamos acontecimientos. (Qué pasaria si los dos siguientes
adjetivos fuesen corrupta'y cruel?

Fijémonos en lo que no hacemos cuando por un momento imaginamos a
Mindik como una lider. No empezamos preguntando « ;Qué necesitaria saber
antes de formarme una opinion sobre la calidad del liderazgo de alguien® . El
Sistema 1 actta solo y por su cuenta desde el primer adjetivo: ser inteligente es
bueno, y ser inteligente y fuerte es muy bueno. Esta es la mejor historia que
puede construirse a partir de dos adjetivos, y el Sistema 1 la despliega con una
gran facilidad cognitiva. La historia sera revisada si le llega nueva informacion
(como la de que Mindik es corrupta), pero ni espera esta informacion, ni
experimenta la menor incomodidad subjetiva. Y en él permanece un sesgo que
favorece la primera impresion.



La combinacion de un Sistema 1 que busca la coherencia y un Sistema 2
perezoso supone que el Sistema 2 aprobard muchas creencias intuitivas que
reflejan directamente las impresiones generadas por el Sistema 1. Por supuesto,
el Sistema 2 también es capaz de una aproximacion mas sistematica y cuidadosa
a los hechos, y de examinar una lista de datos que debe comprobar antes de
tomar una decision, por ejemplo, cuando queremos comprar una casa y
buscamos deliberadamente una informacion que no tenemos. Sin embargo, hay
que esperar que el Sistema 1 influya incluso en las decisiones mas cuidadosas. Su
input nunca cesa.

El salto a las conclusiones sobre la base de una evidencia limitada es tan
importante para entender el pensamiento intuitivo, y aparece tan a menudo en
este libro, que usaré una incomoda abreviatura: WYSIATI, que son las iniciales
de « what you see is all there is» . El Sistema 1 es radicalmente insensible a la
cualidad y a la cantidad de informacion que da lugar a las impresiones y las
intuiciones.

Amos y dos de sus alumnos de Stanford informaron sobre un estudio que se
apoya directamente en WYSIATI, y en el que se observaba la reaccion de

personas a las que se daba una prueba parcial y lo sabian.[104] se presenté a los
participantes escenarios juridicos como el siguiente:

El dia 3 de septiembre, el demandante, David Thornton, de cuarenta y
tres afos y representante sindical del campo, estuvo presente en el
economato n.° 168 haciendo una visita sindical rutinaria. A los diez minutos
de su llegada, un gerente del economato se encar6 con ¢ély le dijo que ya
no podia hablar con los empleados en el pasillo del economato, y que
tenfa que verlos en una sala trasera durante el descanso. Esta disposicion
estaba permitida en el contrato sindical del economato, pero nunca antes
se habia impuesto. Como Mr. Thornton se opusiera, se le dijo que podia
elegir entre cumplir con esa disposicion, abandonar el economato o ser
arrestado. En ese momento, Mr. Thornton indicé al gerente que siempre
se le habia permitido hablar con los empleados en el pasillo durante diez
minutos mientras no perturbara la actividad, y que antes que cambiar el
procedimiento de su visita rutinaria preferia ser arrestado. El gerente
llamo entonces a la policia, que esposé a Mr. Thornton por entrar sin
autorizacion en el economato. Después de ser multado e introducido en un
calabozo durante un breve periodo, todos sus cargos fueron anulados. Mr.
Thornton ha demandado al economato por inducir a un falso arresto.

Ademas de presentar este material, que todos los participantes ley eron, varios
grupos asistieron a unas demostraciones de los abogados de las dos partes.



Naturalmente, el abogado del representante sindical describi6 el arresto como un
intento de intimidacion, mientras que al abogado del economato arguy6 que las
conversaciones en el economato perturbaban la actividad, y que el gerente actud
como debia. Algunos participantes escucharon a ambas partes, como si fuesen
miembros de un jurado. Y los abogados no anadieron mas informacion util de la
que pueda inferirse del caso.

Los participantes eran plenamente conscientes del montaje, y los que
escucharon solo a una de las partes pudieron haber generado facilmente el
argumento de la otra parte. Sin embargo, la presentacion de pruebas por una de
las partes tuvo un efecto muy pronunciado en los juicios. Ademas, los
participantes que asistieron a la exposicion de una parte tuvieron mas confianza
en sus juicios que los que asistieron a las de ambas partes. Y esto es justo lo que
se esperaria si la confianza que las personas experimentan viene determinada por
la coherencia de la historia que tratan de construir a partir de la informacion de
que disponen. Lo que importa para una buena historia es la consistencia de la
informacion, no que esta sea completa. A menudo veremos que conocer poco
hace mas facil encajar cualquier cosa que conozcamos en un diseflo coherente.

WYSIATI facilita el logro de la coherencia y de la facilidad cognitiva que nos
hace aceptar una afirmacion como verdadera. Ello explica que podamos pensar
con rapidez y seamos capaces de dar sentido a cierta informacién parcial en un
mundo complejo. Muchas veces la historia coherente que componemos esta lo
suficientemente cerca de la realidad para sustentar una accion razonable. Sin
embargo, invocaré a WYSIATI para poder explicar una larga y variada lista de
sesgos en juicios y elecciones, entre muchos otros los siguientes:

® La confianza excesiva: como la regla de WYSIATI implica, ni la
cantidad, ni la cualidad de la evidencia cuentan mucho en la
confianza subjetiva. La confianza que los individuos tienen en sus
creencias depende sobre todo de la cualidad de la historia que pueden
contar acerca de lo que ven, aunque lo que ven sea poco. A menudo
dejamos de tener en cuenta la posibilidad de que falte la evidencia
que podria ser crucial en nuestro juicio; lo que vemos es todo lo que
hay. Ademas, nuestro sistema asociativo tiende a decidirse por un
modo coherente de activacion y suprime la duda y la ambigiiedad.

® Efectos marco: maneras diferentes de presentar la misma
informacion a menudo provocan emociones diferentes. La
afirmacion de que «las probabilidades de supervivencia un mes
después de la cirugia son del 90 por ciento» hace que nos sintamos
mas seguros que la de que «la mortalidad un mes después de la
cirugia es del 10 por ciento» . De modo similar, los embutidos de los
que se especifica que estan en un « 90 por ciento libres de grasa» nos



atraen mas que si se especifica que tienen un contenido del « 10 por
ciento de grasa» . La equivalencia entre formulaciones alternativas
es transparente, pero el individuo normalmente ve solo una
formulacién, y lo que ve es todo lo que hay.

® Tasa base ignorada: recordemos a Steve, el tipo timido y retraido del
que tantos piensan que podria ser un bibliotecario. La descripcion de
una personalidad es realista y vivida, y aunque sepamos que hay
mas agricultores del sexo masculino que del sexo femenino, este
hecho estadistico es casi seguro que no nos venga a la mente la
primera vez que consideremos la cuestion. Lo que vemos es todo lo
que hay.

HABLANDO DE SALTAR A LAS CONCLUSIONES

«Ella no sabe nada de las capacidades administrativas de esta persona. Todo
lo que hace en su favor es el efecto halo de una buena presentacion.»

«Antes de cualquier discusion, evitemos correlacionar errores cuando
obtengamos juicios separados sobre el asunto. Tendremos mas informacion si
partimos de evaluaciones independientes.»

« Tomaron esta importante decision basandose en un buen informe de un
consultor. WYSIATI, lo que vemos es todo lo que hay. Parece que no se dieron
cuenta de la escasa informacion que tenian.»

«No querian mas informacion que pudiera estropear su historia. WY SIATL»



8
Cémo se forman los juicios

No hay limite para el nimero de preguntas que podemos responder, tanto si son
preguntas que alguien nos hace como si son preguntas que nos hacemos a
nosotros mismos. Ni hay limite para el nimero de atributos que podemos evaluar.
Somos capaces de contar el nimero de letras mayusculas de esta pagina,
comparar la altura de las ventanas de nuestra casa con las de la que esta al otro
lado de la calle y evaluar los méritos politicos de nuestro senador en una escala
que va de lo excelente a lo desastroso. Las preguntas son enviadas al Sistema 2,
que orientara la atencién y buscara en la memoria para encontrar respuestas. El
Sistema 2 recibe preguntas o las genera: en ambos casos dirige la atencion y
busca en la memoria para encontrar las respuestas. El Sistema 1 opera de
manera diferente. Continuamente observa lo que sucede fuera y dentro de la
mente, y continuamente genera evaluaciones de diversos aspectos de la situacion
sin intencion especifica y con poco o ningun esfuerzo. Estas evaluaciones bdsicas
desempefian un importante papel en el juicio intuitivo, porque son facilmente
sustituidas por cuestiones mas dificiles —esta es la idea esencial del enfoque de la
heuristica y los sesgos—. Otros dos rasgos del Sistema 1 también apoyan la
sustitucién de un juicio por otro. Uno es la capacidad de trasladar valores a otras
dimensiones en respuesta a una pregunta que la mayoria considera facil: « Si
Sam fuese tan alto como inteligente, ;como seria de alto? . Luego tenemos la
escopeta mental. La intencién del Sistema 2 de responder a una pregunta
especifica o evaluar un atributo particular de la situacion, automaticamente
desencadena otros computos, incluidas las evaluaciones basicas.

EVALUACIONES BASICAS
El Sistema 1 ha sido disefiado por la evolucion para llevar a cabo una evaluacion
continua de los principales problemas que un organismo tiene que resolver para
sobrevivir: jcomo estan las cosas? ;Se presenta un peligro o una gran
oportunidad? ;Esta todo en orden? ;Debo acercarme o huir? Puede que estas
preguntas sean menos acuciantes para un ser humano en un entorno urbano que
para una gacela en la sabana, pero hemos heredado los mecanismos neuronales



que evolucionaron para llevar a cabo continuas evaluaciones del nivel de riesgo,
y que no han sido cancelados. Las situaciones son constantemente evaluadas
como buenas o malas, que aconsejan la huida o permiten la aproximacion. El
buen humor y la facilidad cognitiva son los equivalentes humanos de las
evaluaciones de la seguridad y la familiaridad.

Para un ejemplo especifico de evaluacion bdsica, consideraremos la
capacidad de distinguir en un instante al amigo del enemigo. Ello contribuye a las
posibilidades de supervivencia en un mundo peligroso, y una capacidad
especializada como esta ciertamente se ha desarrollado. Alex Todorov, colega
mio de Princeton, ha analizado las raices bioldgicas de los juicios rapidos sobre lo

seguro que puede ser relacionarse con un extraiio.[ 105] Ha demostrado que
estamos dotados de la capacidad de evaluar, con una sola mirada a un rostro
extrafio, dos hechos potencialmente cruciales relativos a esa persona: si es
dominante (y, por ende, potencialmente peligrosa) o si es digna de confianza, si

sus intenciones son mas probablemente amistosas u hostiles.[106] La forma del
rostro proporciona los datos para evaluar el caracter dominante; un menton
«poderoso» , cuadrado, es uno de estos datos. La expresion facial (rostro
sonriente o adusto) proporciona los datos para evaluar las intenciones del extrafio.
La combinacion de un menton cuadrado y una boca grande pueden anunciar

problemas.[lm] El acierto en la lectura del rostro esta lejos de ser completo: los
mentones redondos no son indicadores fiables de un caracter inofensivo, y la
sonrisas pueden (hasta cierto punto) ser falsas. Con todo, una capacidad
imperfecta para evaluar a extrafios supone una ventaja para la supervivencia.
Este viejo mecanismo ha encontrado un nuevo uso en el mundo moderno:
tiene cierta influencia en el voto de la gente. Todorov mostr6 a sus alumnos fotos
de rostros masculinos, a veces durante solo una décima de segundo, y les pidio
que asignaran a los rostros varios atributos, incluidas la afabilidad y la
competencia. Los observadores estuvieron bastante de acuerdo en las
asignaciones. Los rostros que Todorov mostr6 no formaban una serie preparada
al azar: eran los retratos de campaifia de politicos que competian por cargos
electos. Todorov compard luego los resultados de las elecciones con las
atribuciones de competencia que los estudiantes de Princeton habian hecho
basandose en una breve exposicion de fotografias sin contexto politico alguno. En
cerca del 70 por ciento de las elecciones a senador, congresista y gobernador, el
ganador fue el candidato cuyo rostro habia obtenido una alta calificacion en
competencia. Este llamativo resultado pronto seria confirmado en las elecciones
generales celebradas en Finlandia, en elecciones de zonas de Inglaterra y en
varias contiendas electorales en Australia, Alemania y México.[108]
Sorprendentemente (al menos para mi), las atribuciones de competencia en el
estudio de Todorov fueron mucho mas predictivas de los resultados de las



votaciones que las atribuciones de afabilidad.

Todorov ha observado que la gente juzga la competencia combinando las dos
dimensiones de fortaleza y honradez Los rostros que irradian competencia
combinan un menton fuerte con una sonrisa que parece inspirar cierta confianza.
No hay pruebas de que estos rasgos faciales permitan realmente predecir como
los politicos desempefiaran sus cargos. Pero estudios de la respuesta cerebral al
hecho de ganar y perder determinados candidatos demuestran que estamos
biologicamente predispuestos a rechazar candidatos que carecen de los atributos
que valoramos; en este estudio, los perdedores se relacionaban con indicios mas
fuertes de respuesta emocional (negativa). Este es un ejemplo de lo que en los
capitulos siguientes denominaré heuristica del juicio. Los votantes intentan
formarse una impresion de lo bueno que seria un candidato en el desempeiio de
su cargo, y recurren a la evaluacion mas simple, hecha de forma apresurada y
automatica, que queda a disposicion del Sistema 2 cuando este debe tomar una
decision.

Los politdlogos siguieron el estudio inicial de Todorov e identificaron una
categoria de votantes para los que las preferencias automaticas del Sistema 1 son
particularmente susceptibles de desempefiar un papel importante. Encontraron lo
que estaban buscando entre los votantes politicamente no formados que veian
mucho la television. Como se esperaban, el efecto de competencia facial en la
votacion era unas tres veces may or en votantes con escasa informacion y adictos

a la television que en otros mejor informados que veian menos la television.[109]
Evidentemente, la importancia relativa del Sistema 1 como determinante del voto
no es la misma en todo el mundo. Ya veremos otros ejemplos de tales diferencias
individuales.

El Sistema 1 entiende el lenguaje, por supuesto, y entender depende de las
evaluaciones basicas que rutinariamente se realizan como parte de la percepcion
de eventos y la comprension de mensajes. Estas evaluaciones incluyen calculos
de similaridad y representatividad, atribuciones de causalidad y estimaciones de
la disponibilidad de asociaciones y ejemplos. Se llevan a cabo incluso en
ausencia de un conjunto especifico de tareas, aunque los resultados se usen para
satisfacer demandas de tareas cuando se prcscntcn.[ 110]

La lista de evaluaciones basicas es larga, pero no todo posible atributo es
evaluado. Observe el lector brevemente el ejemplo de la figura 7.
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FIGURA7

Una simple ojeada deja una impresion inmediata de muchas caracteristicas
de lo que se muestra. Sabemos que las dos torres son igual de altas y mas
semejantes entre si que la torre de la izquierda lo es a la formacion de bloques
del medio. Sin embargo, no sabemos de forma inmediata que el nimero de
bloques de la torre de la izquierda es el mismo que el nimero de bloques
dispuestos en el suelo, y no tenemos una impresion de la altura de la torre que
podriamos levantar con ellos. Para confirmar que el nimero de bloques es el
mismo, necesitariamos contar los de ambos conjuntos y comparar los resultados,
una actividad que solo el Sistema 2 puede realizar.

CONJUNTOS Y PROTOTIPOS
Otro ejemplo. Consideremos la siguiente pregunta: jcual es la longitud media de
las lineas de la figura 8?




FIGURA 8

Esta pregunta es facil, y el Sistema 1 la responde casi sin proponérselo. Los
experimentos han demostrado que una fraccion de segundo es suficiente para
que cualquier persona registre la longitud media de un conjunto de lineas con
considerable precision. Ademas, la exactitud de estos juicios no se resiente
cuando el observador estd cognitivamente ocupado con una tarea de la memoria.
No sabriamos necesariamente concretar la media en pulgadas o centimetros,
pero seriamos muy exactos en ajustar la longitud de otra linea para que coincida
con la media. El Sistema 2 no necesita formar una impresion de la norma de
longitud para un conjunto de lineas. El Sistema 1 lo hace, automaticamente y sin
esfuerzo, en el mismo momento en que registra el color de las lineas y el hecho
de que no son paralelas. También podemos tener una impresion inmediata del
numero de objetos de un conjunto; exactamente si hay cuatro o menos objetos, y
aproximadamente si hay mas.

Y ahora otra pregunta: jcuél es la longitud total de las lineas de la figura 8?
Esta es una experiencia diferente, pues el Sistema 1 no tiene sugerencias que
ofrecer. La tnica manera de responder a esta pregunta es activar el Sistema 2,
que hara una laboriosa estimacion de la media, contara las lineas y multiplicara
la longitud media por el nimero de lineas.

El fracaso del Sistema 1 en el intento de calcular en un instante la longitud
total del conjunto de lineas nos parecera obvio; nunca se nos ocurriria pensar que
podriamos hacerlo. Este es, de hecho, un ejemplo de una importante limitacion
de este sistema. Como el Sistema 1 representa categorias mediante un prototipo o
un conjunto caracteristico de ejemplos, se desenvuelve bien con las medias, pero
mal con las sumas. La extension de la categoria, el nimero de ejemplos que
contiene, tiende a ser ignorada en los juicios sobre lo que denominaré variables
de suma.

A los participantes en uno de los numerosos experimentos que promovio el
litigio que sigui6 al desastroso derrame de petréleo del Exxon ValdezZ! 111 se les
pregunto si estaban dispuestos a pagar redes para cubrir manchas de petroleo en
las que a menudo se asfixiaban aves migratorias. Diferentes grupos de
participantes manifestaron su disposicion a pagar para salvar a 2.000, 20.000 o
200.000 pajaros. Sisalvar pajaros fuese un bien economico, seria una variable de
suma: salvar 200.000 pajaros valdria mucho mas que salvar 2.000. De hecho, las
aportaciones medias de los tres grupos fueron 80, 78 y 88 dolares
respectivamente. El nimero de pajaros crea una diferencia muy pequefia. Los
participantes reaccionaron mas bien, en los tres grupos, a un prototipo: la imagen
atroz de un pajaro embadurnado de espeso alquitran con sus plumas pegadas. En
estos contextos emocionales, el completo olvido de la cantidad se ha confirmado
en numerosas ocasiones.



EQ UIVALENCIA DE INTENSIDADES
Las preguntas sobre la felicidad, la popularidad del presidente, el castigo que
merecen los delitos financieros y las posibilidades de un politico comparten una
importante caracteristica: todas se refieren a una dimension subyacente de
intensidad o cantidad que permite el uso de la palabra mds: mas feliz, mas
popular, mas severo o mas enérgico (para un politico). Por ejemplo, el futuro
politico de un candidato puede estar dentro de un rango que va desde el « Ella
puede ser derrotada en las primarias» hasta el « Ella sera un dia presidenta de
Estados Unidos» .

Encontramos aqui una nueva aptitud del Sistema 1. Una escala subyacente de
intensidad permite establecer equivalencias entre diversas dimensiones. Si los
crimenes fuesen colores, el asesinato seria un rojo mas intenso que el del robo. Si
los crimenes se expresasen musicalmente, los crimenes en masa se ejecutarian
en fortissimo, mientras que las deudas acumuladas en tiquets de aparcamientos
serian un suave pianissimo. Y, por supuesto, tendriamos sensaciones similares
respecto a la intensidad de las penas. En experimentos clasicos, los individuos
ajustaban la intensidad de un sonido a la severidad de los crimenes; otros lo
hacian a la severidad de las penas previstas por la ley. Si oy ésemos dos notas, una
para el crimen y la otra para el castigo, tendriamos un sentimiento de injusticia si

la primera sonase con mucha mas intensidad que la segunda,[”z]
Consideremos un ejemplo que volveremos a encontrar mas adelante:

Julie leia con fluidez cuando tenia cuatro afios.

La proeza de Julie cuando era nifia puede ponerse en correspondencia con las
siguientes escalas de intensidad:

(Qué estatura tendria un hombre que fuese tan alto como la precoz Julie?

(1,80 metros? Demasiado bajo. ;2,20 metros? Quizdi demasiado alto.
Buscamos una estatura que sea tan notable como la proeza de leer a los cuatro
afios. Cosa muy notable, pero no extraordinaria. Leer a los cinco meses si seria
algo extraordinario, tanto como un hombre que midiera 2,50 metros.

® ;Qué nivel de ingresos de su profesion equivale al de lectura de Julie?

® ;Qué crimen es tan grave como la precoz Julie?

® ,Qué GPAen una de las ocho mejores universidades estadounidenses
equivale al nivel de lectura de Julie?



No es muy dificil, ;verdad? Ademas, podemos estar seguros de que nuestras
correspondencias seran bastante parecidas a las de otras personas de nuestro
ambito cultural. Veremos que cuando se pide a la gente que aventure el promedio
de calificaciones (GPA) de Julie a partir de la informacion sobre la edad en que
aprendio a leer, responde traduciendo de una escala a otra y hallando la
correspondencia en el GPA. Y veremos también por qué este modo de
prediccion mediante correspondencias es estadisticamente malo; aunque
perfectamente natural para el Sistema 1, y en la mayoria de las personas
(excepto los estadisticos) también aceptable para el Sistema 2.

LA ESCOPETA MENTAL
El Sistema 1 efectia muchos calculos al mismo tiempo. Algunos de ellos son
evaluaciones rutinarias que se producen continuamente. Siempre que tenemos los
ojos abiertos, nuestro cerebro calcula en una representacion tridimensional la
disposicion de lo que tenemos en nuestro campo de vision, completa las formas
de los objetos y determina su posicion en el espacio y su identidad. No se
requiere intencion alguna para que esta operacion se ponga en marcha y para
que estemos continuamente atentos a las alteraciones que puedan sufrir nuestras
expectativas. En contraste con estas evaluaciones rutinarias, hay otros célculos
que se efectian solo cuando son precisos: no evaluamos continuamente lo
contentos 0 sanos que nos sintamos, y si nos interesa la politica, no evaluamos
continuamente lo que el presidente pueda hacer. Los juicios ocasionales son
voluntarios. Los producimos solo cuando tenemos intencion de juzgar algo.

No contamos automaticamente el namero de silabas de cada palabra que
leemos, pero podemos hacerlo si queremos. Sin embargo, el control sobre los
calculos intencionados esta lejos de ser minucioso: a menudo calculamos mucho
mas de lo que queremos o necesitamos. Llamo a este exceso de calculo escopeta
mental. Es imposible apuntar a un tnico punto con una escopeta porque esta
dispara perdigones que se dispersan, y al Sistema 1 le resulta cuando menos igual
de dificil no hacer mas de lo que el Sistema 2 le encarga hacer. Dos
experimentos sobre los que lei hace mucho tiempo sugieren esta imagen.

Los participantes en un experimento escuchaban pares de palabras con la
instruccion de presionar una tecla con la may or rapidez posible cuando advertian

que las palabras rimaban.[113] La rima en dos de estos pares de palabras era

HIEDRA-PIEDRA
HIERBA-CIERVA

La diferencia es aqui obvia porque estamos viendo los dos pares de palabras.
HIERBA rima con CIERVA, pero la ortografia es distinta. Los participantes solo



oian las palabras, pero estaban influenciados por la ortografia. Fueron mas o
menos lentos en reconocer la rima de las palabras cuando su ortografia
discrepaba. Aunque las instrucciones hablaban solo de comparar sonidos, los
participantes compararon también la ortografia, y la discrepancia en esta
dimension irrelevante ralentizaba la tarea. La intencion de responder a una
pregunta suscitaba otra pregunta que no solo era superflua, sino que iba en
detrimento de la tarea principal.

En otro estudio, los participantes escuchaban una serie de frases con la
instruccion de presionar una tecla con la may or rapidez posible para indicar que
la frase era literalmente verdadera, y otra tecla cuando la frase no era

literalmente verdadera.[114]

frases?

(Cuales son las respuestas correctas a las siguientes

Algunas carreteras son serpientes.
Algunos trabajos son serpientes.
Algunos trabajos son carceles.

Las tres frases son literalmente falsas. Sin embargo, probablemente muchos
noten que la segunda es mas obviamente falsa que las demas; los tiempos de
reaccion registrados en el experimento confirmaron una diferencia sustancial. La
razon de esta diferencia es que las dos frases dificiles pueden ser
metaforicamente verdaderas. Nuevamente encontramos aqui que la intencion de
efectuar un célculo atrae otro. Y nuevamente aqui, la respuesta correcta
prevalecia en medio del conflicto, pero el conflicto con la respuesta irrelevante
perturbaba la tarea. En el capitulo siguiente veremos que la combinaciéon de
escopeta mental y correspondencia de intensidades explica que tengamos juicios
intuitivos sobre muchas cosas de las que sabemos poco.

HABLANDO DE JUICIOS

« Considerar a las personas atractivas o no atractivas es una evaluacion
basica. Lo hacemos automaticamente, nos lo propongamos o no, y eso influye en
Nosotros.»

«En el cerebro hay circuitos que evalian el caracter dominante por la forma
del rostro. El tiene aspecto de lider.»

« El castigo no sera tal a menos que su intensidad corresponda al crimen, del
mismo modo que podemos establecer una equivalencia entre la intensidad de un
sonido y el brillo de una luz.»

«Era un claro ejemplo de escopeta mental. Se le pregunto si pensaba que la
compaiia se hallaba financieramente saneada, pero no podia olvidar que le
gustaban sus productos.»



9
Respondiendo a una pregunta mas facil

Un aspecto notable de nuestra vida mental es que raramente nos quedamos sin
saber qué responder. Es cierto que en ocasiones nos enfrentamos a una pregunta
como « 17 x 24 = %, cuya respuesta no nos viene inmediatamente a la mente,
pero estos momentos en que nos quedamos mudos son raros. El estado normal de
nuestra mente es que tengamos sensaciones y opiniones intuitivas sobre casi todas
las cosas que se nos ponen delante. Nos gustan o nos disgustan personas mucho
antes de saber nada sobre ellas; confiamos o desconfiamos de extrafios sin saber
por qué; sentimos que una empresa tendra éxito sin analizarla. Las digamos o no,
a menudo tenemos respuestas a preguntas que no acabamos de entender basadas
en supuestas evidencias que no podemos ni explicar ni defender.

SUSTITUYENDO PREGUNTAS
Voy a ofrecer una sencilla descripcion del modo en que generamos opiniones
intuitivas sobre asuntos complejos. Cuando no encontramos pronto una respuesta
satisfactoria a una pregunta dificil, encontramos una pregunta relacionada mas
facil y la respondemos. Llamo a la operacion de responder a una pregunta en
lugar de otra sustitucion. También adopto los siguientes términos:

La pregunta original nos pide una evaluacién que intentamos hacer. La
pregunta heuristica es la pregunta mas simple que respondemos en su
lugar.

La definicion técnica de heuristica nos dice que se trata de un procedimiento
sencillo que nos ayuda a encontrar respuestas adecuadas, aunque a menudo
imperfectas, a preguntas dificiles. La palabra tiene la misma raiz que eureka.

La idea de esta sustitucion surgi6 tempranamente en mi trabajo con Amos, y
era el nucleo de lo que seria el enfoque de la heuristica y los sesgos. Nos
preguntibamos como la gente puede hacer juicios de probabilidad sin conocer
con precision lo que es la probabilidad. Concluimos que la gente tiene que
simplificar de algin modo esta tarea imposible, y nos pusimos a buscar como lo



hace. Nuestra respuesta fue que cuando se le pide juzgar probabilidades, la gente
realmente juzga algo y cree que ha juzgado sobre probabilidades. El Sistema 1
hace a menudo este movimiento cuando se enfrenta a preguntas dificiles en el
caso de que se le ocurra una pregunta heuristica relacionada que sea mas facil.

Sustituir una pregunta por otra puede ser una buena estrategia para resolver
problemas dificiles, y George Polya trato de la sustitucion en su clasico How to
Solve It: « Si no puede resolver un problema, hay otro problema mas facil que si
puede resolver: encuéntrelo» . Las heuristicas de Poélya son procedimientos
estratégicos deliberadamente implementados por el Sistema 2. Pero las
heuristicas de que trato en este capitulo no son elegidas; son una consecuencia de
la escopeta mental, del control impreciso que tenemos sobre la punteria de
nuestras respuestas a preguntas.

Consideremos las preguntas listadas en la columna de la izquierda de la tabla
1. Son preguntas dificiles, y antes de generar una respuesta razonada a cualquiera
de ellas, debemos ocuparnos de otros asuntos dificiles. (Cual es el significado de
la felicidad? ;Cual sera el rumbo maés probable que tome la politica en los
proximos seis meses? ¢Cuales son las sentencias normales para otros delitos
financieros? ;Como es de dura la competicion a que se enfrenta el candidato?
{Qué otras causas ambientales o de otra indole deben considerarse? Abordar
seriamente estas cuestiones es de todo punto impracticable. Pero no estamos
limitados a dar respuestas perfectamente razonadas a preguntas. Hay una
alternativa heuristica al razonamiento cuidadoso que unas veces da buen
resultado y otras veces conduce a serios errores.



Pregunta original

:Con cuanto contribuiria
usted a salvar una

especie en peligro?

:Coémo esta de contento

con su vida estos dias?

:Queé popularidad

alcanzara el presidente

Pregunta heurlistica

;Cuanto me emociono
cuando pienso en los

delfines que mueren?

#Cuil es mi estado de
inimo en estos momentos?

#Cual es la popularidad

del presidente en estos

de aqul a seis meses? momentos?

:Coémo habria que castigar #Cuinta indignacién

1 los asesores financieros siento cuando pienso en
que se aprovechan de los los depredadores financieros?

ancianos?

Esta mujer se presenta a las ;Tiene esta mujer aspecto de

primarias. ;Hasta donde ganadora en politica?

llegari en la politica?

TABLA1

La escopeta mental hace que resulte facil generar respuestas prontas a
preguntas dificiles sin exigir demasiado al Sistema 2. Las preguntas de la parte
derecha de la lista tienen mas posibilidades de encontrar respuesta, puesto que es
mas facil responderlas. Los sentimientos que despiertan los delfines y los
taimados financieros, el estado de animo actual, las impresiones sobre las
aptitudes politicas del candidato a las primarias o el prestigio actual del presidente
ocuparan inmediatamente la mente. Las preguntas heuristicas proporcionan una
respuesta hecha a cada una de las dificiles preguntas originales.

Algo falta todavia en esta historia: las respuestas necesitan ajustarse a las
preguntas originales. Por ejemplo, mis sentimientos sobre las matanzas de
delfines deben expresarse en dolares. Otra capacidad del Sistema 1, la de
encontrar equivalencias de intensidad, se presta a resolver este problema.
Recordemos que los sentimientos y la contribucion en dolares entran en escalas



de intensidad. Puedo tener sentimientos mas o menos intensos en relacion con los
fines y hay una contribucion que equivale a la intensidad de mis sentimientos. La
cantidad en dolares que me vendra a la mente serd una cantidad equivalente.
Equivalencias similares de intensidad son posibles para todas las preguntas. Por
ejemplo, las aptitudes politicas de un candidato pueden ir de lo patético a lo
extraordinario, y la escala del éxito politico puede ir del grado mas bajo del
«Ella sera derrotada en las primarias» al mas alto del «Ella sera un dia
presidenta de Estados Unidos» .

El proceso automatico de la escopeta mental y las equivalencias de intensidad
proporcionan una o mas respuestas a preguntas faciles que pueden sobreponerse
a la pregunta original. En ocasiones se operara la sustitucion, y una respuesta
heuristica sera aprobada por el Sistema 2. Naturalmente, el Sistema 2 tiene la
oportunidad de rechazar esta respuesta intuitiva, o de modificarla incorporando
otra informacion. Sin embargo, un Sistema 2 perezoso sigue la senda del minimo
esfuerzo y aprueba una respuesta heuristica casi sin pararse a considerar si es en
verdad apropiada. No nos quedaremos sin saber qué decir, no tendremos que
trabajar demasiado, y no notaremos que no hemos respondido a la pregunta que
nos han hecho. Por otra parte, no nos daremos cuenta de que la pregunta original
era dificil por haber acudido enseguida a nuestra mente una respuesta intuitiva.
[115]

LA HEURISTICA 3-D
Observe el lector este dibujo de tres hombres y responda a la pregunta que sigue.



FIGURA 9

Tal como aparece impresa en la pagina, jes la figura de la derecha mas grande
que la figura de la izquierda?

Enseguida le vendra a la mente la respuesta obvia: la figura de la derecha es



mas grande. Pero si toma una regla y mide las dos figuras, descubrira que las dos
figuras tienen exactamente el mismo tamafio. La impresion de su tamafio
relativo es dominada por una poderosa ilusion que ilustra muy bien el proceso de
sustitucion.

El pasillo en el que se ven las figuras estd dibujado en perspectiva, y parece
conducir a un plano profundo. El sistema perceptual automaticamente interpreta
el dibujo como una escena tridimensional, no como una imagen impresa en la
superficie plana del papel. En la interpretacion 3-D, la persona de la derecha esta
mas lejos y es mas grande que la de la izquierda. Para la mayoria de las
personas, la impresion del tamafio 3-D es abrumadora. Solo los artistas plasticos
y los fotografos expertos han desarrollado la habilidad de ver el dibujo como un
objeto sobre el plano de la pagina. Para los demas, la sustitucion es inevitable: la
impresion dominante de tamafo en 3-D dicta el juicio del tamafo en 2-D. La
ilusion es debida a una heuristica 3-D.

Aqui se produce una auténtica ilusion, no un malentendido sobre la pregunta.
El lector sabe que la pregunta se refiere al tamafio de las figuras del dibujo
impreso en la pagina. De habérsele pedido estimar el tamafio de las figuras,
sabemos por otros experimentos que su estimacion habria sido en pulgadas, no en
pies. No se ha confundido sobre la pregunta, pero esta influido por la respuesta a
una pregunta que no se le ha hecho: « (Cuanto miden los tres hombres? .

La operacion esencial de la heuristica —Ila sustitucion del tamafio
tridimensional por el bidimensional— se ha producido automaticamente. En el
dibujo hay aspectos que sugieren una interpretacion en 3-D. Estos aspectos son
irrelevantes para la tarea propuesta —el juicio sobre el tamafio de la figura en la
pagina— y los habria ignorado, pero no ha podido. El sesgo asociado a la
heuristica es que los objetos que parecen hallarse mas distantes, parecen también
mas grandes en la pagina. Como este ejemplo ilustra, un juicio basado en una
sustitucion inevitablemente sera sesgado de una manera predecible. En este caso,
esto acontece tan profundamente en el sistema perceptual que sencillamente no
puede evitarse.

LA HEURISTICA DELESTADO DE ANIMO Y LA FELICIDAD
Un estudio realizado con estudiantes alemanes es uno de los mejores ejemplos de

sustitucion.l 1 16] El estudio a que se prestaron los jovenes participantes incluia las
dos preguntas siguientes:

(Se siente muy feliz estos dias?
(Cuantas invitaciones tuvo el mes pasado?

En los experimentos interesaba la correlacion entre las dos respuestas. (Diran



los estudiantes que afirmaron haber tenido muchas invitaciones que son mas
felices que los que dijeron haber tenido pocas? Sorprendentemente no: la
correlacion entre las respuestas fue casi cero. Era evidente que las invitaciones
no eran lo primero en que los estudiantes pensaron cuando se les pidié evaluar su
grado de felicidad. Otro grupo de estudiantes ley ¢ las mismas preguntas, pero en
orden inverso:

(Cuéntas invitaciones tuvo el mes pasado?
(Se siente muy feliz estos dias?

Esta vez, los resultados fueron completamente distintos. En esta secuencia, la
correlacion entre el nimero de invitaciones y la felicidad era casi tan alta como

pueden serlo las correlaciones entre mediciones psicol()gica\s.[1 17] {Qué sucedio?

La explicacién es sencilla, y un buen ejemplo de sustitucion. Se veia que las
invitaciones no ocupaban un lugar central en la vida de estos estudiantes (en el
primer estudio, felicidad e invitaciones no eran correlativas), pero cuando se les
pidi6 pensar en su vida sentimental, ellos mostraron a todas luces una reaccion
emocional. Los estudiantes que recibieron muchas invitaciones recordaron un
aspecto feliz de sus vidas, mientras que los que no recibieron ninguna recordaron
que se sentian solos y rechazados. Las emociones que la pregunta de las
invitaciones hizo aflorar estaban todavia en la mente de cada uno cuando llegé la
interrogacion sobre su felicidad en general.

La psicologia de lo que sucedio es perfectamente analoga a la psicologia de la
ilusion del tamafio de la figura 9. Ser « feliz estos dias» no es una evaluacion
natural o facil. Una buena respuesta requiere un buena cantidad de reflexion. Sin
embargo, los estudiantes a los que se preguntd sobre las invitaciones no
necesitaron pensar mucho, puesto que ya tenian en la mente una respuesta a una
pregunta relacionada: la de si eran felices en su vida amorosa. Sustituyeron la
pregunta que se les hizo por otra para la que tenian ya una respuesta.

Como se ha hecho en el caso de la ilusion, también aqui podemos
preguntarnos: jestaban los estudiantes confundidos? j;Pensaban realmente que las
dos preguntas —la que se les hizo y la que contestaron— eran sinénimas? Por
supuesto que no. Los estudiantes no perdieron temporalmente su capacidad de
distinguir la vida sentimental de la vida como un todo. Si se les hubiera
preguntado por los dos conceptos, habrian dicho que son cosas diferentes. Pero no
se les pregunto si dichos conceptos eran diferentes. Se les pregunto si eran felices,
y el Sistema 1 tuvo su pronta respuesta.

El caso de las invitaciones no es tnico. El mismo patrén encontramos si la
pregunta sobre la felicidad en general viene inmediatamente precedida de una
pregunta sobre las relaciones de los estudiantes con sus padres o sobre su
situacion econémica. En ambos casos, la satisfaccion en un aspecto particular



domina las declaraciones sobre la felicidad.l!18] Una pregunta emocionalmente
significativa que alterase el estado de animo de una persona tendria el mismo
cfecto. WYSIATI. El estado mental presente predomina claramente cuando las

personas evalian su felicidadl119]

LA HEURISTICA DELAFECTO
El predominio de las conclusiones sobre los argumentos es mas pronunciado
cuando hay emociones implicadas. El psicélogo Paul Slovic ha propuesto una
heuristica del afecto, en la que el individuo deja que sus simpatias y antipatias
determinen sus creencias sobre el mundo. Nuestras preferencias politicas
determinan los argumentos que consideramos convincentes. Si nos gusta la actual
politica sanitaria, creeremos que sus beneficios son sustanciales y sus costes mas
razonables que los costes de otras politicas alternativas. El que sea un halcén en su
actitud hacia otras naciones, probablemente piense que estas son relativamente
débiles y deban someterse a la voluntad de su pais. El que sea una paloma,
probablemente piense que son fuertes y no sea facil coaccionarlas. La actitud
emocional frente a cosas tales como los alimentos irradiados, la carne roja, la
energia nuclear, los tatuajes o las motocicletas determina las creencias sobre sus
beneficios y sus riesgos. Si nos disgusta alguna de estas cosas, es probable que
creamos que sus riesgos son mayores y sus beneficios desdefiables.

La primacia de las conclusiones no significa que la mente esté
completamente cerrada y que las opiniones sean totalmente inmunes a la
informacion y al razonamiento sensato. Las creencias, y por tanto la actitud
emocional, pueden cambiar (al menos un poco) cuando se aprende que el riesgo
de una actividad rechazada es menor de lo que se pensaba. Sin embargo, la
informacion que demuestra que los riesgos son menores cambiara también la
percepcion de los beneficios (para mejor) si en la informacion recibida no se

dice nada de los beneficios.[120]

Vemos aqui una nueva faceta de la « personalidad» del Sistema 2. Hasta
ahora lo he descrito principalmente como un monitor mas o menos aquiescente
que da una considerable libertad al Sistema 1. También he presentado el Sistema
2 como un personaje activo en la bisqueda deliberada en la memoria, en
calculos complejos, en comparaciones, en planificaciones y en elecciones. En el
problema del bate y la pelota, y en muchos otros ejemplos de interaccion entre
los dos sistemas, el Sistema 2 aparecia como el responsable Gltimo por su
capacidad de resistir las sugerencias del Sistema 1, ralentizar las cosas e imponer
el analisis 16gico. La autocritica es una de las funciones del Sistema 2. Pero en el
contexto de las actitudes, el Sistema 2 es mas un apologista de las emociones del
Sistema 1 que un critico de esas emociones; que las aprueba mas que las refrena.



Su busqueda de informacion y de argumentos se cifie generalmente a la
informacion que sea compatible con las creencias existentes, no con la intencion
de examinarlas. Aqui, un Sistema 1 activo, que busca la coherencia, sugiere
soluciones a un Sistema 2 poco exigente.

HABLANDO DE SUSTITUCION Y DE HEURISTICAS

« (Todavia recordamos la pregunta que intentamos responder o la hemos
sustituido por otra mas facil?»

«La pregunta que hemos de responder es la de si esta candidata puede
triunfar. Y la que parece que estemos respondiendo es la de si queda bien en las
entrevistas. No la sustituy amos.»

«Le gusta el proyecto, y por eso piensa que sus costes son bajos y sus
beneficios altos. Bonito ejemplo de heuristica del afecto.»

« Estamos usando los resultados del afio pasado como una heuristica para
predecir el valor de la firma en los proximos afios. (Es esta heuristica lo bastante
buena? ;Qué otra informacion necesitamos?»



La tabla que a continuacion mostramos contiene una lista de caracteristicas que
hemos atribuido al Sistema 1. Cada uno de sus enunciados, que describe las
actividades de este sistema, sustituye a otro técnicamente mas preciso, pero mas
dificil de entender, a fin de que su comprension sea rapida y automatica. Espero
que esta lista de rasgos ayude al lector a desarrollar un sentido intuitivo en
relacion con la « personalidad» del ficticio Sistema 1. Como le ha sucedido con
otros personajes que ya conoce, el lector tendra intuiciones de lo que el Sistema 1
haria en diferentes circunstancias, y la mayoria de esas intuiciones seran

correctas.

CARACTERISTICAS DELSISTEMA 1

genera impresiones, sensaciones e inclinaciones; cuando estas
son aprobadas por el Sistema 2, se convierten en creencias,
actitudes e intenciones;

opera rapida y automaticamente, con poco o ningun esfuerzo, y
ninguna sensacion de control voluntario;

puede ser programado por el Sistema 2 para movilizar la
atencion cuando un hecho particular es detectado (busqueda);
tras un adecuado entrenamiento, produce respuestas especiales
y genera intuiciones especiales;

crea una estructura coherente de ideas activadas en la memoria
asociativa;

asocia una sensacion de facilidad cognitiva a ilusiones de
verdad, sensaciones placenteras y vigilancia reducida;

distingue lo sorprendente de lo normal;

infiere e inventa causas e intenciones;

ignora la ambigiiedad y elimina la duda;

se inclina siempre a creer y confirmar;

exagera la consistencia emocional (efecto halo);

se centra en la evidencia existente e ignora la evidencia ausente
(WYSIATI);

genera un conjunto limitado de evaluaciones basicas;



representa conjuntos con normasy prototipos, no integra;
establece equivalencias entre escalas de intensidades (por
ejemplo, entre tamafio y volumen sonoro);
calcula mas de lo deseado (escopeta mental);
en ocasiones sustituye una pregunta dificil por otra mas facil
(heuristica);
es mas sensible a los cambios que a los estados (teoria de las
. *
pcrspccnvas);[ 1
. . oge . *
da mds importancia a las probabilidades baJas;[ I
muestra una sensibilidad disminuida a la cantidad (psicofisica);
[*]
responde mas a las pérdidas que a las ganancias (aversion a las
. *
pérdldas);[ 1

formula problemas de decision restringidos, aislados de otros;[*]



Segunda parte
HEURISTICAS Y SESGOS



10
La ley de los pequeiios mimeros

Un estudio sobre la incidencia de cancer renal en los 3.141 condados de Estados
Unidos revela una pauta sorprendente. Los condados en los que la incidencia de
cancer renal es mas baja son en su mayoria rurales, con escasa densidad de
poblacion y pertenecientes a estados tradicionalmente republicanos del Medio
Oeste, el Sur y el Oeste. ;Qué se puede pensar de esto?

La mente del lector ha estado muy activa en los ultimos segundos, y esta
actividad es principalmente una operacién de su Sistema 2. De manera
deliberada ha buscado en la memoria y ha formulado hipétesis. Ha hecho un
esfuerzo; sus pupilas se han dilatado y su corazéon ha aumentado las pulsaciones
en un grado apreciable. Pero su Sistema 1 no ha estado ocioso: la operacion del
Sistema 2 depende de los hechos y las sugestiones obtenidos de la memoria
asociativa. Tal vez haya rechazado la idea de que la politica republicana protege
del cancer renal. Muy probablemente haya acabado centrandose en el hecho de
que los condados con baja incidencia de cancer son en su mayoria rurales. Los
ingeniosos estadisticos Howard Wainer y Harris Zwerling, gracias a los cuales
conoci este ejemplo, comentaron: « Es facil y tentador inferir que las bajas tasas
de cancer se deben simplemente a la vida sana propia de la forma de vida rural,
sin polucion atmosférica, sin contaminacion de las aguas y con acceso a
alimentos frescos y sin aditivos» 11210 Bsto tiene perfecto sentido.

Consideremos ahora los condados en los que la incidencia de céncer renal es
mas alta. Estos condados tienden a ser en su mayoria rurales, con escasa
densidad de poblacion y pertenecientes a estados tradicionalmente republicanos
del Medio Oeste, el Sur y el Oeste. Wainer y Zwerling comentaron medio en
broma: «Es facil inferir que las altas tasas de cancer pueden deberse
simplemente a la pobreza propia de la forma de vida rural, sin acceso a una
buena asistencia médica, con una dieta rica en grasas y un exceso de alcohol y
tabaco» . Sin duda algo esta mal aqui. La vida rural no puede explicar tanto la
incidencia alta como la incidencia baja de cancer renal.

El factor clave no es que los condados sean rurales o predominantemente
republicanos. Es que los condados rurales tienen escasa poblacion. Y la principal
leccion que hemos de aprender no es de epidemiologia, sino sobre la dificil



relacion que existe entre nuestra mente y la estadistica. El Sistema 1 es muy
habil en una forma de pensamiento; automaticamente y sin esfuerzo identifica
relaciones causales entre acontecimientos, aunque esas relaciones sean a veces
espurias. Cuando el lector ha visto lo que se decia sobre los condados con alta
incidencia de cancer, enseguida ha supuesto que esos condados se diferencian de
otros por alguna razon, y que tiene que haber una causa que explique tal
diferencia. Pero, como veremos, el Sistema 1 es inhtil cuando se enfrenta a
hechos « puramente estadisticos» , que cambian la probabilidad de los resultados,
pero no los causa.

Un acontecimiento azaroso no proporciona, por definicion, una explicacion
por si solo, pero recopilaciones de hechos azarosos se comportan de una forma
altamente regular. Imaginemos una gran urna llena de bolas. E imaginemos una
persona muy paciente (0 un robot) que extrae a ciegas 4 bolas de la urna, anota
el nimero de bolas rojas de la muestra, devuelve las bolas a la urna y vuelve a
hacer la misma operacion varias veces. Si resumimos los resultados,
observaremos que el resultado «2 rojas y 2 blancas» se obtiene (casi
exactamente) 6 veces mas que el resultado « 4 rojas» o «4 blancas» . Esta
proporcion es un hecho matemaético. Podemos predecir los resultados de
muestreos repetidos en una urna con la misma confianza con que podemos
predecir lo que sucedera si golpeamos un huevo con un mazo. No podemos
predecir detalles de como quedara la cascara después de hacerla aficos, pero
podemos estar seguros de una idea general. Solo hay una diferencia: la sensacion
de causacion cumplida que experimentamos cuando pensamos en un mazo
golpeando un huevo estdi completamente ausente cuando pensamos en los
muestreos.

Hay un hecho estadistico relacionado que es relevante en el ejemplo del
cancer. Ante la misma urna se turnan dos personajes muy pacientes que cuentan
las bolas. Jack extrae 4 bolas en cada prueba, y Jill 7 bolas. Los dos toman nota
cada vez que observan una muestra homogénea —todas blancas o todas rojas. Si
estan el tiempo suficiente, Jack observara estos resultados extremos mas a
menudo que Jill— en un factor de 8 (los porcentajes esperados son 12,5 por
ciento y 1,56 por ciento). Aqui no hay mazo ni causacion, sino de nuevo un hecho
matematico: las muestras de 4 bolas dan resultados extremos mas a menudo que
las muestras de 7 bolas.

Imaginemos ahora la poblacion de Estados Unidos como una urna gigantesca
llena de bolas. Algunas bolas estain marcadas con las iniciales CR de cancer
renal. Extraemos muestras de bolas y poblamos con ellas cada condado. Las
muestras rurales seran menores que otras. Como en el juego de Jacky IJill, los
resultados extremos (muy alta y/o muy baja tasa de cancer) se encontraran mas
probablemente en los condados poco poblados. A esto se reduce toda la historia.

Hemos empezado con un hecho que demandaba una causa: la incidencia de



cancer renal varia ampliamente entre los condados, y las diferencias son
sistematicas. La explicacion que he ofrecido es estadistica: los resultados
extremos (altos y bajos) son maés probables en muestras pequefias que en
muestras grandes. Esta explicacion no es causal. La poblacion menor de un
condado ni causa ni previene el cancer; simplemente permite que la incidencia
de cancer sea mas alta (o mas baja) que en una poblacion mayor. La verdad
Gltima es que aqui no hay nada que explicar. La incidencia de cancer no es en
verdad mas baja o mas alta de lo normal en un condado con escasa poblacion.
Quizd parezca que esto es asi en un afio determinado simplemente por un
accidente de la muestra. Si repetimos el analisis al afio siguiente, observaremos el
mismo patrén general de resultados extremos en las muestras pequefias, pero los
condados donde el cancer era comin el aflo anterior no tendran necesariamente
una alta incidencia el afio presente. Si esto es asi, las diferencias entre condados
densamente poblados y rurales no cuentan en realidad como hechos: son lo que
los cientificos llaman artefactos, observaciones que son enteramente producto de
algun aspecto del método de investigacion —en este caso, producto de las
diferencias en el tamaifio de la muestra.

La historia que acabo de contar quiza haya sorprendido al lector, pero no es
una revelacion. Habra comprendido bien que los resultados de muestras grandes
merecen mas confianza que los de muestras pequefias, y seguramente las
personas poco familiarizadas con la estadistica hayan oido hablar de la ley de los
grandes nimeros. Pero « saber» de algo no es un asunto de si-no, y el lector vera
que las siguientes observaciones se le pueden aplicar:

® La propiedad « escasamente poblados» no le ha parecido enseguida
tan relevante cuando ha leido la historia epidemiolédgica.

® Se ha quedado al menos un poco sorprendido ante la gran diferencia
entre las muestras de 4y de 7.

® Y ahora necesita hacer un esfuerzo mental para darse cuenta de que
las dos frases siguientes significan exactamente lo mismo:

® Lasmuestras grandes son mas precisas que las muestras pequenas.

® Las muestras pequefias arrojan resultados extremos con mas
frecuencia que las muestras grandes.

La primera afirmacion tiene visos de ser verdadera, pero hasta que la
segunda afirmacion ha mostrado su sentido intuitivo, no ha entendido la primera.

La segunda frase: si, el lector sabe que los resultados de muestras grandes son
mas precisos, pero ahora se da cuenta de que no lo sabia muy bien.

Pero el lector no es el unico. El primer estudio que Amosy yo hicimos juntos
mostraba que incluso los investigadores mas perspicaces tienen pobres intuiciones
y una idea bastante vaga de los efectos de las muestras.




LALEY DE LOS PEQ UENOS NUMEROS
Mi colaboraciéon con Amos a principios de la década de 1970 comenz6 con una
discusion sobre la pretension de que quienes no se han ejercitado en la estadistica
tienen que ser buenos « estadisticos intuitivos» . Amos nos hablé a mi seminario y
a mi de investigadores de la Universidad de Michigan que en general eran
optimistas sobre la capacidad de la estadistica intuitiva. Yo tenfa mis propias ideas
acerca de esta pretension, y me lo tomé como algo personal: hacia poco habia
descubierto que no era un buen estadistico intuitivo, y no crei que fuera peor que
otros.

Para un psicologo investigador, la variacion de las muestras no es una
curiosidad; es un fastidio y un costoso obstaculo que convierte la realizacion de
cada proyecto de investigacion en una apuesta. Supongamos que queremos
confirmar la hipotesis de que el vocabulario de las nifias de seis aflos es mayor
que el vocabulario de un nifio de la misma edad. La hipotesis es cierta en la
poblacion en general; el vocabulario medio de las nifias es sin duda mas amplio.
Sin embargo, existe una gran diversidad de nifas y nifios, y con un poco de suerte
podriamos seleccionar una muestra en la que la diferencia fuese inconcluy ente,
o en la que los nifios puntuasen realmente mas alto. Para el investigador, este
resultado es costoso, porque habra dedicado tiempo y esfuerzo para terminar
fracasando en la confirmacién de una hipétesis que de hecho es verdadera.
Utilizar una muestra suficientemente grande es la unica manera de reducir este
riesgo. Los investigadores que escogen una muestra demasiado pequefia se
quedan a merced de la suerte.

El riesgo de error puede estimarse para una muestra dada mediante un
procedimiento muy simple. Sin embargo, tradicionalmente los psicélogos no
hacen célculos para decidir sobre el tamafio de una muestra. Utilizan su juicio,
que por lo comun esta viciado. Un articulo que lei poco antes del debate con
Amos demostraba el error en el que los investigadores incurren (todavia lo
hacen) con una observacion espectacular. El autor sefialaba que los psicologos
comunmente eligen muestras tan pequefas que se exponen a un riesgo de
fracaso del 50 por ciento en la confirmacion de sus hipotesis aun siendo
verdaderas.[122] Ningun investigador en su sano juicio aceptaria semejante
riesgo. Una explicacion plausible era que las decisiones de los psicologos sobre el
tamafio de las muestras reflejaban concepciones intuitivas falsas y frecuentes
sobre las variaciones de amplitud de las muestras.

El articulo me impresioné porque explicaba algunos problemas que habia
tenido en mi propia investigacion. Como la may oria de los psicélogos dedicados a
la investigacion, habia elegido rutinariamente muestras que eran demasiado
pequefias, y a menudo habia obtenido resultados que no tenian sentido. Y
entonces supe por qué: los resultados extrafios eran en realidad artefactos de mi



método de investigacion. Mi error era particularmente embarazoso porque
ensefiaba estadistica y sabia como calcular el tamafio de la muestra para reducir
el riesgo de fracaso a un nivel aceptable. Pero nunca habia elegido un tamafio
por medio de un célculo. Como mis colegas, habia confiado en la tradicion y en
mi intuicion para planificar mis experimentos, y nunca habia pensado seriamente
sobre el asunto. Cuando Amos visit6 mi seminario, habia llegado ya a la
conclusion de que mis intuiciones eran deficientes, y en el curso del seminario no
tardamos en estar de acuerdo en que los optimistas de Michigan estaban
equivocados.

Amos y yo nos pusimos a averiguar si era el Unico idiota 0 un miembro de
una mayoria de idiotas haciendo una prueba con investigadores seleccionados
por su aptitud matematica para saber si cometerian errores similares.
Confeccionamos un cuestionario que describia de forma realista situaciones de la
investigacion, incluidas duplicaciones de experimentos realizados con éxito. Pedi
a los investigadores que eligieran tamafios de muestras para evaluar los riesgos
de fracaso a los que los exponian sus decisiones, y para aconsejar a hipotéticos
licenciados en la planificacion de su investigacion. Amos recopil6 las respuestas
de un grupo de participantes sofisticados (entre ellos los autores de dos libros de
estadistica) en una reunion de la Sociedad de Psicologia Matematica. Los
resultados eran claros: yo no era el tnico idiota. Cada uno de los errores que
habia cometido era compartido por una gran mayoria de nuestros investigados.
Era evidente que hasta los expertos prestaban una atencion insuficiente al tamafo
de las muestras.

Amos y yo titulamos el primer articulo que escribimos juntos « Belief in the

Law of Small Numbers» .[123] Explicamos medio en broma que « las intuiciones
sobre muestreos aleatorios parecen satisfacer la ley de los pequefios nimeros,
que dice que la ley de los grandes nimeros se aplica también a los pequefios
numeros» . Asimismo incluimos una recomendacion enfaticamente formulada:
que los investigadores consideren sus « intuiciones estadisticas con la debida
suspicacia y, siempre que sea posible, sustituyan la impresion que puedan tener

por el calculo» [124]

UNAINCLINACION A LA CONFIANZA FRENTE A

DUDA

En un sondeo telefonico sobre 300 personas de la tercera edad, el 60 por
ciento apoya al presidente.

Si el lector tuviera que resumir lo que dice esta frase en exactamente tres
palabras, ;cuales serian? Casi con certeza elegiria «ancianos apoyan
presidente» . Estas palabras expresan lo fundamental del asunto. Los detalles



omitidos del sondeo, esto es, que se hiciera por teléfono con una muestra de 300
personas, no tienen interés en si mismos; proporcionan una informacion de fondo
que llama poco la atencion. Su resumen habria sido el mismo si el tamafio de la
muestra hubiera sido diferente. Por supuesto, un nimero completamente absurdo
llamaria su atencion (« un sondeo telefonico sobre 6 [0 60 millones] de votantes
mayores...» ). Pero, a menos que sea un profesional, el lector no reaccionara de
forma muy diferente a una muestra de 150 o a otra de 3.000. Este es el
significado de la afirmacion de que « la gente no es adecuadamente sensible al
tamafio de la muestra» .

El mensaje del sondeo contiene informacion de dos clases: la historia y la
fuente de la historia. Por supuesto, el lector se habra centrado en la historia mas
que en la fiabilidad de los resultados. Pero cuando la fiabilidad es obviamente
baja, el mensaje queda desacreditado. Si se le dice que « un grupo partidista ha
dirigido un sondeo viciado y sesgado para demostrar que los mayores apoyan al
presidente...» , logicamente rechazara los hallazgos del sondeo, y dejara de
creerlos. El sondeo partidista y sus resultados falsos se convertiran en una nueva
historia de mentiras politicas. El lector puede decidir no creer en mensajes tan
claros y contundentes como ese. Pero ;discriminara suficientemente entre « Lei
en The New York Times...» y «Oi junto al dispensador de agua...» ? ;Puede su
Sistema 1 distinguir grados de creencia? El principio de WY SIATI sugiere que no.

Como he dicho antes, el Sistema 1 no se inclina hacia la duda. Suprime la
ambigiiedad y de manera espontinea construye historias lo mas coherentes
posible. A menos que el mensaje sea inmediatamente negado, las asociaciones
que provoca se impondran como si el mensaje fuese verdadero. El Sistema 2 es
capaz de dudar, porque puede tener presentes posibilidades incompatibles al
mismo tiempo. Sin embargo, sostener la duda es una tarea mas dura que
deslizarse en la certeza. La ley de los pequefios nimeros es una manifestacion de
una inclinacion general que favorece la certeza frente a la duda, y que
reaparecera de muchas maneras en los capitulos siguientes.

La fuerte inclinacion a creer que estas muestras pequeiias reflejan fielmente
la poblacion de la que son tomadas es también parte de una historia mas amplia:
somos proclives a exagerar la consistencia y la coherencia de lo que vemos. La
fe exagerada de los investigadores en lo que puede aprenderse de unas pocas
observaciones esta intimamente relacionada con el efecto halo, la sensacion que
a menudo tenemos de lo que sabemos y entendemos de una persona de la que
realmente conocemos muy poco. El Sistema 1 va por delante de los hechos
construy endo una rica imagen con retazos de evidencia. Una maquina de saltar a
las conclusiones actuard como si creyese en la ley de los pequeflos nimeros.
Mas generalmente, producira una representacion de la realidad que tiene gran
sentido.




CAUSAY CASUALIDAD
La maquinaria asociativa busca causas. La dificultad que tenemos con las
regularidades estadisticas es que estas demandan un enfoque diferente. En vez de
centrarse en la manera en que se produjo el suceso en cuestion, el punto de vista
estadistico lo relaciona con lo que podria haber sucedido en lugar de lo que
sucedié. Nada en particular hizo que se produjera lo que se produjo; la posibilidad
vino dada entre sus alternativas.

Nuestra predileccion por el pensamiento causal nos expone a serios errores
en la evaluacion de la aleatoriedad de sucesos realmente aleatorios. Para poner
un ejemplo, tomemos el sexo de seis nifios nacidos uno tras otro en un hospital.
La secuencia de nifios y nifias es obviamente aleatoria; los sucesos son
independientes unos de otros, y el nimero de nifios y nifias que nacieron en el
hospital en las Gltimas horas no tiene efecto alguno sobre el sexo de la siguiente
criatura. Consideremos ahora tres posibles secuencias (M = masculino, F =
femenino):

MMMFFF
FFFFFF
MFMMFM

(Son estas secuencias igual de probables? La respuesta intuitiva —« jpor
supuesto que no!» — es falsa. Como los sucesos son independientes y los
resultados M y F son (aproximadamente) igual de probables, cualquier posible
secuencia de seis nacimientos es tan probable como cualquier otra. Ahora que
sabemos que esta conclusion es verdadera, seguira siendo contraintuitiva porque
solo la tercera secuencia parece aleatoria. Como era de esperar, se juzga que la
secuencia MFMMFM es mucho mas probable que las otras dos. Somos
buscadores de patrones, creyentes en un mundo coherente en el que las
regularidades (como una secuencia de seis nifias) no se producen
accidentalmente, sino como efecto de la causalidad mecanica o de la intencion
de alguien. No esperamos ver una regularidad producida por un proceso
aleatorio, y cuando detectamos que lo que sucede puede constituir una regla,
enseguida rechazamos la idea de que el proceso sea realmente aleatorio. Los
procesos aleatorios producen muchas secuencias que convencen a las personas
de que el proceso no es aleatorio después de todo. Podemos comprender que
asumir la causalidad pueda haber constituido una ventaja en nuestra evolucion.
Es parte de la actitud de vigilancia general que hemos heredado de nuestros
antepasados. Estamos automaticamente pendientes de la posibilidad de que el
entorno haya cambiado. Los leones pueden aparecer de manera aleatoria en la
llanura, pero seria mas seguro advertir y reaccionar a un aparente aumento en la



frecuencia de aparicion de manadas de leones, aunque ello se deba realmente a
fluctuaciones de un proceso azaroso.

La difundida mala comprension de la aleatoriedad tiene a veces
consecuencias significativas. En nuestro articulo sobre la representatividad, Amos
y yo citamos al estadistico William Feller, que ilustré la facilidad con que la
gente ve pautas donde no existen. Durante el intenso bombardeo de Londres en la
Segunda Guerra Mundial, generalmente se crey ¢ que los bombardeos podrian no
ser aleatorios porque un mapa de los impactos revelaba la existencia de
llamativas zonas indemnes. Algunos sospecharon que en estas zonas no afectadas

habia espias alemanes.[125] Un cuidadoso anilisis estadistico reveld que la
distribucion de los impactos era la habitual de un proceso aleatorio, y la habitual
también en provocar una fuerte impresion de que no se producia al azar. « Para
el ojo no entrenado —observa Feller—, la aleatoriedad aparece como
regularidad o tendencia a la agrupacion.»

Pronto tuve ocasion de aplicar lo que habia aprendido de Feller. La guerra del
Yom Kippur estallo en 1973, y mi tnica contribucion importante al esfuerzo
bélico fue aconsejar a altos oficiales de la Fuerza Aérea Israeli que detuvieran
una investigacion. La guerra en el aire le fue al principio bastante mal a Israel
por el inesperado buen empleo de los misiles tierra-aire egipcios. Las bajas
fueron elevadas, y parecian distribuidas de forma irregular. Me hablaron de dos
escuadrones que despegaron de la misma base, uno de los cuales perdi6 cuatro
aparatos, mientras que el otro no perdi6é ninguno. Se inicié una investigacion con
la esperanza de entender qué hizo mal el escuadron desafortunado. No habia
previamente ninguna razoén para pensar que uno de los escuadrones fuera mas
cficaz que el otro, y no se observaron diferencias en las operaciones, aunque, por
supuesto, las biografias de los pilotos diferian en muchos aspectos aleatorios,
incluida, recuerdo, la frecuencia con que regresaban entre las misiones y algo
acerca de la manera de realizar los partes de las mismas. Mi consejo era que el
mando debia aceptar que las diferencias en los resultados se debian al ciego azar,
y que habia que acabar con los interrogatorios a los pilotos. Razoné que la suerte
era la respuesta mas plausible; que una busqueda aleatoria de una causa nada
obvia era inutil, y que, mientras tanto, los pilotos del escuadron que habia sufrido
pérdidas no necesitaban la carga adicional de hacerles sentir que ellos y sus
amigos muertos eran los culpables.

Unos afios después, Amos y sus alumnos Tom Gilovich y Robert Vallone
causaron un gran revuelo con un estudio sobre las malas interpretaciones de la

aleatoriedad en el baloncesto.[!26] El «hecho» de que los jugadores
ocasionalmente tengan buena mano es en general aceptado por jugadores,
entrenadores y aficionados. La inferencia es irresistible: un jugador hace tres o
cuatro canastas una tras otra, y no podemos evitar el juicio causal de que este
jugador es ahora bueno, con una propension temporalmente aumentada a



marcar tantos. Los jugadores de ambos equipos se adaptan a este juicio; es mas
probable que los compafieros de equipo pasen el balon a ese jugador y la defensa
se duplique. Los analisis de miles de secuencias de lanzamientos condujeron a
una conclusion decepcionante: no hay algo asi como una buena mano en el
baloncesto profesional, ni en los lanzamientos desde el campo ni en los de faltas.
Por supuesto, algunos jugadores son mas precisos que otros, pero la secuencia de
logros y lanzamientos fallidos satisface todos los tests de aleatoriedad. La buena
mano estd enteramente en los ojos de los espectadores, que con demasiada
rapidez perciben orden y causalidad en la aleatoriedad. La buena mano es una
ilusion cognitiva masiva y extendida.

La reaccion del piblico a esta investigacion es una parte de la historia. La
prensa se hizo eco del estudio por su conclusién sorprendente, y la respuesta
general fue de incredulidad. Cuando al famoso entrenador de los Boston Celtics,
Red Auerbach, le hablaron de Gilovich y su estudio, respondié: « Quién es ese
tipo? Habra hecho un estudio. Pero me trae sin cuidado» . La tendencia a ver
patrones en lo aleatorio es abrumadora, ciertamente mas impresionante que un
tipo haciendo un estudio.

La ilusion de los patrones afecta a nuestras vidas de muchas maneras fuera
del baloncesto. ¢Cuantos afios esperariamos antes de concluir que un asesor
financiero es un verdadero experto? ;Cuantas buenas adquisiciones necesitaria
hacer una junta directiva para que creamos que su presidente tiene una
extraordinaria aptitud para cerrar tratos? La respuesta a estas preguntas es
simplemente que si seguimos a nuestra intuicion, erraremos con mas frecuencia
que si no lo hacemos, clasificando falsamente un suceso aleatorio como
sistematico. Estamos demasiado dispuestos a rechazar la creencia de que mucho
de lo que vemos en la vida es azar.

He comenzado este capitulo con el ejemplo de la incidencia de cancer en
Estados Unidos. El ejemplo figura en un libro destinado a profesores de
estadistica, pero gracias a él me enteré de la existencia de un divertido articulo de
los dos estadisticos antes citados, Howard Wainer y Harris Zwerling. Su ensayo
se centraba en el caso de una gran inversion, de 1.700 millones de délares, que la
Fundacion Gates hizo para seguir indagando en las caracteristicas de los colegios
que ofrecen mejor educacion. Muchos investigadores han buscado el secreto del
éxito en la educacion identificando los mejores colegios con la esperanza de
descubrir lo que los distingue de los demés. Una de las conclusiones del estudio
era que la mayoria de estos colegios son, de promedio, pequefios. En un estudio
de 1.662 colegios de Pensilvania, por ejemplo, 6 de los 50 mejores eran
pequefios, lo que supone una sobrerrepresentacion en un factor de 4. Estos datos
animaron a la Fundacion Gates a hacer sustanciales inversiones en la creacion de
pequeiios colegios, en ocasiones dividiendo colegios grandes en unidades mas
pequefias. Al menos la mitad de una docena de otras instituciones destacadas,



como la Fundacion Annenberg y la Pew Charitable Trust, se unieron al esfuerzo,
al igual que el programa de pequefias comunidades educativas del Departamento
de Educacion de Estados Unidos.

Esto seguramente tendra para muchos su sentido intuitivo. Es facil construir
una historia causal que explique por qué los colegios pequefios son capaces de
proporcionar una educacién mejor y formar colegiales de alto rendimiento,
dandoles mas atencion personal y estimulo del que recibirian en los colegios
grandes. Desafortunadamente, el analisis causal es inutil porque los hechos son
falsos. Si los estadisticos que informaron a la Fundacion Gates se hubieran
preguntado por las caracteristicas de los peores colegios, habrian encontrado que
los malos colegios también tienden a ser mas pequeiios que la media. La verdad
es que los colegios pequefios no son mejores por término medio; son
simplemente mas variables. Los colegios grandes, dicen Wainer y Zwerling,
tienden a arrojar mejores resultados, especialmente en los grados superiores,
donde se da una notable variedad de opciones curriculares.

Gracias a los recientes avances en psicologia cognitiva, ahora podemos ver
claramente lo que Amos y yo solo pudimos entrever: la ley de los pequefios
nimeros es parte de dos grandes historias sobre el funcionamiento de la mente.

® La confianza exagerada en las muestras pequeiias es solo un ejemplo
de una ilusion més general; prestamos mas atencion al contenido de
los mensajes que a la informacion sobre su fiabilidad, y como
resultado terminamos adoptando una vision del mundo que nos rodea
mas simple y coherente de lo que justifican los datos. Saltar a las
conclusiones es un deporte que en el mundo de nuestra imaginacion
es mas seguro de lo que lo es en la realidad.

® La estadistica arroja muchas observaciones que parecen pedir
explicaciones causales, pero que ellas mismas no nos guian hacia
tales explicaciones. Muchas cosas que suceden en el mundo son
debidas al azar, incluidos los accidentes de los muestreos. Las
explicaciones causales de acontecimientos aleatorios son
inevitablemente falsas.

HABLANDO DE LA LEY DE LOS PEQ UENOS NUMEROS

«Si, los estudios han producido tres peliculas de éxito desde que el nuevo
director se puso al frente. Pero es demasiado pronto para afirmar que el director
tiene buena mano.»

«No creeré que el nuevo operador es un genio hasta que no consulte a un
estadistico que pueda valorar la posibilidad de que su logro sea un suceso
aleatorio.»



«La muestra de observaciones es demasiado pequefia para hacer inferencia
alguna. No sigamos la ley de los pequefios nimeros.»

« Pienso mantener en secreto los resultados del experimento hasta que no
tengamos una muestra lo suficientemente grande. De otro modo, sufriremos
presiones para llegar a una conclusion prematura.»



1
Anclas

En una ocasion Amos y yo pergefiamos una rueda de la fortuna. Marcaba de 0 a
100, pero la habiamos construido de manera que se parase solo en los nimeros
10 o 65. Luego reclutamos a estudiantes de la Universidad de Oregon para que
participaran en nuestro experimento. Uno de nosotros estaria frente a un grupo
pequeiio, haria girar la rueda y pediria a los integrantes del grupo anotar el
numero en el que la rueda se parase, que seria el 10 o el 65. Luego les hariamos
dos preguntas:

(Es el porcentaje de naciones africanas entre los miembros de la ONU
may or o menor que el nimero que acaba de escribir?

(Cuél es su mejor estimacion del porcentaje de naciones africanas en la
ONU?

El giro de una rueda de la fortuna —y aun el de una que no esté trucada—
posiblemente no pueda aportar informacion util sobre nada, y los participantes en
nuestro experimento pudieron simplemente haber ignorado esto. Pero no lo
ignoraron. Las estimaciones medias de los que vieron 10 y 65 fue del 25 por
ciento y del 45 por ciento, respectivamente.

El fenomeno que estdbamos estudiando es tan comin y tan importante en la
vida cotidiana que el lector seguramente conocera su nombre: se trata del efecto
ancla. Este se produce cuando las personas consideran un valor particular para
una cantidad desconocida antes de estimar esa cantidad. Lo que aqui sucede es
uno de los resultados mas fiables y solidos de la psicologia experimental: las
estimaciones estin cerca del nimero que las personas consideraban, de ahi la
imagen de un ancla. Si a alguien se le pregunta si Gandhi tenia mas de ciento
cuatro afios cuando murid, terminara haciendo una estimacién més alta de la
edad a que muri6 de la que habria hecho si la pregunta ancla hubiera hablado de
treinta y cinco afios. Si alguien considera cudnto pagaria por una casa, estara
influido por el precio que se le pide. La misma casa le parecera mas valiosa si su
precio establecido es alto que si es bajo, aunque est¢ determinado a resistir la
influencia de ese nimero; y asi podriamos continuar, la lista de efectos ancla es
interminable. Cualquier nimero que se le pida al lector considerar como posible



solucion a un problema de estimacion inducira un efecto ancla.

No éramos los primeros en observar los efectos ancla, pero nuestro
experimento era la primera demostracion de su absurdo: los juicios de la gente
estaban influidos por un nimero obviamente no informativo. No habia manera de
considerar razonable el efecto ancla de una rueda de la fortuna. Amos y yo
publicamos los detalles del experimento en nuestro articulo de Science, el cual
refiere uno de los hallazgos mas conocidos de los que informamos en aquella
revista.

Solo habia un problema: Amos y yo no estibamos del todo de acuerdo en la
psicologia del efecto ancla. El defendia una interpretacion, y yo preferia otra, y
nunca encontramos una manera de fijar un argumento. El problema quedd
finalmente resuelto unas décadas después gracias a los esfuerzos de numerosos
investigadores. Ahora estd claro que tanto Amos como yo teniamos razon. Dos
mecanismos diferentes producen efectos ancla, uno por cada sistema. Hay una
forma de anclaje que ocurre en un proceso deliberado de ajuste, una operacion
del Sistema 2. Y hay un anclaje que ocurre en un efecto de priming, una
manifestacion automatica del Sistema 1.

ELANCLAJE COMO AJUSTE
Amos defendia la idea de una heuristica de anclar-y-ajustar como una estrategia
para estimar cantidades inciertas: esta empieza con un numero de anclaje,
evalia si es demasiado alto o demasiado bajo y gradualmente ajusta la
estimacion « moviéndolo» mentalmente desde el anclaje. El ajuste suele
finalizar de manera prematura, porque el proceso se para cuando ya no se esta
seguro de que haya que seguir moviendo. Décadas después de nuestro
desacuerdo y afios después de la muerte de Amos, dos psicologos que habian
trabajado cerca de Amos durante sus carreras, Eldar Shafir y Tom Gilovich,
junto con sus alumnos —ijlos nietos intelectuales de Amos!—, ofrecieron de
forma independiente una prueba convincente de este proceso.

Para hacerse una idea, tome el lector una hoja de papel y trace una linea de
2' pulgadas hacia arriba, sin regla, empezando por abajo de la hoja. Luego tome
otra hoja y empiece a trazar desde arriba de la hoja un linea hacia abajo hasta
que quede a 2 pulgadas de abajo. Compare las lineas. Es muy posible que su
primera estimacion de 2% pulgadas sea menor que la segunda. La razon es que
no sabe lo que mide exactamente esa linea; hay un rango de incertidumbre. Se
habra parado cerca de abajo de la zona de incertidumbre cuando ha empezado
desde abajo de la hoja, y cerca de arriba de la zona cuando lo ha hecho desde
arriba. Robyn LeBoeuf 'y Shafir hallaron varios ejemplos de este mecanismo en
la experiencia diaria. El ajuste insuficiente explica muy bien por qué tendemos a
conducir demasiado deprisa cuando pasamos de la carretera a las calles urbanas,



especialmente si hablamos con alguien mientras conducimos. El ajuste
insuficiente es también una fuente de tension entre padres desesperados y
adolescentes que ponen la musica a todo volumen en su habitacion. LeBoeuf y
Shafir apuntan que « un chico que excepcionalmente baja con la mejor intencion
el volumen de la musica cuando sus padres le piden que ponga la musica a un
volumen “razonable”, puede fallar en hacer un ajuste suficiente desde un ancla
alta, y sentir que sus padres no estan reconociendo sus sinceros intentos de

satisfacerles» .[127] El conductor y el chico hacen sus ajustes deliberadamente,
y ambos fallan en ajustar lo suficiente.
Consideremos ahora las siguientes preguntas:

(Cuando se convirti6 George Washington en presidente?
(Cudl es la temperatura de ebullicion del agua en la cima del monte
Everest?

Lo primero que nos ocurre cuando consideramos cada una de estas preguntas
es que un ancla nos viene a la mente, que sabemos que esta es falsa, y que
sabemos cual es la direccion de la respuesta correcta. Sabemos perfectamente
que George Washington se convirtio en presidente después de 1776, y sabemos
también que la temperatura de ebullicion del agua en la cima del Everest esta por
debajo de los 100 °C. Hemos de hacer un ajuste en la direccion apropiada
encontrando argumentos que nos aparten del ancla. Como en el caso de las
lineas, seguramente nos detendremos cuando ya no estemos seguros de si
debemos continuar, en el limite de la zona de incertidumbre.

Nick Epley y Tom Gilovich encontraron pruebas de que el ajuste es un intento
deliberado de hallar razones para apartarse del ancla: las personas a las que se les
pidié negar con la cabeza cuando oian el valor del ancla, se apartaban atin mas
del ancla, como si la rechazasen, y las que tenian que asentir con la cabeza

mostraron un mejor anclaje.[lzg] Epley y Gilovich también confirmaron que el
ajuste es una operacion esforzada. La gente ajusta menos (se queda mas cerca

del ancla) cuando sus recursos mentales estan agomdos,[129] bien porque su
memoria esté cargada de cifras, o bien porque esté ligeramente ebria. El ajuste
insuficiente es un fallo de un Sistema 2 débil o perezoso.

Ahora sabemos que Amos tenia razon en al menos algunos casos de anclaje
que implican un ajuste deliberado por parte del Sistema 2 en una direccion
especifica a partir de un ancla.

ELANCLAJE COMO EFECTO DE «PRIMING »
Cuando Amos y yo debatiamos sobre el anclaje, yo estaba de acuerdo en que a
veces se produce el ajuste, pero me sentia inquicto. El ajuste es una actividad



deliberada y consciente, pero en la mayoria de los casos de anclaje no hay
experiencia subjetiva que corresponda a esta accion. Considere el lector estas dos
preguntas:

¢Tenia Gandhi m3
muri¢?
(Qué edad tenia Gandhi cuando muri6?

o menos de ciento cuarenta y cuatro afios cuando

(Ha hecho su estimacion ajustandola por debajo de ciento cuarenta y cuatro?
Probablemente no, pero el nimero absurdamente elevado todavia afecta a su
estimacion. Yo tenia el presentimiento de que el anclaje era un caso de sugestion.
Tal es la palabra que usamos cuando alguien nos hace ver, oir o sentir algo a
través de la mente. Por ejemplo, la pregunta « ;Siente usted ahora ligeramente
dormida su pierna izquierda?» consigue que bastantes personas digan que, en
efecto, sienten su pierna izquierda un poco rara.

Amos era mas conservador que yo respecto a los presentimientos, y sostenia
correctamente que apelar a la sugestion no nos ayudaba a entender el anclaje,
porque no sabiamos cémo explicar la sugestion. Tuve que reconocer que tenia
razon, pero nunca fui un entusiasta de la idea del ajuste insuficiente como causa
unica del efecto ancla. Hicimos muchos experimentos inconcluyentes en un
esfuerzo por entender el anclaje, pero fracasamos y acabamos abandonando la
idea de escribir mas sobre el tema.

El problema que nos vencid estda ahora resuelto, porque el concepto de
sugestion ya no es oscuro: la sugestion es un efecto de priming que suscita
selectivamente una evidencia compatible. Ni por un momento ha creido el lector
que Gandhi viviera ciento cuarenta y cuatro afios, pero su maquinaria asociativa
ha generado con seguridad la impresion de una persona muy anciana. El Sistema
1 entiende frases intentando hacerlas verdad, y la activacion selectiva de
pensamientos compatibles produce una familia de errores sistematicos que nos
hacen crédulos y proclives a dar demasiado crédito a cualquier cosa. Ahora
podemos ver por qué Amos y yo no comprendimos que habia dos tipos de
anclaje: las técnicas de investigacion y las teorias que necesitibamos atin no
existian. Las desarrollaron mas tarde otras personas. Sin duda en muchas
situaciones se da un proceso que semeja la sugestion: el Sistema 1 hace cuanto
puede por construir un mundo en el que el ancla es el nimero verdadero. Esta es
una de las manifestaciones de coherencia asociativa que he descrito en la
primera parte de este libro.

Los psicologos alemanes Thomas Mussweiler y Fritz Strack ofrecieron las
demostraciones mas convincentes del papel de la coherencia asociativa en el

anclaj e[130] gp un experimento hicieron una pregunta ancla sobre temperatura:
« (Esta la temperatura media anual de Alemania por encima o por debajo de los



20 °C? . O bien: « Esta la temperatura media anual de Alemania por encima o
por debajo de los 5 °C?» .

Luego se mostr6 brevemente a todos los participantes unas palabras que
debian identificar. Los investigadores observaron que los 20 °C hacian mas facil
reconocer palabras relacionadas con el verano (como sol y playa), y los 5 °C
hacian mas facil reconocer palabras relacionadas con el invierno (como hielo y
esqui). La activacién selectiva de recuerdos compatibles explica el anclaje: los
nimeros altos y bajos activan en la memoria diferentes conjuntos de ideas. Las
estimaciones de la temperatura anual se inspiraban en estas muestras sesgadas de
ideas, y estaban, por tanto, también sesgadas. En otro elegante estudio en la
misma linea se pregunté a los participantes sobre el precio medio de los coches
alemanes. Un ancla alta selectivamente primo las marcas de lujo (Mercedes,
Audi), mientras que un ancla baja prim¢ marcas de utilitarios (Volkswagen).
Antes hemos visto que cualquier accion de primar algo tendera a evocar
informacion que sea compatible con ella. Tanto la sugestion como el anclaje
tienen su explicacion en la misma operacion automatica del Sistema 1. Aunque
entonces y o no sabia como probar esto, mi presentimiento sobre la relacion entre
elanclaje y la sugestion resulto acertado.

ELINDICE DE ANCLAJE
Muchos fenémenos psicologicos pueden demostrarse experimentalmente, pero
pocos pueden medirse de verdad. El efecto ancla es una excepcion. El anclaje
puede medirse, y este es un efecto extraordinario. A algunos visitantes del
Exploratorium de San Francisco se les hizo estas dos pregumas:[ 131]
(Es la altura de la secuoya mas alta may or o menor de 1.200 pies?
(Cual es su estimacion de la altura de la secuoya mas alta?

En este experimento, el « ancla alta» era 1.200 pies. Para otros participantes,
la primera pregunta presentaba un « ancla baja» de 180 pies. La diferencia entre
las dos anclas era de 1.020 pies.

Como era de esperar, los dos grupos hicieron estimaciones medias muy
distintas: 844 y 282 pies. La diferencia era de 562 pies. El indice de anclaje es
simplemente la ratio de las dos diferencias (562/ 1.020) expresada en
porcentajes: 55 por ciento. La medida del anclaje seria del 100 por ciento para
quienes adoptan ciegamente el ancla como una estimacion, y cero para quienes
son capaces de ignorarla por completo. El valor del 55 por ciento que se observo
en este ejemplo es tipico. Valores similares se han observado en muchas otras
tareas.

El efecto de anclaje no es una curiosidad de laboratorio; puede ser igual de



vigoroso en el mundo real. En un experimento realizado hace algunos afios se
ofrecio a unos agentes inmobiliarios la oportunidad de tasar una casa que estaba a
la venta. Visitaron la casa y examinaron un folleto con toda clase de informacion
que incluia un precio de oferta. La mitad de los agentes vieron un precio que era
sustancialmente mas alto que el precio de cotizacion de la casa; la otra mitad vio

un precio que era sustancialmente mas bajo.[Bz] Cada agente dio su opinion
sobre un precio de compra razonable para la casa, asi como el precio mas bajo
por el que estaria dispuesto a vender la casa si ¢l fuese su propietario. Luego se
preguntd a los agentes sobre los factores que habian influido en sus juicios.
Sorprendentemente, el precio de oferta no fue uno de esos factores; los agentes
presumian de ser capaces de ignorarlo. E insistieron en que el precio de
cotizacion no afecto a sus respuestas; pero se equivocaban: el efecto ancla fue del
41 por ciento. Era evidente que los profesionales eran casi tan susceptibles de los
efectos de anclaje como los estudiantes de una escuela de negocios sin
experiencia inmobiliaria, cuyo indice de anclaje fue del 48 por ciento. La tinica
diferencia entre los dos grupos era que los estudiantes reconocian la influencia
del ancla, mientras que los profesionales negaban tal influencia.

Pueden observarse poderosos efectos de anclaje en las decisiones que la
gente toma en relacion con el dinero, como cuando elige con cuanto contribuir a
una causa. Para demostrar este efecto, informamos a los participantes en un
estudio del Exploratorium acerca del dafo medioambiental causado por los
buques petroleros en el océano Pacifico y les preguntamos si estaban dispuestos a
hacer una contribucion anual « para salvar a 50.000 aves marinas que anidan en
tierra de los pequefios vertidos de petroleo cerca de la costa del Pacifico hasta
que se encontrara la manera de prevenir los vertidos o de exigir a los propietarios
de los petroleros que paguen por la operacion» . Esta pregunta requiere un
equivalente en intensidad, por eso se pidio a los participantes que determinaran la
cantidad de dolares a que ascenderia una contribucion que correspondiera a la
intensidad de sus sentimientos sobre la situacion de las aves marinas. A algunos de
los visitantes se les hizo primero una pregunta ancla: « ;Estaria dispuesto a pagar
5 dolares...», antes de hacerles la pregunta directa de con qué cantidad
contribuirfan.

Cuando no se mencionaba ninglin ancla, los visitantes del Exploratorium —
generalmente sensibles a los problemas medioambientales— dijeron que estarian
dispuestos a pagar 64 dolares de media. Cuando la cantidad de anclaje era de
solo 5 dolares, las contribuciones fueron de un promedio de 20 dolares, y cuando
el ancla era desmesurada, de 400 dolares, la disposicion a pagar ascendio a 143
dolares de promedio.

La diferencia entre los grupos de ancla alta y de ancla baja era de 123
dolares. El efecto de anclaje era superior al 30 por ciento, indicando que el
incremento de la solicitud inicial en 100 délares daba un resultado de 30 délares



de media en la disposicion a pagar.

Efectos similares o mayores de anclaje se han obtenido en numerosos
estudios sobre estimaciones y disposiciones a pagar. Por ejemplo, a unos
residentes franceses de la muy contaminada region de Marsella se les preguntd
qué aumento del coste de la vida aceptarian si pudieran vivir en una region
menos contaminada. El efecto de anclaje fue superior al 50 por ciento en este
estudio. Los efectos de anclaje son facilmente observables en el comercio online,
donde a menudo se ofrece el mismo item a diferentes precios en buy now. La
«estimacion» en subastas de arte es también un ancla que influye en la primera
puja.

Hay situaciones en las que el anclaje parece razonable. Después de todo, no
es sorprendente que personas a las que se hacen preguntas dificiles se agarren a
algo, y el ancla es un asidero de cierta solidez Si no sabemos casi nada sobre los
arboles de California y nos preguntan si una secuoya puede medir mas de 1.200
pies, podemos inferir que este nimero no estd demasiado lejos de la verdad.
Suponemos que alguien que conoce la verdadera altura habra ideado la pregunta,
de modo que el ancla puede ser una indicacion valiosa. Sin embargo, un hallazgo
clave de la investigacion sobre el anclaje es que las anclas que son obviamente
aleatorias pueden ser tan efectivas como potencialmente informativas. Cuando
utilizamos una rueda de la fortuna para estimaciones de la proporcion de
naciones africanas en la ONU, el indice de anclaje fue del 44 por ciento, dentro
del rango de efectos observados con anclas que muy bien podrian ser tomadas
como indicaciones. Efectos de anclaje de magnitud similar han sido observados
en experimentos en los que los ultimos digitos del nimero de la Seguridad Social
de los participantes eran usados como ancla (por ejemplo, para estimar el
nimero de médicos de su ciudad). La conclusion es clara: las anclas no producen
sus efectos porque la gente crea que son informativos.

El poder de las anclas aleatorias se ha demostrado en algunos casos
inquietantes. Jueces alemanes con una media de més de cincuenta afios de
experiencia en los tribunales leyeron primero la descripcion de una mujer que
habia sido sorprendida robando, luego echaron un par de dados que habian sido

preparados para que los resultados fuesen un 3 o un 9.[133] Cuando los dados se
detenian, se pidi6 a los jueces que sentenciaran a la mujer a una pena de prision
mayor o menor, en meses, que el nimero que mostraban los dados. Finalmente
se pidio a los jueces que especificaran la pena exacta de prision que impondrian
a la ladrona. Los que habian sacado un 9 decidieron sentenciarla, de media, a 8
meses, y los que sacaron un 3, a 5 meses; el efecto de anclaje fue del 50 por
ciento.

USOS Y ABUSOS DE LOS ANCLAJES



A estas alturas, el lector ya estara convencido de que los efectos de anclaje —a
veces debidos al priming, ya veces a un ajuste insuficiente— estan en todas
partes. Los mecanismos psicologicos que produce el anclaje nos hacen mucho
mas sugestionables de lo que la mayoria de nosotros querriamos. Ni que decir
tiene que hay bastantes personas que estan dispuestas, y son capaces de hacerlo,
a explotar nuestra credulidad.

Los efectos de anclaje explican por qué, por ejemplo, el racionamiento
arbitrario es una estratagema eficaz de marketing. Hace pocos afios, los clientes
de un supermercado de Sioux City, lowa, encontraron una promocion de la sopa
Campbell’ al 10 por ciento de su precio normal. Durante unos dias, un letrero del
estante decfa: LIMITE DE 12 POR PERSONA. Otros dias, el letrero decia: SIN

LIMITE POR PERSONA.[134] Los clientes adquirieron una media de 7 latas
cuando el limite estaba en vigor, el doble de las que compraron cuando se quitd el
limite. El anclaje no es la Unica explicacion. El racionamiento implica que los
articulos vuelen de los estantes y que los compradores sientan cierta urgencia en
aprovisionarse. Pero también sabemos que la mencion de 12 latas como posible
compra producird un anclaje aunque el nimero lo genere una ruleta.

La misma estrategia entra en juego en la negociacion del precio de una casa
cuando el vendedor hace el primer movimiento fijando el precio de cotizacion.
Como en muchos juegos, mover primero es una ventaja en las negociaciones
con salida tnica; por ejemplo, cuando hay un unico precio fijado entre un
comprador y un vendedor. Como el lector habra experimentado, la primera vez
que se regatea en un bazar el ancla inicial tiene un efecto poderoso. Mi consejo a
los estudiantes cuando impartia clases de negociacion era que si pensaban que la
otra parte habia hecho una propuesta abusiva, no se opusieran con una
contraoferta igual de abusiva, abriendo una brecha que seria dificil de salvar en
posteriores negociaciones. En vez de eso debian montar una escena, enfurecerse
o amenazar con hacerlo, y dejar claro —a si mismos tanto como a la otra parte
— que no continuarian la negociacion con esa cifra sobre la mesa.

Los psicologos Adam Galinsky y Thomas Mussweiler propusieron formas

mas sutiles de resistir el efecto de anclaje en negociaciones.[135] Pidieron a unos
negociadores experimentales centrar su atencién y buscar en su memoria
argumentos contra el ancla. La instruccion de activar el Sistema 2 tuvo éxito. Por
ejemplo, el efecto de anclaje se reduce o elimina si el que mueve el segundo
centra su atencion en la oferta minima que el oponente aceptaria, o bien en los
costes que supondrian para el oponente no lograr llegar a un acuerdo. En general,
la estrategia de « pensar en contrario» aplicada deliberadamente seria una buena
defensa contra los efectos de anclaje, puesto que niega el reclutamiento sesgado
de pensamientos que producen tales efectos.

Finalmente, se puede probar a transformar el efecto de anclaje en un



problema de dimension publica: el de la magnitud de los perjuicios en casos de
agravio personal. Las indemnizaciones correspondientes son a veces muy
grandes. Las empresas que son objeto frecuente de tales demandas, como
hospitales y compaiiias quimicas, han presionado para poner limites a las
indemnizaciones. Antes de leer este capitulo, el lector quiza pensase que limitar
las indemnizaciones era ciertamente bueno para potenciales demandados, pero
ahora no estara tan seguro. Considere el efecto de limitar las indemnizaciones a
un millon de dolares. La regla seria eliminar todas las indemnizaciones grandes,
pero el ancla también aumenta la magnitud de muchas indemnizaciones que, de

otro modo, serian mucho menores.[130] Casi con seguridad beneficiaria a
quienes cometen graves infracciones y a las grandes empresas mucho mas que a
las pequeiias.

ELANCLAJE Y LOS DOS SISTEMAS
Los efectos de las anclas aleatorias tienen mucho que decirnos sobre las
relaciones entre el Sistema 1y el Sistema 2. Los efectos de anclaje siempre se
han estudiado en tareas de juicio y eleccion, que son finalmente completadas por
el Sistema 2. Sin embargo, el Sistema 2 trabaja con datos que son extraidos de la
memoria en una operacion automética e involuntaria del Sistema 1. El Sistema 2
es, por tanto, susceptible de recibir la influencia sesgante de anclas que hacen que
cierta informacion sea mas facil de extraer. Ademas, el Sistema 2 no tiene
control sobre el efecto ni conocimiento del mismo. Los participantes que han sido
expuestos a anclas aleatorias o absurdas (como la muerte de Gandhi a los ciento
cuarenta y cuatro afios) niegan con rotundidad que esa informacion, obviamente
inutil, pueda haber influido en su estimacion, pero se equivocan.

En nuestra exposicion de la ley de los pequefios nimeros hemos visto que un
mensaje, a menos que sea inmediatamente rechazado como una simple mentira,
tendra el mismo efecto en el sistema asociativo con independencia de su
fiabilidad. Lo esencial del mensaje es la historia que cuenta, basada en cualquier
informacion disponible, aunque la cantidad de informacion sea escasa y su
cualidad pobre: WYSIATI. Cuando leemos una historia sobre el rescate heroico
de un alpinista herido, el efecto en nuestra memoria asociativa es en gran parte el
mismo si la historia es una noticia de la prensa o la sinopsis de una pelicula. El
anclaje es un resultado de esta activacion asociativa. Poco importa que la historia
sea o no verdadera o creible. El potente efecto de las anclas aleatorias es un caso
extremo de este fendmeno, pues un ancla aleatoria obviamente no proporciona
ninguna informacion.

Paginas atras he expuesto la abrumadora variedad de efectos de priming en
los que el pensamiento y la conducta pueden ser influidos por estimulos a los que
no prestamos ninguna atencion y de los que no somos en absoluto conscientes. La



principal moraleja de la investigacion del priming es que nuestros pensamientos y
nuestro comportamiento estan influidos por el entorno del momento mucho mas
de lo que sabemos o queremos. Numerosas personas consideran los resultados
del priming nada creibles por no corresponder a su experiencia subjetiva. Y
muchas otras consideran los resultados desazonadores porque se oponen a la
sensacion subjetiva de la accidn y la autonomia personales. Si el contenido de un
salvapantallas en un ordenador cualquiera puede afectar nuestra disposicion a
ayudar a extrafios sin que seamos conscientes de ello, jcual es nuestra libertad?
Los efectos de anclaje se nos oponen de la misma manera. Siempre somos
conscientes del ancla, y hasta le prestamos atencion, pero no sabemos hasta qué
punto guia y condiciona nuestro pensamiento, puesto que no podemos imaginar
como habriamos pensado si el ancla hubiera sido diferente (o hubiera estado
ausente). Con todo, asumiriamos que una cifra puesta sobre la mesa ha tenido un
efecto de anclaje en nosotros, y si lo que arriesgamos es mucho, nos
movilizaremos (movilizaremos nuestro Sistema 2) para combatir el efecto.

HABLANDO DE ANCLAS

«La empresa que queremos adquirir nos envia su plan de negocios con los
ingresos esperados. No debemos dejar que ese numero influya en nuestro
pensamiento. Dejémoslo de lado.»

«Los planes van acompafiados de las mejores expectativas. Evitemos el
anclaje en planes si podemos predecir resultados reales. Pensar en las maneras
en que los planes podrian salir mal es un modo de hacerlo.»

«Nuestro propdsito en la negociacion es anclarlos en ese namero.»

«Dejemos claro que si esa es la propuesta, las negociaciones han terminado.
No queremos empezar por ahi.»

«Los abogados del demandado presentan un frivolo informe en el que

mencionan una cantidad ridiculamente baja de perj uicios,[l37] y tienen al juez
anclado en ella.»
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La ciencia de la disponi

lidad

Amos y yo tuvimos nuestro aflo mas productivo en 1971-1972, que pasamos en
Eugene, Oregon. Fuimos invitados por el Instituto de Investigacion de Oregon,
que albergaba a varios futuros astros de todos los campos en que trabajabamos
—juicios, decisiones e intuicion predictiva—. Nuestro principal anfitrion era Paul
Slovic, que habia sido compafiero de clase de Amos en Ann Arbor y era amigo
de toda la vida. Paul iba camino de ser el psicologo lider entre los estudiosos del
riesgo, una posicion que mantendria durante décadas y que le depararia
numerosos reconocimientos a lo largo de su carrera. Paul y su mujer, Roz nos
introdujeron en el ambiente de Eugene, y pronto nos vimos haciendo lo que todo
el mundo en Eugene: jogging, barbacoas y llevando a los nifios a los partidos de
baloncesto. Trabajamos duro, llevando a cabo numerosos experimentos y
escribiendo nuestros articulos sobre las heuristicas del juicio. Por las noches
escribia Atencion y esfierzo. Fue un ailo muy intenso.

Uno de nuestros proyectos era el estudio de lo que denominamos heuristica
de la disponibilidad. Pensabamos en dicha heuristica cuando nos preguntibamos
por lo que la gente hace cuando quiere estimar la frecuencia de una categoria,
como la de «las personas que se divorcian después de los sesenta afos» o la de
«las plantas peligrosas» . La respuesta era sencilla: los ejemplos de la clase son
extraidos de la memoria, y si su obtencion es facil y fluida, la categoria se
juzgara extensa. Definimos la heuristica de la disponibilidad como el proceso de
juzgar la frecuencia por « la facilidad con que los ejemplos vienen a la mente» .

[138] L4 definicion parecia clara cuando la formulamos, pero el concepto de
disponibilidad lo fuimos perfeccionando con el tiempo. Cuando estudiamos la
disponibilidad, atn no habiamos desarrollado el enfoque de los dos sistemas, y no
hicimos ningun intento de determinar si esa heuristica es una estrategia
deliberada para resolver problemas o una operacién automatica. Ahora sabemos
que en ella estan implicados los dos sistemas.

Una cuestion que pronto consideramos era la de cuantos ejemplos deben
extraerse para tener la impresion de que estos acuden facilmente a la mente.
Ahora conocemos la respuesta: ninguno. Pongamos un ejemplo: piense el lector
en el nimero de palabras que pueden formarse con estas dos filas de letras.
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Casi inmediatamente, sin poner ningun ejemplo, sabe que una fila ofrece
bastantes mas posibilidades que la otra, probablemente en un factor de 10 o mas.
Del mismo modo que no necesita recordar noticias concretas para tener una
buena idea de la frecuencia relativa con que diferentes paises han aparecido en
las noticias el afo pasado (Bélgica, China, Francia, Congo, Nicaragua,
Rumania...).

La heuristica de la disponibilidad, como otras heuristicas del juicio, sustituy e
una pregunta por otra: intentamos estimar la extension de una categoria o la
frecuencia de un suceso, pero manifestamos la impresion de la facilidad con que
nos vienen ejemplos a la mente. La sustitucion de preguntas produce
inevitablemente errores sistematicos. Mediante un sencillo procedimiento
podemos descubrir como la heuristica conduce a sesgos: listar factores diferentes
de la frecuencia que hace facil encontrar ejemplos. Cada factor de la lista serd
una fuente potencial de sesgos. He aqui algunos ejemplos:

® Un suceso notable que atrae nuestra atencion sera facilmente
extraido de la memoria. Los divorcios entre celebridades de
Hollywood y los escandalos sexuales de los politicos atraen mucha
atencion, y los casos acudirdn facilmente a la mente. Es probable
que exageremos la frecuencia de divorcios en Hollywood y de
escandalos sexuales de los politicos.

® Un suceso dramatico que aumenta temporalmente la disponibilidad
en su categoria. Un choque de aviones con gran cobertura mediatica
alterara temporalmente nuestras sensaciones sobre la seguridad en
los vuelos. Los accidentes permaneceran por un tiempo en nuestras
mentes después de haber visto un coche ardiendo a un lado de la
carretera, y el mundo sera durante ese tiempo un lugar peligroso.

® Experiencias personales, fotografias y cuadros vividos estaran mas
disponibles que las cosas que experimentan otros, o que unas simples
palabras o estadisticas. Un error judicial que nos afecte socavara
nuestra confianza en el sistema judicial mas que un caso similar que
hayamos leido en el periodico.

Es posible resistirse a esta nutrida serie de sesgos en disponibilidad potencial,
pero es una tarea tediosa. Hemos de hacer el esfuerzo de reconsiderar nuestras
impresiones e intuiciones preguntindonos cuestiones como « ;Creemos que los
robos cometidos por adolescentes son un problema mayor solo porque se han
dado unos pocos casos en nuestro barrio? , o « jEs posible que no necesite



vacunarme contra la gripe porque ninguna de las personas que conozco tuvo
gripe el afio pasado? . Mantener la vigilancia frente a los sesgos es muy
aburrido, pero la posibilidad de evitar un error que no nos conviene justifica el
esfuerzo.

Uno de los estudios mas conocidos sobre la disponibilidad sugiere que el ser
conscientes de nuestros propios sesgos puede contribuir a la armonia
matrimonial, y probablemente a la de otras relaciones estrechas. En un famoso
estudio se pregunt6 a unos conyuges: « ;Cual ha sido su contribucién personal,
expresada en porcentajes, a mantener las cosas ordenadas? . También tuvieron
que responder a preguntas similares, como ocuparse de «sacar la basura»,
« organizar reuniones socialesy , etcétera. jAlcanzaran las contribuciones que uno

se atribuye el 100 por ciento, 0 mas o menos? 1391 La explicacion es un simple
sesgo de disponibilidad: cada conyuge recuerda sus esfuerzos y contribuciones
individuales con mucha mas claridad que los del otro, y la diferencia de
disponibilidad lleva a una diferencia en la frecuencia juzgada. El sesgo no es
necesariamente interesado: cada uno de los conyuges también sobrestimé su
contribucion a las disputas, aunque algo menos que sus contribuciones a crear un
ambiente mas deseable. El mismo sesgo contribuye a la observacion comtn de
que muchos miembros de un equipo de trabajo sienten que han hecho mas que el
resto y que los demas no agradecen lo suficiente sus contribuciones personales.

En general no soy optimista respecto al potencial de control personal de los
sesgos, pero hay una excepcion. La oportunidad de eliminar con éxito un sesgo
existe porque las circunstancias en que se plantea el reconocimiento de un mérito
son faciles de identificar, y ello porque cuando varias personas sienten a la vez
que sus esfuerzos no son debidamente reconocidos se crean tensiones. La mera
observacion de que hay mas del 100 por ciento de méritos para repartir es a
veces suficiente para calmar los animos. Siempre es bueno acordarse de cada
individuo. A veces haremos mas que los demads, pero es util saber que
posiblemente tengamos esa sensacion cuando cada miembro del equipo también
la tiene.

LA PSICOLOG A DE LA DISPONIBILIDAD
Un importante avance en la comprension de la heuristica de la disponibilidad se
produjo a principios de la década de 1990, cuando un grupo de psicologos
alemanes dirigidos por Norbert SchwarZ 140] se hicieron una interesante
pregunta: jcomo afecta la peticion de listar un nimero especificado de ejemplos
a las impresiones que tienen las personas sobre la frecuencia de una categoria?
Imagine el lector que él es un sujeto en este experimento:

Haga primero una lista de seis ejemplos en los que se mostrd firme y



seguro de si mismo.
Luego evalue en qué grado estd usted seguro de si mismo.

Imagine que se le han pedido doce ejemplos de comportamiento firme y
seguro (un nimero que la mayoria de la gente encuentra dificil). ;(Sera su opinion
sobre esos rasgos del caracter diferente?

Schwarz y sus colegas observaron que la tarea de listar ejemplos puede
mejorar los juicios sobre el caracter por dos caminos diferentes:

® por el nimero de ejemplos obtenidos;
® por la facilidad con que acuden a la mente.

La peticion de listar doce ejemplos enfrenta a los dos factores determinantes
entre si. Por una parte, el lector acaba de obtener un nimero importante de casos
en los que se mostro seguro de si. Por otra parte, mientras que los primeros tres o
cuatro ejemplos probablemente le vinieran facilmente a la mente, es casi seguro
que ha tenido que luchar para que le vinieran los ltimos y poder formar el
conjunto de doce; aqui el flujo ha sido bajo. ;Qué cuenta mas, la cantidad
obtenida o la facilidad y la fluidez en la obtencion?

De la lucha sali6 un claro ganador: las personas que acababan de listar doce
ejemplos se consideraron a si mismas menos seguras que las que habian listado
solo seis. Ademas, los participantes a los que se habia pedido listar doce casos en
los que no se mostraron seguros de si mismos terminaron considerandose muy
seguros de si mismos. Quien no puede encontrar facilmente ejemplos de
comportamiento sumiso, es probable que concluya que no es en absoluto sumiso.
Las personas que se clasificaron a si mismas estaban dominadas por la facilidad
con que los ejemplos habian acudido a su mente. La experiencia de obtener
ejemplos de manera fluida inspiré el nimero obtenido.

Una demostracion atin mas directa del papel de esta fluidez la ofrecieron

otros psicdlogos del mismo grupoA[Ml] Todos los participantes en su experimento
listaron seis ejemplos de comportamiento seguro (o no seguro) mientras
mantenian una expresion facial especificada. A los « sonrientes» se les habia
pedido contraer el musculo cigomatico, lo cual produce una leve sonrisa; a los
«cefiudos» se les habia pedido fruncir el cefio. Como el lector ya sabe, el cefio
fruncido normalmente acompaifia a la tension cognitiva, y el efecto es simétrico:
cuando se pide a alguien fruncir el ceflo mientras hace una tarea, de hecho
intenta esforzarse mas y experimenta mayor tension cognitiva. Los
investigadores anticiparon que los cefiudos tendrian mas dificultad en obtener
ejemplos de comportamiento seguro, y por tanto se clasificarian a si mismos
como relativamente carentes de seguridad. Y asi fue.

Los psicologos disfrutan con los experimentos que arrojan resultados paraddjicos,



y han aplicado con entusiasmo el descubrimiento de Schwarz. Por ejemplo, la
gente

® cree que usa sus bicicletas con menos frecuencia después de
recordar muchos ejemplos que si ha recordado pocos;

® tiene menos confianza en una seleccion cuando se le pide dar mas
argumentos para respaldarla;

® tiene menos confianza en que un suceso pueda evitarse después de
listar otras posibles maneras de evitarlo;

® e impresiona menos un coche después de listar muchas de sus
ventajas.

Un profesor de la UCLA hallé una ingeniosa manera de explotar el sesgo de
disponibilidad. Pidi6 a distintos grupos de estudiantes listar maneras de mejorar la
clase, y varié el nimero requerido de mejoras. Como esperaba, los estudiantes
que habian listado mas maneras de mejorar la clase dieron a esta una
calificacion mas alta.

Pero el hallazgo mas interesante de esta investigacion paradojica acaso sea
que la paradoja no siempre es detectada: a veces las personas se dejan llevar por
cl contenido méas que por la facilidad de obtencién. La prueba de que
verdaderamente entendemos un patrén de conducta es que sabemos como
invertirlo. Schwarzy sus colegas aceptaron este reto de descubrir las condiciones
en las cuales se produce esta inversion.

La facilidad con que los ejemplos de seguridad en si mismo acuden a la
mente del sujeto cambia durante la ejecucion de la tarea. Los primeros ejemplos
son féciles, pero su obtencion pronto se vuelve dificil. Por supuesto, el sujeto
también espera que la fluidez decaera gradualmente, pero la caida de la fluencia
entre seis y doce ejemplos parece mas marcada de lo que el participante
esperaba. Los resultados sugieren que los participantes hacen una inferencia: si
voy a tener muchos mas problemas de los que esperaba que se me presentasen
para poner ejemplos de mi seguridad, entonces no puedo sentirme muy seguro.
Hay que sefalar que esta inferencia se basa en una sorpresa, una fluidez que es
menor de lo esperado. La heuristica de la disponibilidad que el sujeto aplica se
describe mejor como una heuristica « de la no disponibilidad inexplicable» .

Schwarz y sus colegas razonaron que podian desbaratar la heuristica
proporcionando a los sujetos una explicacion de la fluidez de obtencion que
experimentaron. Dijeron a los participantes que oirian musica de fondo mientras
recordaban ejemplos, y que la musica afectaria a la ejecucion de la tarea de
extraccion de la memoria. A algunos sujetos se les dijo que la musica les
ayudaria, y a otros que verian disminuida la fluidez. Como predijeron, los
participantes cuya experiencia de la fluidez fue « explicada» no la usaron como
heuristica, y los sujetos a los que se les dijo que la musica haria mas dificil la



obtencion de ejemplos se consideraron igual de seguros cuando obtuvieron doce
ejemplos que cuando obtuvieron seis. Otras historias se han usado con el mismo
resultado: los juicios dejan de estar influidos por la facilidad de obtencion cuando
se da a la experiencia de la fluidez una explicacion falsa, como la presencia de
cajas de texto curvadas o rectas, el color de fondo de la pantalla u otros factores
irrelevantes que los experimentadores idearon.[142]

El proceso que conduce al juicio a través de la disponibilidad, tal como lo he
descrito, parece implicar una compleja cadena de razonamientos. Los sujetos
tienen una experiencia de fluidez disminuida conforme van poniendo ejemplos.
Evidentemente tienen expectativas sobre la rapideza que la fluidez disminuye, y
esas expectativas son falsas: la dificultad con que se les ocurren nuevos ejemplos
aumenta con mas rapidez de la que esperan. Es la baja fluidez inesperada lo que
hace que los sujetos a los que se pidio doce ejemplos se describan a si mismos
como poco seguros. Cuando la sorpresa se elimina, la baja fluidez ya no influye
en el juicio. El proceso parece consistir en un complejo conjunto de inferencias.
(Es el automatico Sistema 1 capazde ¢I?

La respuesta es que de hecho no se necesita un razonamiento complejo. Entre
las caracteristicas basicas del Sistema 1 se cuenta su capacidad para generar
expectativas y sorprenderse cuando estas son defraudadas. El sistema también
busca las posibles causas de una sorpresa, y en general halla una posible causa
entre sorpresas recientes. Ademas, el Sistema 2 puede recomponer sobre la
marcha las expectativas del Sistema 1, con lo que un suceso que normalmente
serfa sorprendente se vuelve casi normal. Supongamos que nos dicen que el nifio
de tres afios que vive al lado lleva frecuentemente una chistera cuando va en su
cochecito. Nos sorprendera menos que lo veamos luego con esa chistera que si lo
hubiésemos visto sin que nadie nos los contara. En el experimento de Schwarz se
menciona la musica de fondo como posible causa de dificultad en la obtencion de
ejemplos. La dificultad de obtener doce ejemplos deja entonces de ser una
sorpresa, y por tanto es menos probable que sea evocada en la tarea de juzgar
sobre la seguridad.

Schwarzy sus colegas descubrieron que los sujetos personalmente implicados
en el juicio es mas probable que se fijen el nimero de ejemplos que extraen de
la memoria y menos probable que lo hagan con fluidez. En un experimento
reclutaron a dos grupos de estudiantes para un estudio sobre los riesgos para la
salud cardiaca. La mitad de los estudiantes tenian un historial familiar de
enfermedad cardiaca, y se esper6 que se tomaran la tarea maés seriamente que
los que no tenian ese historial. A todos se les pidié recordar tres u ocho habitos de
su rutina diaria que pudieran afectar a su salud cardiaca (a algunos se les
pregunté por habitos de riesgo y a otros por habitos prevemivos),[l“] Los
estudiantes sin historial familiar de enfermedades del corazon manifestaron
cierta despreocupacion en la tarea, y siguieron la heuristica de la disponibilidad.



Los estudiantes a los que resulto dificil encontrar ocho ejemplos de habitos de
riesgo se sentian relativamente seguros, y los que lucharon para obtener
ejemplos de hébitos preventivos sentian que su salud peligraba. Los estudiantes
con antecedentes familiares de afecciones cardiacas mostraron el patrén
contrario: se sentian mas seguros cuando obtenian muchos ejemplos de habitos
preventivos, y mas en peligro cuando obtenian muchos ejemplos de habitos
arriesgados. Entre ellos era también mas frecuente sentir que su forma de vida
futura se veria afectada por la experiencia de evaluar su riesgo.

La conclusion es que la facilidad con que los ejemplos acuden a la mente es
una heuristica del Sistema 1, que es reemplazada por una focalizacion en el
contenido cuando el Sistema 2 estd mas comprometido. Multiples lineas de
evidencia convergen en la conclusion de que las personas que se dejan guiar por
el Sistema 1 son mucho mas propensas a los sesgos de disponibilidad que las que
se hallan en estado de mayor atencion. Las siguientes son situaciones en las que
las personas «se dejan llevar por la corriente» , movidas mucho mas por la
facilidad de obtencién que por el contenido que obtienen:

® cuando estan al mismo tiempo comprometidas con otra tarea que

requiere esfuerzo;[ 144]
® cuando estian de buen humor porque acaban de pensar en un episodio

felizde su Vida;[ 145]

® cuando dan una baja puntuacion en una escala de depresién;[ 146]

® cuando son principiantes que creenl 147 saber del tema de la tarea,
en contraste con los verdaderos cxpcrtos;[mg]

® cuando dan una alta puntuacion en una escala de confianza en la

intuic ién;[ 149]

® cuando son (o se les hace sentirse) poderosas.[ 150]

Encuentro el ultimo hallazgo particularmente intrigante. Los autores
anteponen en su articulo una cita célebre: « No paso demasiado tiempo
sometiendo a votacion por el mundo mi manera de actuar para que me digan si
es la correcta. Acabo de conocer como me siento» (George W. Bush, noviembre
de 2002). Los autores querian demostrar que la confianza en la intuicion solo es
un rasgo personal en parte. Unicamente con recordarles a determinadas personas
que hubo un tiempo en que tuvieron poder aumenta la confianza aparente en su
propia intuicion.

HABLANDO DE LA DISPONIBILIDAD



«Solo porque el mes pasado dos aviones chocaron en pleno vuelo, ella
prefiere ahora tomar el tren. Eso es una tonteria. El riesgo no ha cambiado
realmente; es un sesgo de disponibilidad.»

« Bl subestima los riesgos de la contaminacién interior porque en los medios
hay pocas historias que hablen de ella. Es un efecto de disponibilidad. Deberia
echar un vistazo a las estadisticas.»

«Ella ha visto demasiadas peliculas de espias ultimamente, por eso ve
conspiraciones en todas partes.»

« El director ha cosechado un éxito tras otro, por eso no le viene facilmente a
la mente la idea del fracaso. El sesgo de disponibilidad le esta volviendo
demasiado confiado.»
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ilidad, emocion y riesgo

Disponil

Los estudiosos del riesgo no tardaron en ver que la idea de disponibilidad era
relevante para su especialidad. Ya antes de que nuestro trabajo se publicase, el
economista Howard Kunreuther, que entonces se hallaba en los comienzos de
una carrera dedicada al estudio del riesgo y de las prevenciones, observo que los
efectos de la disponibilidad ayudan a explicar los patrones de contratacion de
seguros y de accion preventiva después de un desastre. Las victimas y sus
allegados sienten gran preocupacion después de un desastre. Después de cada
terremoto importante, los californianos se muestran por un tiempo dispuestos a
contratar seguros y adoptar medidas de proteccion y mitigacion. Refuerzan sus
calderas para reducir los dafios que puedan causarles los temblores, sellan las
puertas del sotano para evitar inundaciones y mantienen los dispositivos de
emergencia en buen estado. Pero los recuerdos de un desastre se atentan con el
tiempo, y con ellos la preocupacion y la diligencia. La dindmica de la memoria
ayuda a explicar los ciclos recurrentes de desastre, preocupacion y creciente
confianza, tan familiares a los estudiosos de las grandes emergencias.

Kunreuther también observd que las acciones preventivas, tanto las de los
individuos como las de los gobiernos, suelen estar disefiadas para ser las
adecuadas al peor desastre que se haya sufrido. Ya en el Egipto faraénico, las
sociedades se fijaban en las marcas que dejaban las inundaciones de los rios que
periodicamente crecian, y siempre estaban preparados para ellas, al parecer
asumiendo que las crecidas no superarian la marca de altura existente.
Dificilmente nos vienen a la mente imagenes de un desastre peor.

DISPONIBILIDAD Y AFECTO
Los estudios mas influyentes sobre los sesgos de disponibilidad los realizaron
nuestros amigos de Eugene, donde a Paul Slovic y su inseparable colaboradora
Sarah Lichtenstein se unié nuestro antiguo alumno Baruch Fischhoff. Ellos
llevaron a cabo una investigacion pionera sobre la percepcion piblica de riesgos
que incluia un estudio que se ha convertido en ejemplo estandar de analisis del
sesgo de disponibilidad. Pidieron a los participantes en su estudio que



consideraran pares de causas de muerte: diabetes y asma o derrames y
accidentes. Para cada par, los sujetos indicaron la causa mas frecuente y
estimaron la proporcion de las dos frecuencias. Los juicios fueron comparados
con estadisticas de salud de la ¢época. He aqui una muestra de sus hallazgos:

® Los derrames causan casi el doble de muertes que todos los
accidentes juntos, pero el 80 por ciento de los participantes juzgaron
que las muertes por accidentes eran mas probables.

® Los tornados se consideraron causas de muerte mas frecuentes que
elasma, aunque esta causa 20 veces mas muertes.

® Se juzgé la muerte por rayos menos probable que la muerte por
botulismo, aunque esta es 52 veces mas frecuente.

® La muerte por enfermedad es 18 veces mas probable que la muerte
por accidentes, pero se juzgo que ambas eran igual de probables.

® La muerte por accidentes se juzgd mas de 300 veces mas probable
que la muerte por diabetes, pero la verdadera proporcion es 1:4.

La leccion es clara: las estimaciones de causas de muerte estan distorsionadas
por su cobertura medidtica. La cobertura misma se halla sesgada hacia la
novedad y el dramatismo. Los medios no solo modelan, sino que son modelados
por lo que interesa al publico. Sus editores no pueden ignorar las demandas del
publico, que quiere que determinados asuntos y puntos de vista reciban una
amplia cobertura. Los sucesos poco habituales (como el botulismo) atraen una
atencion desproporcionada, y por eso se perciben como mas habituales de lo que
realmente son. El mundo que imaginamos no es una réplica precisa de la
realidad; nuestras expectativas sobre la frecuencia de los acontecimientos estin
distorsionadas por la prevalencia y la intensidad emocional de los mensajes que
nos llegan.

Las estimaciones sobre causas de muerte son una representacion casi directa
de la activacion de ideas en la memoria asociativa y un buen ejemplo de
sustitucion. Pero Slovic y sus colegas llegaron a una vision mas profunda: vieron
que la facilidad con que las ideas de diversos riesgos acuden a la mente y las
reacciones emocionales a dichos riesgos se hallaban inextricablemente
enlazadas. Las ideas y las imagenes aterradoras nos vienen con particular
facilidad, y las ideas fluidas y vividas de peligros exacerban el temor.

Como ya se ha mencionado, Slovic acabd desarrollando la nocién de una
heuristica del afecto en la que las personas hacen juicios y toman decisiones
consultando sus emociones: jme gusta esto?, ¢lo odio?, ;qué es lo que siento
cuando veo esto? En muchos aspectos de la vida, dice Slovic, la gente se forma
opiniones y hace elecciones que expresan directamente sus sentimientos y su
tendencia basica a buscar o evitar algo, a menudo sin saber que lo hacen. La
heuristica del afecto es un ejemplo de sustitucion en la que la respuesta a una



pregunta sencilla (;qué siento?) sirve de respuesta a otra mas dificil (;qué
pienso?). Slovic y sus colegas relacionaron sus planteamientos con la obra del
neurocientifico Antonio Damasio, que habia propuesto que las evaluaciones
emocionales de hechos, los estados somaticos y las tendencias a la busqueda y a
la evitacion asociados a ellos desempefian un papel capital como guias de las
decisiones. Damasio y sus colegas observaron que las personas que no
manifiestan las emociones apropiadas antes de decidir, a veces debido a dafios

cerebrales, tienen una singular capacidad para tomar buenas decisiones.[151] La
incapacidad para hacerse guiar por un «miedo saludable» a las malas
consecuencias es un defecto funesto.

En una convincente demostracion de las operaciones de la heuristica del
afecto, la investigacion del equipo de Slovic recogio opiniones sobre diversas
tecnologias, como la fluoracion de las aguas, las plantas quimicas, los
conservantes de alimentos y los automoéviles. Pidio a los participantes listar los

beneficios y los riesgos de cada tccnologia,[lsz] y observd una correlacion
altamente negativa y nada plausible entre dos estimaciones que hicieron: el grado
de beneficio y el grado de riesgo que atribuyeron a las tecnologias. Cuando
mostraban una disposicion favorable a una tecnologia, le atribuian grandes
beneficios y un riesgo asombrosamente escaso, y cuando una tecnologia no era
de su agrado, pensaban solo en sus inconvenientes, y escasamente tenian en
cuenta las ventajas. Como las tecnologias estaban ordenadas de buenas a malas,
no era necesario establecer dificiles equilibrios. Las estimaciones de riesgos y
beneficios eran aun mas contundentes cuando los participantes consideraban
riesgos y beneficios bajo la presion del tiempo. Sorprendentemente, los
miembros de la Sociedad Britanica de Toxicologia respondieron de manera
similar: encontraban escasos beneficios en sustancias o tecnologias que pensaban

que eran peligrosas, y viceversa.[133] El afecto consistente es un elemento
central de lo que he denominado coherencia asociativa.

La mejor parte del experimento vino después. Una vez concluido el estudio
inicial, los participantes leyeron breves pasajes con argumentos en favor de
diversas tecnologias. A unos se les ofrecio argumentos que se centraban en los
numerosos beneficios de una tecnologia y a otros argumentos que subrayaban el
bajo nivel de riesgo. Los mensajes resultaron efectivos y cambiaron el efecto
emocional de las tecnologias. El hallazgo mas llamativo fue que las personas que
habian recibido un mensaje que celebraba los beneficios de una tecnologia
modificaron sus creencias sobre los riesgos. Aunque no habian recibido
evidencias relevantes, la tecnologia que en ese momento estimaban mas que
antes también la percibian como menos peligrosa. De manera similar, los
participantes a los que solo se les dijo que los riesgos de una tecnologia eran
menores se formaron una opinion mas favorable de sus beneficios. La



implicacién es clara: como dijo el psicologo Jonathan Haidt en otro contexto, « el

rabo emocional menea al perro racional» 11541 La heuristica del afecto
simplifica nuestras vidas creando un mundo mas bonito que la realidad. Las
tecnologias buenas tienen poco coste en el mundo imaginario en que habitamos,
mientras que las malas carecen de beneficios, y todas las decisiones son faciles.
Pero no hace falta decir que en el mundo real a menudo hemos de establecer
dificiles equilibrios entre beneficios y costes.

ELPUBLICO Y LOS EXPERTOS
Es probable que Paul Slovic sepa mas que nadie acerca de las peculiaridades del
juicio humano sobre el riesgo. Su obra ofrece un retrato no muy favorecedor del
ciudadano y la ciudadana medios: guiados por la emocion mas que por la razon,
avasallados con facilidad por detalles triviales e inadecuadamente sensibles a las
diferencias entre probabilidades bajas y probabilidades insignificantes. Slovic
también ha estudiado a los expertos, que son claramente superiores en el manejo
de numeros y magnitudes. Los expertos muestran en buena parte, si bien de
forma atenuada, los mismos sesgos que el resto de los humanos, pero a menudo
sus juicios y preferencias en relacion con los riesgos divergen de los de las
demas personas.

Las diferencias entre los expertos y el publico se explican en parte por los
sesgos en los juicios de los legos, pero Slovic centra su atencion en situaciones en
las que las diferencias reflejan un auténtico conflicto de valores. Pone de relieve
que los expertos a menudo miden los riesgos por el nimero de vidas (o afios de
vida) que se pierden, mientras que el publico hace distinciones mas sutiles, por
ejemplo entre una « buena muerte» y una « mala muerte» , o entre fatalidades
sobrevenidas accidentalmente y muertes que se producen en actividades
voluntarias, como el esqui. Estas distinciones legitimas son ignoradas a menudo
en estadisticas que solo cuentan casos. Partiendo de estas observaciones, Slovic
arguye que el publico tiene un concepto mas rico de los riesgos que los expertos.
Por eso se opone resueltamente a la idea de que los expertos deben mandar y sus
opiniones han de aceptarse sin objecion cuando estin en conflicto con las
opiniones y los deseos de otros ciudadanos. Cuando los expertos y el publico no
coincidan en sus prioridades, dice Slovic, « cada parte debe respetar las ideas y la
inteligencia de la otra» .

En su deseo de despojar a los expertos del control exclusivo de la politica de
riesgos, Slovic ha lanzado un reto al fundamento mismo de la rama en que es
experto: la idea de que el riesgo es objetivo.

El « riesgo» no existe « ahi fuera» , independientemente de nuestras mentes
y nuestra cultura, esperando que alguien lo mida. Los seres humanos han



inventado el concepto de « riesgo» para poder entender y sobrellevar los
peligros y las incertidumbres de la vida. Aunque estos peligros sean reales,
no hay algo asi como el « riesgo real» o el « riesgo objetivo» [155]

Para ilustrar esto, Slovic hace una lista de nueve maneras de determinar el
riesgo de muerte asociado a la emision de sustancias toxicas a la atmosfera,
desde las « muertes por millon de habitantes» hasta las « muertes por millon de
dolares gastados en la fabricacion del producto» . Su idea es que la evaluacion del
riesgo depende de la eleccion de una medida, con la posibilidad obvia de que la
eleccion pueda haber estado guiada por la preferencia por un resultado u otro. Y
concluye que « definir el riesgo es, por tanto, un ejercicio de poder» . jQuién iba
a pensar que alguien pudiera sacar estas espinosas consecuencias politicas
partiendo de estudios experimentales de la psicologia del juicio! Sin embargo, la
politica se ocupa ultimamente de la gente, de lo que desea y de lo que es mejor
para ella. Todo asunto politico encierra unos presupuestos sobre la naturaleza
humana, en particular sobre las elecciones que las personas puedan hacer y las
consecuencias de sus elecciones para ellas mismas y para la sociedad.

Otro estudioso y amigo a quien admiro mucho, Cass Sunstein, esta en total
desacuerdo con la postura de Slovic sobre las ideas diferentes de expertos y
ciudadanos, y defiende el papel de los expertos como baluarte contra los excesos
« populistas» . Sunstein es uno de los primeros especialistas en temas juridicos de
Estados Unidos, y comparte con otras autoridades en su profesion el atributo de la
audacia intelectual. Sabe que puede dominar rapidamente y por entero cualquier
ambito del saber, y ha dominado muchos, incluidos la psicologia del juicio y de
la eleccion y aspectos de la regulacion y la politica de los riesgos. Su idea es que
el sistema de regulacion existente en Estados Unidos adolece de una muy pobre
definicion de las prioridades, lo cual refleja una reaccion a las presiones publicas
mas que resultados de cuidadosos analisis objetivos. Sunstein parte de la idea de
que la regulacion del riesgo y la intervencion gubernamental para reducir riesgos
deberian atenerse a una ponderacion racional de costes y beneficios, y de que las
unidades naturales para su analisis son el nimero de vidas salvadas (o acaso el
numero de afios de vida salvados, que da mas peso a la salvacion de jovenes) y
el coste en dolares para la economia. La pobre regulacion dilapida vidas y
dinero, y ambos elementos pueden medirse objetivamente. Sunstein no ha sido
persuadido por el argumento de Slovic de que el riesgo y su medicién son
subjetivos. Muchos aspectos de la evaluacion de riesgos pueden debatirse, pero
cree en la objetividad que la ciencia, los expertos y la reflexion cuidadosa
pueden alcanzar.

Sunstein llega a creer que las reacciones sesgadas a los riesgos son una fuente
importante de prioridades erraticas y fuera de lugar en la politica publica.
Legisladores y reguladores pueden ser en gran medida responsables de las



inquietudes irracionales de los ciudadanos, debido tanto a sus susceptibilidades
politicas como a que también ellos son propensos a los mismos sesgos cognitivos
que los demas ciudadanos.

Sunstein y un colaborador suyo, el magistrado Timur Kuran, inventaron un
nombre para el mecanismo por el cual los sesgos afluyen a las politicas: la
cascada de dispanibilidad.[lS(’] Ambos comentan que, en el contexto social,
«todas las heuristicas son iguales, pero la disponibilidad es mas igual que las
demasy» . Tienen en mente una nocion ampliada de heuristica en la que la
disponibilidad proporciona una heuristica para juicios distintos de los de
frecuencia. En particular, la importancia de una idea es a menudo juzgada por la
fluidez (y la carga emocional) con que acude a la mente.

Una cascada de disponibilidad es una cadena autosostenida de
acontecimientos que puede comenzar por reportajes de los medios sobre un
acontecimiento relativamente menor y llegar hasta el panico colectivo y la
intervencién del gobierno a gran escala. En ocasiones, los reportajes de los
medios sobre un riesgo captan la atencion de un segmento de la opinion publica, a
la que deja alarmada y preocupada. Esta reaccién emocional se convierte en un
acontecimiento en si mismo, que da lugar a una cobertura adicional en los
medios que a su vez produce una mayor preocupacion y repercusion. El circulo
es a veces acelerado deliberadamente por « empresarios de la disponibilidad» ,
individuos u organizaciones que trabajan para asegurar un flujo continuo de
noticias preocupantes. El peligro va exagerandose cuando los medios compiten
con titulares que llaman la atencion. Los cientificos y otros grupos que intentan
hacer perder el miedo y el horror crecientes atraen poco la atencion de la
sociedad, que casi siempre se muestra hostil: quien diga que el peligro ha sido
exagerado, serd sospechoso de estar vinculado con « abyectas maniobras» . El
asunto adquiere importancia politica por estar en la mente de todo el mundo, y la
respuesta del sistema politico estd guiada por la intensidad del sentimiento
publico. La cascada de disponibilidad ha redefinido ahora las prioridades. Otros
riesgos y otras maneras de emplear los recursos para el bien publico han pasado
todos a un segundo plano.

Kuran y Sunstein se centraron en dos ejemplos que todavia hoy son
controvertidos: el asunto de Love Canal y la llamada amenaza Alar. En Love
Canal, unos residuos toxicos enterrados salieron a la superficie durante una
Iluviosa estacion de 1979, causando una contaminacion del agua que sobrepasaba
con mucho los limites establecidos, asi como un olor pestilente. Uno de los
enojados y temerosos residentes de la comunidad, Lois Gibbs, fue
particularmente activo en el intento de mantener el interés por el problema. La
cascada de disponibilidad se desplegd de acuerdo con el guion estandar. En su
apogeo hubo historias diarias sobre Love Canal; los cientificos que intentaban
convencer de que los peligros se habian exagerado fueron ignorados o acallados;



ABC News emitio un programa titulado 7he Killing Ground, y féretros vacios del
tamafio de bebés desfilaron ante la asamblea legislativa. Un gran nimero de
residentes fueron realojados a expensas del gobierno, y el control de los residuos
toxicos se convirtio en el may or problema medioambiental de la década de 1980.
La legislacion que ordenaba la limpieza de los lugares contaminados,

denominada CERCLA,[157] establecié un superfondo que muchos consideraron
un importante logro de la legislacion medioambiental. Pero era muy costoso, y
hubo quienes afirmaron que la misma cantidad de dinero podria haber salvado
muchas mas vidas si se hubiera empleado en atender otras prioridades. Las
opiniones sobre lo que realmente sucedid en Love Canal se hallan todavia muy
divididas, y al parecer las acusaciones de perjuicios reales a la salud no fueron
probadas. Kuran y Sunstein escribieron sobre la historia de Love Canal
presentandola casi como un pseudoacontecimiento, mientras que, en la otra cara
del debate, los ecologistas todavia hablan del « desastre de Love Canal» .

Las opiniones también estan divididas en el segundo ejemplo que Kuran y
Sunstein utilizaron para ilustrar su concepto de cascada de disponibilidad: el
incidente Alar, conocido por los detractores de las inquietudes medioambientales
como la «alarma Alary , de 1989. Alar es una sustancia quimica con la que se
rociaron manzanas para regular su crecimiento y mejorar su aspecto. La alarma
se inicié con noticias de la prensa segin las cuales esta sustancia quimica,
ingerida en grandes dosis, producia tumores cancerosos en ratas y ratones. Las
noticias logicamente atemorizaron a la opinion publica, y sus temores incitaron a
realizar una cobertura mediatica mas amplia, el mecanismo basico de una
cascada de disponibilidad. El asunto acapar6é los informativos y produjo
espectaculares efectos mediaticos, como el testimonio de la actriz Mery1 Streep
ante el Congreso. La industria fruticola sufrio grandes pérdidas, pues las
manzanas y los productos derivados de ellas provocaban temor. Kuran y Sunstein
citan a un ciudadano que llamo por teléfono para preguntar « si era mas seguro
tirar el zumo de manzana por el desagiie o llevarlo al vertedero como un residuo
toxico» . El fabricante retird el producto, y la Agencia de Alimentos y
Medicamentos (FDA) lo prohibid. La investigacion posterior confirmé que la
sustancia podia tener un riesgo muy pequeflo como posible cancerigeno, pero el
incidente Alar fue sin duda una reaccion enormemente exagerada a un problema
menor. El efecto de red del incidente en la salud publica resulté mas perjudicial
que otra cosa, pues hizo que se consumieran menos manzanas buenas.

El caso Alar ilustra una limitacion basica de la capacidad de nuestra mente
para considerar pequefios riesgos: o los ignoramos por completo o les damos
demasiada importancia, no hay término medio.l 1581 Cualquier padre o madre
que se haya quedado despierto esperando a su hija adolescente que vuelve tarde
de una fiesta reconocera este sentimiento. Aunque sepa que realmente no hay



(casi) nada de qué preocuparse, no podra evitar las imagenes de desgracias que
le acuden a la mente. Como ha argumentado Slovic, el grado de preocupacion no
es adecuadamente sensible a la probabilidad del dafio; imaginamos el numerador
—Ia historia tragica que veiamos en los informativos— y no pensamos en el
denominador. Sunstein ha acufiado la expresion « olvido de la probabilidad» para
describir este patron. La combinacion del olvido de la probabilidad con los
mecanismos sociales de las cascadas de disponibilidad conduce inevitablemente
a una enorme exageracion de amenazas menores, a veces con consecuencias
importantes.

En el mundo de hoy, los terroristas son quienes mas destacan en el arte de
inducir cascadas de disponibilidad. Con unas pocas horrendas excepciones, como
el 11-S, el nimero de victimas de ataques terroristas es muy pequeflo en
proporcion con el de otras causas de muerte. Incluso en paises que han sido el
blanco de intensas campafias terroristas, como Israel, el nimero semanal de
victimas casi nunca se aproxima al nimero de muertes por accidentes de trafico.
La diferencia la crean la disponibilidad de los dos riesgos y la facilidad y la
frecuencia con que nos vienen a la mente. Las iméagenes horripilantes, repetidas
sin cesar en los medios, ponen nervioso a cualquiera. Sé por experiencia que
entonces es dificil razonar en un estado de completa calma. El terrorismo habla
directamente al Sistema 1.

(Cual es mi postura en el debate entre mis amigos? Las cascadas de
disponibilidad son reales e indudablemente distorsionan las prioridades en la
asignacion de los recursos publicos. Cass Sunstein buscaria mecanismos que
aislasen de las presiones publicas a quienes toman decisiones, permitiendo asi que
la asignacion de los recursos la decidan expertos imparciales con una vision mas
amplia de todos los riesgos y de los recursos disponibles para reducirlos. Paul
Slovic confiaria mucho menos en los expertos y algo mas en el piblico que
Sunstein, y sefiala que aislar a los expertos de las emociones de la opinion publica
produce politicas que la sociedad rechazard, una situacion imposible en una
democracia. Ambos son innegablemente sensatos, y estoy de acuerdo con los
dos.

Comparto la inquietud que le produce a Sunstein la influencia de los temores
irracionales y las cascadas de disponibilidad en la politica piblica en la esfera del
riesgo. Pero también comparto la creencia de Slovic de que los temores
propagados, aun si son irracionales, no deben ignorarlos quienes establecen esa
politica. Racional o no, el temor es perjudicial y debilitante, y quienes establecen
dicha politica deben hacer todo lo posible para proteger a la opinion publica del
miedo, no solo de los peligros reales.

Slovic subraya con razon la resistencia de la sociedad a la idea de unas
decisiones tomadas por expertos no elegidos y poco responsables. Ademas, las
cascadas de disponibilidad pueden suponer un beneficio a largo plazo al llamar la



atencion sobre ciertas clases de riesgos y aumentar la magnitud total del
presupuesto para la reduccion de riesgos. El incidente de Love Canal pudo
provocar la asignacion de recursos excesivos para la manipulacion de los
residuos toxicos, pero también tuvo un efecto mas general al elevar el nivel de
prioridad de los problemas medioambientales. La democracia es inevitablemente
turbia, en parte porque las heuristicas de la disponibilidad y del afecto que guian
las creencias y actitudes del ciudadano estan inevitablemente sesgadas, aunque
en general apuntan en la direccion correcta. La psicologia debe informar el
disefio de politicas de riesgo que combinen el conocimiento de los expertos y las
emociones e intuiciones de la sociedad.

HABLANDO DE CASCADAS DE DISPONIBILIDAD

«Ella esta encantada con una innovacion que produce grandes beneficios y
ningun coste. Sospecho que se trata de la heuristica del afecto.»

« He aqui una cascada de disponibilidad: un fiasco inflado por los medios y la
opinion publica hasta saturar nuestras pantallas de television y convertirse en un
tema del que cualquiera habla.»



14
La especialidad de Tom W.

Examinemos el siguiente planteamiento:

Tom W. es un estudiante de la principal universidad de nuestro estado.
Ordene los siguientes nueve campos de especializacion segiin la probabilidad
de que Tom W. sea ahora un estudiante de alguno de estos campos. Utilice 1
para el mas probable y 9 para el menos probable:

administracion de empresas;
informatica;

ingenieria;

humanidades y educacion;
derecho;

medicina;

biblioteconomia;

ciencias fisicas y biologicas;
ciencias sociales y asistencia social.

Lo que se nos pide es facil, pues inmediatamente nos damos cuenta de que la
cantidad relativa de matriculaciones en los diferentes campos es la clave de la
solucion. Suponemos que Tom W. ha sido elegido al azar entre los estudiantes de
la universidad, igual que se extrae una bola de una urna. Para decidir si es mas
probable que una bola extraida sea roja o verde, necesitamos saber cuantas bolas
de cada color hay en la urna. La proporcion de bolas de un tipo particular recibe
el nombre de tasa base. Asi, la tasa base de humanidades y educacion en este
ejercicio es la proporcion de estudiantes de este campo entre todos los
estudiantes. A falta de informacion especifica sobre Tom W., consideraremos las
tasas base y supondremos que es mas probable que se matricule en humanidades
y educacion que en informatica o biblioteconomia, puesto que hay mas
estudiantes de humanidades y educacion que de las otras dos especialidades.
Usar la informacion de la tasa base es el recurso obvio cuando no se nos
proporciona ninguna otra informacion.

Ahora viene una tarea que nada tiene que ver con tasas base.



Lo que sigue es un esbozo de la personalidad de Tom W. redactado por
un psicologo durante el Gltimo curso de Tom en el instituto sobre la base de
tests psicologicos de validez incierta:

Tom W. tiene una inteligencia superior, aunque carece de auténtica
creatividad. Tiene necesidad de orden y claridad, y prefiere los
sistemas ordenados y bien pensados en los que cada detalle tenga su
lugal apmplad{) Su redaccion es mds bien insulsa y mecanica,
oc da por al topicos y destellos de
imaginacion propios de la ciencia ficcion. Tiene un fuerte impulso a la
competencia. Parece tener poco interés y poca simpatia por los
demads, y no disfiuta en el trato con otros. Centrado en si mismo, tiene
sin embargo un profundo sentido moral.

Tome ahora una hoja de papel y ordene los nueve campos de
especializacion listados mas adelante por la similitud de la descripcion de
Tom W. con el estudiante tipo en cada uno de esos campos. Utilice 1 para el
mas probable y 9 para el menos probable.

El lector avanzara en el capitulo si intenta hacer rapidamente esta tarea: una
vez leido el informe sobre Tom W., ha de hacer un juicio sobre las diversas
especialidades.

Lo que se le pide es bien simple. Requiere que escoja, 0 quiza construya, un
estereotipo de estudiante en los diferentes campos. Cuando el experimento se hizo
por primera vez, a principios de la década de 1970, la ordenacion media fue la
siguiente. Probablemente la suya no sea muy diferente:

. informatica;

. ingenieria;

. administracion de empresas;

. ciencias fisicas y biologicas;

. biblioteconomia;

. derecho;

. medicina;

. humanidades y educacion;

. ciencias sociales y asistencia social.

o I N N O

Probablemente haya puesto informatica entre los mas idoneos por las
muestras de simpleza (« algunos topicos» ). De hecho, la descripcion de Tom W.
estaba escrita para ajustarse a este estereotipo. Otra especialidad que la may oria
colocod en los primeros puestos es ingenieria (« sistemas ordenados y bien



pensados» ). Probablemente, el lector pensara que Tom W. no se corresponde
con su idea de las ciencias sociales y la asistencia social (« poco interés y poca
simpatia por los demdas»). Los estereotipos profesionales parecen haber
cambiado poco en los Gltimos cuarenta afios desde que hice la descripcion de
Tom W.

La tarea de ordenar las nueve carreras es compleja y ciertamente requiere
de la disciplina y la organizacion secuencial de que solo el Sistema 2 es capaz
Pero las insinuaciones colocadas en la descripcion (los topicos y otras) servian al
proposito de activar una asociacion con un estereotipo, que es una actividad
automatica del Sistema 1.

Las instrucciones para esta tarea de similaridad requerian una comparacion
de la descripcion de Tom W. con los estereotipos de varios campos de
especializacion. Para los fines de esta tarea, la exactitud de la descripcion —si es
o no un verdadero retrato de Tom W.— es irrelevante. También lo es el
conocimiento de las tasas base de varios campos. La similitud de un individuo con
el estereotipo de un grupo no resulta afectada por el tamafio del grupo. El lector
ha podido asi comparar la descripcion de Tom con una imagen de los estudiantes
de biblioteconomia, aunque no haya tal departamento en la universidad.

Si el lector examina de nuevo a Tom, vera que se ajusta bien a los
estereotipos de algunos pequefios grupos de estudiantes (informaticos,
bibliotecarios, ingenieros) y bien poco a los grupos mas grandes (humanidades y
educacion, ciencias sociales y asistencia social). Por algo los participantes
colocaron casi siempre los dos campos may oritarios muy abajo. Tom W. fue
intencionadamente ideado como un caracter « antitasa base» , que se ajusta muy
bien a los campos con pocos integrantes, y muy poco a las especialidades mas
solicitadas.

PREDECIR POR LA REPRESENTATIVIDAD
La tercera tarea de la serie se realizd con estudiantes de psicologia, y es la tinica
tarea critica: ordenar los campos de especializacion segin la probabilidad de que
Tom W. sea ahora un estudiante de alguno de esos campos. Los miembros de este
grupo de prediccion conocian los hechos estadisticos relevantes: estaban
familiarizados con las tasas base de los diferentes campos y sabian que la fuente
de la descripcion de Tom W. no era muy fidedigna. Pero esperabamos que se
centraran exclusivamente en la similaridad de la descripcion con los estereotipos
—a esto lo llamamos representatividad—, ignorando las tasas base y las dudas
sobre la veracidad de la descripcion. Ellos destacarian la especialidad menos
solicitada —informatica— como muy probable porque a ella le corresponderia
cl grado mas alto de representatividad.

Amos y yo trabajamos duro durante el afio que pasamos en Eugene, y en



ocasiones permaneci en el estudio durante toda la noche. Una de mis tareas para
una de aquellas noches era hacer una descripcion que enfrentara la
representatividad a las tasas base. Tom W. fue el fruto de mis desvelos, y terminé
la descripcion en las primeras horas del amanecer. La primera persona que
acudi6 al trabajo aquella mafiana fue nuestro colega y amigo Robyn Dawes, que
era un estadistico muy experimentado y un escéptico sobre la validez del juicio
intuitivo. Si alguien tenia que considerar la relevancia de la tasa base, debia ser
Robyn. Llamé a Robyn, le mostré el tema que acababa de redactar y le pedi que
adivinara la profesion de Tom W. Todavia recuerdo su sonrisa burlona cuando
dijo con cierta vacilacion: « (Informatico? . Fue un momento feliz, el poderoso
habia caido. Por supuesto, Robyn reconocié inmediatamente su error en cuanto
mencioné la «tasa base», pero no habia pensado con espontaneidad en ella.
Aunque sabia tanto como el que mas sobre el papel de las tasas base en la
prediccion, no lo tuvo en cuenta cuando le presenté la descripcion de una
personalidad individual. Como esperaba, sustituy 6 la probabilidad que se le pidid
evaluar por un juicio de representatividad.

Posteriormente, Amos y yo reunimos respuestas a la misma pregunta de 114
estudiantes de psicologia de tres grandes universidades, todos los cuales habian
asistido a varios cursos de estadistica. No nos decepcionaron. Sus ordenaciones de
los nueve campos por probabilidad no diferian de las clasificaciones por similitud
con el estereotipo. En este caso, la sustitucion fue perfecta: no hubo indicio de que
los participantes hicieran otra cosa que juzgar por la representatividad. La
cuestion de la probabilidad era dificil, pero la cuestion de la similaridad era mas
facil, y se respondi6 a esta en lugar de aquella. Este es un serio error, porque los
juicios de similitud y los de probabilidad no estan sujetos a las mismas reglas
logicas. Es totalmente aceptable en los juicios de similitud que estos no resulten
afectados por las tasas base, y tampoco por la posibilidad de que la descripcion
sea inexacta, pero quien ignora las tasas base y las evidencias en evaluaciones de
probabilidad necesariamente cometera errores.

El concepto «la probabilidad de que Tom W. estudie informatica» no es
sencillo. Logicos y estadisticos no estan de acuerdo sobre su significado, y
algunos diran que no tiene significado alguno. Para muchos expertos es una
medida del grado subjetivo de creencia. Hay hechos de los que estamos seguros,
por ejemplo de que el sol saldra mafana, y otros que consideramos imposibles,
como que todo el océano Pacifico se hiele de repente. Luego hay muchos otros,
como que nuestro vecino sea informatico, a los que asignamos un grado
intermedio de creencia, que es la probabilidad para nosotros de que se dé ese
caso.

Légicos y estadisticos han establecido definiciones de la probabilidad, todas
muy precisas, que compiten entre si. Mas para los legos la probabilidad es una
nocion vaga, relacionada con la incertidumbre, la propension, la posibilidad y la



sorpresa. La vaguedad no es una particularidad de este concepto, ni tampoco
especialmente problematica. Sabemos mas o menos lo que decimos cuando
usamos una palabra como democracia o belleza, y la gente con quien hablamos
entiende mas o menos lo que queremos decir. En todos los afos que pasé
haciendo preguntas sobre la probabilidad de sucesos, nadie levanté la mano para
preguntarme: « ;Qué entiende usted por probabilidad? , como habrian hecho si
yo les hubiera pedido evaluar un concepto extrano, como el de la globalidad de
algo. Cada uno actuaba como si supiera como responder a mis preguntas, y todos
suponiamos que habria sido improcedente pedirles una explicacion de lo que
significa la palabra.

Las personas a las que se pide evaluar probabilidades no se quedan paradas
porque no intentan juzgar la probabilidad en el sentido en que estadisticos y
filésofos usan la palabra. Una pregunta sobre la probabilidad de algo activa una
escopeta mental que genera respuestas a preguntas mas faciles. Una de estas
respuestas mas féciles es una evaluacion automatica de la representatividad, una
rutina en la comprension del lenguaje. La afirmacion (falsa) de que « los padres
de Elvis Presley querian que su hijo fuese dentista» resulta un tanto graciosa,
porque la discrepancia entre la imagen de Presley y la de un dentista es
detectada automaticamente. El Sistema 1 genera una impresion de similitud sin
pretenderlo. La heuristica de la representatividad estd implicada cuando alguien
dice « Ella quiere ganar las elecciones; ya ve, es una ganadora» , o « El queria
ser algo mas que un profesor universitario; demasiados tatuajes» . Confiamos en
la representatividad cuando juzgamos el liderazgo potencial de un candidato a un
cargo por la forma de su menton o la manera vigorosa de hablar.

Aunque es algo comun, la prediccion por representatividlad no es
estadisticamente optima. El best seller de Michael Lewis Moneyball es una
historia sobre la ineficacia de este modo de prediccion. Los comentaristas
profesionales de béisbol tradicionalmente predicen el éxito de posibles jugadores
en parte por su complexion y su aspecto. El protagonista del libro de Lewis es
Billy Beane, el entrenador de los Oakland A5, que tom¢ la impopular decision de
replicar a los comentaristas y seleccionar jugadores basandose en una estadistica
de sus logros en el pasado. Los jugadores que los A% ficharon no resultaron muy
caros, pues otros equipos los habian rechazado porque su aspecto no era el
deseado. El equipo pronto obtuvo resultados excelentes a un bajo coste.

LOS PECADOS DE LA REPRESENTATIVIDAD
Juzgar la probabilidad por la representatividad tiene importantes ventajas: las
impresiones intuitivas que esta produce son a menudo —en realidad, son por lo
general— mas exactas de lo que serian las estimaciones de posibilidades.



® En la mayoria de las ocasiones, las personas que se muestran
amables son realmente amables.

® Un atleta profesional que sea muy alto y delgado es mucho mas
probable que juegue a baloncesto que a futbol.

® Quien tiene un doctorado es mas probable que esté suscrito a The
New York Times que quien ha finalizado su educacion en el instituto.

® Es mas probable que los chicos jovenes se muestren agresivos con
las mujeres may ores.

En todos estos casos, y en muchos otros, hay cierto grado de verdad en los
estereotipos que guian los juicios de representatividad, y las predicciones que
siguen esta heuristica pueden ser exactas. En otras situaciones, los estereotipos
son falsos, y la heuristica de la representatividad inducira a error, especialmente
si hace que las personas ignoren la informacion de la tasa base, que apunta en
otra direccion. Incluso cuando la heuristica tiene cierta validez, la confianza
exclusiva en ella esta asociada a graves pecados contra la logica estadistica.

Un pecado de la representatividad es la disposicion excesiva a predecir
acontecimientos improbables (baja tasa base). He aqui un ejemplo: vemos a una
persona leyendo The New York Times en el metro de Nueva York ;Cuél de las
siguientes es la mejor apuesta sobre el desconocido lector?

Posee un doctorado.
No tiene un titulo universitario.

La representatividad nos dira que apostemos por el doctorado, pero esto no es
necesariamente lo mas sensato. Debemos considerar seriamente la segunda
alternativa, puesto que hay mas no titulados que doctores entre los que leen en el
metro de Nueva York Y si tenemos que adivinar si una mujer descrita como

«una timida y amante de la poesia» [159] estudia literatura china o
administracion de empresas, hemos de optar por la Gltima opcion. Incluso si todos
los estudiantes de literatura china fuesen timidos y amantes de la poesia, es casi
seguro que habria mas amantes timidos de la poesia en la mucho mayor
poblacion de estudiantes de administracion de empresas.

En determinadas condiciones, las personas sin preparacion estadistica son
muy capaces de usar tasas base en predicciones. En la primera version del
problema de Tom W., que no da detalles sobre ¢l, es obvio para cualquiera que la
probabilidad de que Tom W. sea estudiante de un campo particular es
simplemente la frecuencia que da la tasa base de matriculaciones en ese campo.
Pero el interés por las tasas base evidentemente desaparece cuando se describe
la personalidad de Tom W.

Amos y yo creiamos inicialmente, sobre la base de nuestra anterior



evidencia, que la informacion de la tasa base siempre sera ignorada cuando se
dispone de informacion sobre el ejemplo especifico, pero que esta conclusion era
demasiado terminante. Los psicologos han dirigido muchos experimentos en los
que la informacion de la tasa base se proporciona explicitamente como parte del
problema, y muchos de los participantes son influidos por esta tasa base aunque
casi siempre tenga para ellos més peso la informacion sobre el caso individual

que la mera estadistica.l 1001 Norbert Schwarz y sus colegas demostraron que
pedir a las personas que « piensen como un estadistico» mejoraba el uso de la
informacion de la tasa base, mientras que pedirles que « piensen como un

médico» producia el efecto contrario.[161]

Un experimento realizado hace pocos afios con universitarios de Harvard
arrojé un resultado que me sorprendio: la activacion mejorada del Sistema 2
producia una mejora de la exactitud predictiva en el problema de Tom W. El
experimento combinaba el viejo problema con una variante moderna de fluidez
cognitiva. Se pidi6 a la mitad de los estudiantes que hincharan los carrillos durante

la tarea, y al resto que fruncieran el cefio.[162]
en general aumenta la vigilancia del Sistema 2 y reduce el exceso de confianza y
la dependencia de la intuicion. Los estudiantes que hincharon los carrillos (una
expresion emocionalmente neutra) repitieron los resultados originales. Pero,
como los autores del experimento habian predicho, los que fruncieron el cefio
mostraron cierta sensibilidad a las tasas base. Este es un hallazgo instructivo.

Esto ultimo, como hemos visto,

Cuando se hace un juicio intuitivo incorrecto hay que acusar tanto al Sistema 1
como al Sistema 2. El Sistema 1 sugiere la intuicion incorrecta, y el Sistema 2 la
aprueba y la expresa en un juicio. Hay dos posibles razones para el fallo del
Sistema 2: ignorancia o pereza. Hay personas que ignoran las tasas base porque
creen que son irrelevantes cuando poseen informacion particular. Y hay otras
que cometen el mismo error porque no se centran en la tarea. Si fruncir el cefio
introduce alguna diferencia, la pereza parece ser la verdadera explicacion de la
indiferencia hacia las tasas base, al menos entre los universitarios de Harvard. Su
Sistema 2 «sabe» que las tasas base son relevantes hasta cuando no se
mencionan, pero solo aplican este conocimiento cuando ponen especial atencion
en la tarea.

El segundo pecado de la representatividad es la insensibilidad a la cualidad de
la evidencia. Recuerde el lector la regla del Sistema 1: WYSIATI. En el ejemplo
de Tom W. lo que activé su maquinaria asociativa es una descripcion de Tom que
podra ser o no un retrato fiel. Es probable que la caracterizacion de Tom como
alguien que tiene « poco interés y poca simpatia por los demas» bastase para
convencerle (a ¢l y a la mayoria de los lectores) de que era muy improbable
que Tom fuese un estudiante de ciencias sociales o de asistencia social. jPero se



le dijo explicitamente que no debia confiar en la descripcion!

Seguro que en principio comprendi6é que la informacion sin valor no debia
tratarse de modo diferente que una carencia total de informacion, pero
WYSIATI hace muy dificil aplicar este principio. A menos que decida rechazar
de inmediato la evidencia (por ejemplo, pensando que la ha recibido de un
embustero), su Sistema 1 automaticamente procesara la informacion disponible
como si fuese verdadera. Hay algo que puede hacer cuando tenga dudas sobre la
cualidad de la evidencia: haga que sus juicios de probabilidad estén cerca de la
tasa base. No espere que este ejercicio de disciplina resulte facil: requiere un
importante esfuerzo de autovigilancia y autocontrol.

Para la respuesta correcta al planteamiento de Tom W. es preciso estar
primero muy cerca de nuestras creencias previas, y luego reducir ligeramente
las probabilidades inicialmente altas de los campos muy poblados (humanidades
y educacién, ciencias sociales y asistencia social) y aumentar un poco las
probabilidades inicialmente bajas de las especialidades raras (biblioteconomia,
informatica). El lector no estid precisamente donde estaria si no hubiera sabido
nada en absoluto sobre Tom W., pero la pequeia evidencia de que dispone no es
de fiar, de modo que la tasa base debe dominar sus estimaciones.

COMO DISCIPLINAR LA INTUICION
Nuestro concepto de la probabilidad de que mafiana llueva es nuestro grado
subjetivo de creencia, pero no debemos creer cualquier cosa que nos venga a la
mente. Para que sean utiles, nuestras creencias deben someterse a la logica de la
probabilidad. Asi, si creemos que hay una posibilidad del 40 por ciento de que
mafana llueva en algin momento, hemos de creer que hay una probabilidad del
60 por ciento de que no llueva, y no debemos creer que hay una probabilidad del
50 por ciento de que mafiana temprano llueva. Y si creemos que la probabilidad
de que el candidato X sea elegido presidente es de un 30 por ciento, y la de que
sea reelegido si gana la primera vez es de un 80 por ciento, entonces hemos de
creer que las probabilidades de que sea elegido dos veces seguidas son del 24 por
ciento.

Las «reglasy relevantes para casos como el problema de Tom W. las
proporciona la estadistica bayesiana. Este influyente enfoque moderno de la
estadistica recibe el nombre de un ministro inglés del siglo XVIII, el reverendo
Thomas Bayes, que se cree hizo la primera gran aportacion a un gran problema:
la logica de la manera en que hemos de cambiar de parecer a la luz de la

evidencia. La regla de Bayes[163] especifica como las creencias previas (en los
ejemplos de este capitulo, las tasas base) deben ser combinadas con la
diagnosticidad de la evidencia, el grado en que esta favorece a la hipotesis sobre
la alternativa. Por ejemplo, si creemos que el 3 por ciento de los estudiantes estan



matriculados en informatica (la tasa base), y creemos también que la
descripcion de Tom W. es 4 veces mas probable para un estudiante de este
campo que de otros campos, la regla de Bayes nos dice que debemos creer que
la probabilidad de que Tom W. sea un informatico es del 11 por ciento. Si la tasa
base hubiera sido el 80 por ciento, el nuevo grado de creencia seria el 94,1 por
ciento. Y asi siempre.

Los detalles matematicos no son relevantes en este libro. Hay dos ideas que
hemos de tener en cuenta sobre el razonamiento bayesiano y sobre el modo en
que tendemos a arruinarlo. La primera es que las tasas base importan incluso en
presencia de evidencia sobre el caso en cuestion. Esto muchas veces no es
intuitivamente obvio. La segunda es que las impresiones intuitivas de
diagnosticidad de la evidencia son a menudo exageradas. La combinacion de
WYSIATI y coherencia asociativa tiende a hacernos creer en historias que nos
inventamos nosotros mismos. Las claves esenciales del disciplinante
razonamiento bay esiano pueden resumirse de manera sencilla:

® Anclar nuestro juicio de probabilidad en un resultado de una tasa
base plausible.
® Cuestionar la diagnosticidad de nuestra evidencia.

Ambas ideas son sencillas. Para mi fue un shock darme cuenta de que nunca
me habian ensefiado como implementarlas, y de que todavia no me parezca
normal hacerlo.

HABLANDO DE LA REPRESENTATIVIDAD

«El césped estd muy cuidado, el recepcionista parece competente y el
mobiliario es bonito, pero esto no significa que sea una compaiia bien gestionada.
Espero que el consejo de administracion no juzgue por la representatividad.»

« Parece que este lanzamiento no puede fallar, pero la tasa base de éxito en la
industria es extremadamente baja. ;Como sabemos que en este caso es distinto?

«Ellos siguen cometiendo el mismo error: predecir sucesos raros a partir de
una evidencia pobre. Cuando la evidencia es pobre, no hay que apartarse de las
tasas base.»

«Sé que este informe es absolutamente negativo, y podria estar basado en
una evidencia solida. Pero jpodemos estar seguros? Debemos tener presente esta
incertidumbre en nuestros juicios.»



15
Linda: menos es mas

El mas conocido y controvertido de nuestros experimentos presentaba a una
dama ficticia llamada Linda. Amos y yo ideamos el problema de Linda para
ofrecer una evidencia concluyente del papel de las heuristicas en el juicio y de

su incompatibilidad con la lbgica.[164] Asi describimos a Linda:

Linda tiene treinta y un aiios, es soltera, franca y muy brillante. Se
especializo en filosofia. De estudiante le preocupaban mucho los asuntos de
discriminacion y justicia social, y también participé en manifestaciones
antinucleares.

Quienes oian esta descripcion en los afios ochenta, siempre sonreian, porque
enseguida adivinaban que Linda habia asistido a la Universidad de California en
Berkeley, que entonces era famosa por sus estudiantes radicales y politicamente
comprometidos. En uno de nuestros experimentos presentamos a los participantes
una lista de ocho posibles escenarios para Linda. Como en el problema de Tom
W., unos ordenaron los escenarios por representatividad y otros por probabilidad.
El problema de Linda es similar, pero con un giro particular.

Linda es profesora de primaria.

Linda trabaja en una libreria y recibe clases de yoga.
Linda milita en el movimiento feminista.

Linda presta asistencia social en psiquiatria.

Linda es un miembro de la Liga de Mujeres Votantes.
Linda es cajera de un banco.

Linda es corredora de seguros.

Linda es cajera y activista del movimiento feminista.

Aqui se muestra su edad de distintas maneras. La Liga de Mujeres Votantes
ya no es tan célebre como lo fue antafio, y la idea de un « movimiento»
feminista resulta un tanto pintoresca, un testimonio del cambio en el estatus de las
mujeres a lo largo de los tultimos treinta afos. Pero, incluso en la era de



Facebook todavia es facil percibir el consenso casi perfecto de los juicios: Linda
encaja muy bien en el tipo de la feminista activa, bastante bien en el de alguien
que trabaja en una libreria y recibe clases de yoga, y muy poco en el de la
cajera de un banco o en el de la corredora de seguros.

Centrémonos ahora en los items criticos de la lista: jparece Linda mas una
cajera de banco o una cajera de banco que milita en el movimiento feminista?
Cualquiera estara de acuerdo en que Linda se ajusta mas a la idea de una
«cajera de banco feminista» que al estereotipo de las cajeras de banco. La
cajera estereotipada no es una militante feminista, y afiadir este detalle a la
descripcion hace que la historia sea mas coherente.

El giro radica en los juicios de probabilidad, porque hay una relacion logica
entre los dos escenarios. Piénsese en términos de los diagramas de Venn. El
conjunto de las cajeras de banco feministas estd enteramente incluido en el
conjunto de las cajeras de banco, pues cada cajera feminista es una cajera mas.
Por consiguiente, la probabilidad de que Linda sea una cajera feminista tiene que
ser mas baja que la de que sea una cajera de banco. Si especificamos un posible
suceso con mayor detalle, solo podemos bajar su probabilidad. El problema crea
asi un conflicto entre la intuicion de representatividad y la logica de la
probabilidad.

Nuestro experimento inicial era un experimento entre sujetos. Cada
participante vio un conjunto de siete casos que incluian solo uno de los items
criticos («cajera de un banco» o «cajera feminista de un banco» ). Unos
ordenaron los casos por similaridad y otros por probabilidad. Como en el
problema de Tom W., las ordenaciones medias por semejanza y por probabilidad
fueron idénticas; en ambas, « cajera feminista de banco» estaba mas arriba que
«cajera de un banco» .

Continuamos el experimento utilizando un modelo de « dentro del sujeto» .
Preparamos un cuestionario igual que el anterior pero con « cajera de un banco»
en la sexta posicion de la lista, y « cajera feminista de un banco» en la ultima
posicion. Estibamos convencidos de que los sujetos notarian la relacion entre los
dos casos, y que sus ordenaciones serian consistentes con la logica. Tan seguros
estabamos de ello que creimos que no valia la pena hacer un experimento
especial. Mi ayudante estaba ocupada en otro experimento del laboratorio, y
pidio a los sujetos completar el nuevo cuestionario de Linda mientras y firmarlo
poco antes de pagarles.

En una bandeja de la mesa de mi ayudante habia acumulados unos diez
cuestionarios antes de que casualmente les echara un vistazo y descubriera que
todos los sujetos habian considerado « cajera feminista de un banco» como mas
probable que «cajera de un banco». Me quedé tan sorprendido que todavia
conservo una « memoria flash» del color gris de la mesa metalica y de donde se
hallaba todo el mundo cuando hice aquel descubrimiento. No tardé en llamar a



Amos presa de una gran excitacion para contarle lo que habia encontrado:
habiamos enfrentado la logica a la representatividad, jy la representatividad
habia ganado!

Dicho en el lenguaje de este libro, habiamos observado un fallo del Sistema 2;
nuestros participantes tuvieron una buena oportunidad de detectar la relevancia
de la regla logica, pues ambos casos se habian colocado en la misma ordenacion,
y la desaprovecharon. Cuando ampliamos el experimento, encontramos que el
89 por ciento de los universitarios de nuestra muestra infringian la logica de la
probabilidad. Estibamos convencidos de que los participantes versados en
estadistica lo harian mejor; por eso aplicamos el mismo cuestionario a
estudiantes de doctorado del programa de teoria de la decision de la Stanford
Graduate School of Business, todos los cuales habian asistido a varios cursos
avanzados de probabilidad, estadistica y teoria de la decision. Nuevamente nos
quedamos sorprendidos: el 85 por ciento de esos participantes también
consideraron « cajera feminista de un banco» tan probable como « cajera de un
banco» .

En lo que mas tarde calificamos de intentos « cada vez mas desesperados»
de eliminar el error, introdujimos grandes grupos en el problema de Linda y les
hicimos esta sencilla pregunta:

¢Cudl de las alternativas es mads probable?
Linda es cajera de un banco
Linda es cajera de un banco y activista del movimiento feminista.

Esta version del problema hizo a Linda famosa en algunos circulos, y supuso
afios de controversia. Entre el 85 y el 90 por ciento de los universitarios de varias
importantes universidades eligieron la segunda opcion, contra toda logica.
Sorprendentemente, los pecadores parecian no sentir vergiienza. Cuando
pregunté con cierta indignacion a mi gran clase universitaria: « ;No comprenden
que han infringido una regla logica elemental? , uno de la ultima fila grito: « ;Y
qué?, y una estudiante que cometié el mismo error se explicé diciendo:
« Pensaba que usted me pedia mi opinion» .

La palabra falacia se usa en general cuando fallamos en la aplicacion de una
regla logica que es obviamente relevante. Amos y yo introdujimos la idea de una
falacia de conjuncion, que es aquella en que se incurre cuando se hace una
conjuncion de dos eventos (aqui, cajera de banco y feminista) para que resulte
mas probable que uno de ellos (cajera de banco) en una comparacion directa.

Como en la ilusion de Miiller-Lyer, la falacia sigue ejerciendo su atraccion
aun después de reconocerla como tal. El naturalista Stephen Jay Gould describio
su propia lucha con el problema de Linda. Por supuesto, conocia la respuesta
correcta, y aun asi escribio: « Un pequeno homunculo sigue brincando en mi



cabeza y gritindome: “Pero ella no puede ser una cajera de un banco; lee la

descripcion”» [165] gy pequeio homunculo era, naturalmente, el Sistema 1 de
Gould, que le hablaba en tono insistente. (La terminologia de los dos sistemas atin
no habia sido introducida cuando escribié aquello.)

La respuesta correcta a la version reducida del problema de Linda fue
mayoritaria en solo uno de cuatro estudios: el 64 por ciento de un grupo de
estudiantes de ciencias sociales de Stanford y de Berkeley juzgaron
correctamente que « cajera feminista de un banco» era menos probable que
«cajera de un banco» . En la version original, con sus ocho casos (véase supra),

solo el 15 por ciento de un grupo similar de estudiantes habian hecho esta
eleccion. La diferencia es instructiva. La version ampliada separaba los dos casos
criticos mediante un item interpuesto (corredora de seguros), y los lectores
juzgaron cada caso independientemente, sin compararlos. La version reducida,
por el contrario, requeria una comparacion explicita que movilizaba al Sistema 2
y permitia a la mayoria de los estudiantes versados en estadistica evitar la
falacia. Desafortunadamente, no analizamos el razonamiento de la sustancial
minoria (36 por ciento) de este grupo preparado que eligié de manera incorrecta.

Los juicios de probabilidad que nuestros participantes hicieron, tanto en el
problema de Tom W. como en el de Linda, son exactamente juicios de
representatividad (similitud a estereotipos). La representatividad pertenece a un
conjunto de evaluaciones basicas estrechamente relacionadas que tal vez sean
generadas juntas. Los casos mas representativos se combinan con la descripcion
de la personalidad para producir las historias més coherentes. Las historias mas
coherentes no son necesariamente las mas probables, pero son plausibles, y el
incauto confunde facilmente las nociones de coherencia, plausibilidad y
probabilidad.

La sustitucién acritica de la probabilidad por la plausibilidad tiene efectos
perniciosos en los juicios cuando los escenarios se usan como herramientas de
prediccion. Consideremos estos dos escenarios, que fueron presentados a
diferentes grupos, con una peticion de evaluar su probabilidad:

En algin lugar de América del Norte se producira el proximo afio una
inundacién masiva en la que pereceran ahogadas mas de 1.000 personas.

Algun dia del proximo afio se producira en California un terremoto que
causara una inundacién en la que pereceran ahogadas mas de 1.000
personas.

El escenario del terremoto de California es mas plausible que el escenario de
América del Norte, aunque su probabilidad es ciertamente menor. Como era de
esperar, los juicios de probabilidad dieron mas valor al escenario mas rico y
detallado, contrariamente a la logica. Esta es la trampa de los futurélogos y sus



clientes: afiadir detalles a escenarios los hace mas persuasivos, pero menos
verdaderos segiin la probabilidad.

Para apreciar el papel de la plausibilidad, consideremos las siguientes
preguntas:

(Qué alternativa es mas probable?
Marktiene pelo.
Marktiene el pelo rubio.

(Qué alternativa es mas probable?
Jane es profesora.
Jane es profesora y va a trabajar.

Las dos preguntas tienen la misma estructura logica que el problema de
Linda, pero no causan ninguna falacia, pues la descripcion mas detallada es solo
mas detallada, no es mas plausible, 0 mas coherente, o una historia mejor. La
evaluacion de la plausibilidad y la coherencia no sugiere una respuesta a la
pregunta por la probabilidad. En ausencia de una intuicion que compita con ella,
la logica prevalece.

MENOS ES MAS, AVECES INCLUSO EN EVALUACION CONJUNTA
Christopher Hsee, de la Universidad de Chicago, pidié poner precio a unos lotes
de vajilla ofrecidos en una liquidacion hecha en un almacén local donde los lotes
regularmente costaban entre 30 y 60 dolares. En su experimento habia tres
grupos. A uno se le mostraron los lotes abajo detallados; Hsee etiquetd esto de
evaluacion conjunta porque permitia una comparacion de los dos lotes. A los otros
dos grupos se les mostré solo uno de los dos lotes; esto era una evaluacion simple.
La evaluacion conjunta es un experimento dentro del sujeto, y la evaluacion
simple lo es entre sujetos.

Lote A: 40 unidades Lote B: 24 unidades
Platos 8, todos en buen estado &, todos en buen estado
Cuencos para sopa/ensalada 8, todos en buen estado 8, todos en buen estado
Plates de pastre 8, todos en buen estado 8, todos en buen estado
Tazas 8, 2 rotas

Platos pequenos 8,7 rotos



Suponiendo que los articulos de los dos lotes sean de la misma calidad, jcuales
merecen la pena? La pregunta es facil. Vemos que el lote A contiene todos los
articulos del lote B mas otros siete intactos, y necesariamente se valorara més. Y,
cfectivamente, los participantes en el experimento de evaluacion conjunta de
Hsee estaban dispuestos a pagar un poco mas por el lote A: 32 dolares frente a los
30 dolares del lote B.

Los resultados se invirtieron en la evaluacion simple, en la que el lote B
costaba mucho mas que el lote A: 33 dolares frente a 23 délares. Sabemos por
qué sucedi6 esto. Los lotes (incluidos los de vajilla) se presentan segiin normas y
prototipos. Podemos notar inmediatamente que el valor medio de los articulos es
mucho mas bajo en el lote A que en el lote B porque nadie desea pagar por
articulos deteriorados. Si el valor medio domina la evaluacion, no es sorprendente
que el lote B sea mas valorado. Hsee llam¢ al patron resultante menos es mds.
Retirando 16 items del lote A (7 de ellos intactos), su valor aumenta.

El hallazgo de Hsee fue replicado por el economista John List en un mercado
real de tarjetas de béisbol. List subasté lotes de diez tarjetas de valor alto, y otros
lotes idénticos a los que se afiadieron tres tarjetas de menor valor. Como en el
experimento de los lotes de vajilla, los lotes mas grandes se valoraron mas que
los mas pequefios en evaluacion conjunta, pero menos en evaluacion simple.
Desde el punto de vista de la teoria econdmica, este resultado es problematico: el
valor econémico de parte de un lote de vajilla o de una coleccion de tarjetas de
béisbol es una variable de suma. Afiadir al lote un item positivamente valorado
solo puede incrementar su valor.

El problema de Linda y el problema de los lotes tienen exactamente la
misma estructura. La probabilidad, como el valor economico, es una variable de
suma, como ilustra el siguiente ejemplo:

probabilidad (Linda es cajera) = probabilidad (Linda es cajera feminista) +
probabilidad (Linda es cajera no feminista).

Esta es la razon de que, como en el estudio de los lotes de Hsee, las
evaluaciones simples del problema de Linda producen un patron de menos es
mas. El Sistema 1 saca la media en lugar de afadir, y asi, si las cajeras de banco
no feministas son retiradas del conjunto, la probabilidad subjetiva aumenta. Pero
la naturaleza sumativa de la variable es menos obvia en la probabilidad que en el
dinero. Como resultado, la evaluacion conjunta elimina el error solo en el
experimento de Hsee, no en el experimento de Linda.

Linda no es el tnico error de conjuncidén que ha sobrevivido a la evaluacion
conjunta. Encontramos violaciones similares de la logica en muchos otros juicios.
En uno de estos estudios se pidio a los participantes ordenar de mas probable a



menos probable cuatro posibles resultados del proximo torneo de Wimbledon.
Bjorn Borg era el jugador de tenis dominante cuando se llevo a cabo el estudio. Y
estos eran los posibles resultados:

A. Borg ganara el partido.

B. Borg perdera el primer set.

C. Borg perdera el primer set, pero ganara el partido.
D. Borg ganara el primer set, pero perdera el partido.

Los items criticos son By C. B es el caso mas inclusivo, y su probabilidad
tiene que ser mas alta que la de un evento que lo incluya. En contra de la logica,
pero no de la representatividad o la plausibilidad, el 72 por ciento asignaron a B
una probabilidad mas baja que a C, otro ejemplo de menos es mas en una
comparacion directa. De nuevo, el escenario juzgado mdas probable era
incuestionablemente mas plausible, una mas coherente adecuacion a todo lo
conocido sobre el mejor tenista del mundo.

Para prevenir la posible objecion de que la falacia de la conjuncion se debe a
una mala interpretacion de la probabilidad, planteamos un problema que requeria
juicios de probabilidad, pero en el que los eventos no se describian con palabras y
el término probabilidad no aparecia. Presentamos a los participantes un dado
regular de seis caras con cuatro caras verdes y dos rojas que se lanzaria 20
veces. Se les mostraron tres secuencias de verdes (V) y rojos (R), y se les pidio
que escogieran una. Ganarian (hipotéticamente) 25 délares si salia la secuencia
clegida. Las secuencias eran las siguientes:

1. RVRRR
2. VRVRRR
3. VRRRRR

Como el dado tenia el doble de caras verdes que de rojas, la primera
secuencia es poco representativa, como Linda simplemente cajera. La segunda
secuencia, en la que hay seis lanzamientos, se ajusta mas a lo que esperariamos
del dado, porque contiene dos V. Sin embargo, esta secuencia se construyd
anadiendo una V al comienzo de la primera secuencia, de modo que solo puede
ser menos probable que la primera. Este es el equivalente no verbal de Linda
cajera feminista. Como en el estudio de Linda, dominaba la representatividad.
Casi dos tercios de los participantes prefirieron apostar por la secuencia 2 frente a
la secuencia 1. Sin embargo, cuando se les presentaron argumentos a favor de las
dos elecciones, una gran may oria encontré el argumento correcto (que favorece
la secuencia 1) mas convincente.

El siguiente problema supuso un gran avance, pues al final encontramos una
condicion en la que la incidencia de la falacia de la conjuncién se redujo mucho.



Dos grupos de sujetos vieron las variantes, ligeramente diferentes, del mismo

problema:

Se ha realizado un estudio con una
muestra de varones adultos de to-
das |as edades y ocupaciones en la
Columbia Britanica. Haga su me-
Jor estimacion de los siguientes va-
lores:

£Qué porcentaje de los hombres es-
tudiados ha tenido uno o mas ata-
ques cardiacos?

¢Qué porcentaje de los hombres es-
tudiados tiene mas de cincuenta y
cinco anos v ha tenido uno o mas

Se ha realizado un estudio con una
muestra de 100 varones adultos, de
todas las edades y ocupaciones, en
la Columbia Britdnica. Haga su
mejor estimacion de los siguientes
valores:

;Cuantos de los 100 participantes
han tenido uno 0 mas atagues car-
diacos?

;Cuantos de los 100 participantes
tienen mas de cincuenta y cinco anos
y han tenido uno 0 mas ataques car-

ataques cardiacos? diacos?

La incidencia de errores fue del 65 por ciento en el grupo que ley o la version
de la izquierda y de solo el 25 por ciento en el grupo que leyé la version de la
derecha.

(Por qué la pregunta « Cuantos de los 100 participantes.
facil que la pregunta « Qué porcentaje...» ? Una posible explicacion es que la
referencia a 100 individuos permite que la mente se haga una representacion
espacial. Imaginemos que a un gran nimero de individuos se les pide dividirse en
grupos dentro de una sala: « Aquellos cuyos apellidos comiencen con las letras
A-L deben agruparse en la esquina izquierda» . Y luego los demas. La relacion
de inclusion es ahora obvia, y podemos ver que los individuos cuyos apellidos
comienzan con la letra C constituirdan un subconjunto del grupo que ocupa la
esquina izquierda. En la pregunta del estudio médico, las victimas de ataques
cardiacos terminan en una esquina de la sala, y algunas de ellas tienen menos de
cincuenta y cinco afios. No todo el mundo compartird esta imagen
particularmente vivida, pero muchos experimentos posteriores han demostrado
que la representacion de la frecuencia, como ya sabemos, hace facil apreciar
que un grupo esta incluido del todo en el otro. La solucion al problema parece ser
que una pregunta que empieza con « (Cuantos?» hace que pensemos en
individuos, y no asi la misma pregunta cuando empieza con « ;Qué

» es mucho mas




porcentaje? .

({Qué hemos aprendido de estos estudios sobre operaciones del Sistema 2?
Una conclusion que no es nueva es que el Sistema 2 no estd enteramente alerta.
Los estudiantes que participaron en nuestros estudios de la falacia de la
conjuncion « conocian» bien la logica de los diagramas de Venn, pero no la
aplicaban debidamente ni cuando se les ponia delante toda la informacion
relevante. El absurdo del patron de « menos es mas» era obvio en el estudio de
Hsee sobre los lotes de vajilla, y es facilmente reconocible en la representacion
de « ;Cuantos? , pero no lo reconocicron los miles de personas que habian
incurrido en la falacia de la conjuncion en el problema original de Linda y en
otros parecidos. En todos estos casos, la conjuncion parecia plausible, y esto era
suficiente para que el Sistema 2 diera su aprobacion.

La pereza del Sistema 2 es parte de la historia. Si sus proximas vacaciones
dependieran de €1, y si se les hubiera dado un tiempo indefinido para atender a la
logica y no responder hasta estar seguros de sus respuestas, creo que la may oria
de nuestros sujetos habrian evitado la falacia de la conjuncién. Pero sus
vacaciones no dependian de una respuesta correcta; le dedicaron muy poco
tiempo, y se quedaron tan anchos tras responder como si solo se les hubiera
« pedido su opinion» . La pereza del Sistema 2 es un hecho importante de la vida,
y la observacion de que la representatividad puede bloquear la aplicacion de una
regla logica obvia tiene también su interés.

El rasgo mas notable de la historia de Linda es su contraste con el estudio de
los elementos deteriorados de la vajilla. Los dos problemas tienen la misma
estructura, pero arrojan resultados diferentes. Las personas que ven el lote de
vajilla que incluye elementos rotos, le ponen un precio muy bajo; su conducta
refleja una regla de la intuicion. Las que ven los dos lotes, aplican la regla logica
de que mas elementos solo pueden afadir valor. La intuicion gobierna los juicios
en la situacion entre sujetos; las reglas logicas, en la evaluacion conjunta. En el
problema de Linda, por el contrario, la intuicién a menudo vence a la logica
incluso en la evaluacién conjunta, aunque identificamos algunas situaciones en
las que la logica prevalece.

Amos y yo creimos que las flagrantes violaciones de la logica de la
probabilidad que habiamos observado en problemas transparentes eran
interesantes y valia la pena informar de ellas a nuestros colegas. También
creimos que los resultados reforzarian nuestro argumento sobre el poder de las
heuristicas del juicio y que persuadirian a quienes dudaran. En esto estibamos
bastante equivocados. Por el contrario, el problema de Linda se convertiria en un
caso practico del uso de normas en las controversias.

El problema de Linda atrajo mucho la atencién, y también atrajo como un
iman a los criticos de nuestra concepcion de los juicios. Como ya habiamos
hecho nosotros, los investigadores idearon combinaciones de instrucciones y



orientaciones que reducian la incidencia de la falacia; algunos arguyeron que, en
el contexto del problema de Linda era razonable para los sujetos entender la
palabra « probabilidad» como si significase « plausibilidad» . Estos argumentos a
veces llegaban a sugerir que toda nuestra empresa iba desencaminada: si una
particular ilusion cognitiva podia debilitarse o explicarse de modo convincente,
podria ocurrir lo mismo con otras. 160] Este razonamiento pasa por alto el tnico
rasgo de la falacia de la conjunciéon que supone un conflicto entre intuicion y
logica. La evidencia que habiamos acumulado a favor de las heuristicas en el
experimento entre sujetos (incluidos los estudios sobre Linda) no fue cuestionada;
fue simplemente obviada, y su notoriedad disminuida por una atencién exclusiva
a la falacia de la conjuncion. El efecto global del problema de Linda se tradujo
en un aumento de la visibilidad de nuestro trabajo para el publico en general y
una pequeiia mella en la credibilidad de nuestro planteamiento entre los
especialistas. Eso no era lo que habiamos esperado.

Quien asista a un juicio, observara que los abogados usan dos estilos de
critica: para echar por tierra un caso, manifiestan dudas sobre los principales
argumentos en su favor, y para desacreditar a un testigo, se centran en la parte
mas débil del testimonio. Centrarse en la parte mas débil es también normal en
los debates politicos. No creo que esto sea lo apropiado en las controversias
cientificas, pero he llegado a aceptar como un hecho de la vida que las normas
del debate en las ciencias sociales no prohiban el estilo argumentativo propio de
la politica, en especial cuando estin en juego asuntos mayores —y la
prevalencia de los sesgos en el juicio humano es un asunto may or.

Hace unos afios mantuve una amigable conversacion con Ralph Hertwig, un
critico implacable del problema de Linda, con quien habia colaborado en un vano

intento de resolver nuestras diferencias.[167] Le pregunté por qué él y otros
habian decidido centrarse exclusivamente en la falacia de la conjuncién, sin
fijarse en otros hallazgos que respaldaban con mas solidez nuestra posicion.
Respondio sonriendo que « era mas interesante» , y afiadio que el problema de
Linda habia atraido tanta atencion que no teniamos motivo para quejarnos.

HABLANDO DE MENOS ES MAS

« Ellos imaginaron un escenario muy complicado e insistieron en calificarlo
de altamente probable. No lo es. Solo es una historia plausible.»

« Afadieron un regalo barato a un producto caro, y asi lo hicieron poco
atractivo. En este caso, menos es mas.»

«En la mayoria de las situaciones, una comparacion directa hace a la gente
mas cautelosa y mas logica, pero no siempre. A veces, la intuicién vence a la
logica incluso cuando tenemos la respuesta correcta delante de los ojos.»



16
Las causas triunfan sobre la estadistica

Considere el lector la siguiente situacion y repare en su propia respuesta intuitiva
a la pregunta.

Una noche, un taxi provocé un accidente, tras el cual se dio a la fuga.

En la ciudad operan dos compafiias de servicio de taxis, la Verde y la
Azul.

Se dan los siguientes datos:

® EI 85 por ciento de los taxis de la ciudad son verdes, y el 15 por
ciento azules.

® Un testigo identificé al taxi como azul. El tribunal comprobo la
veracidad del testigo en las mismas circunstancias que se dieron
la noche del accidente, y concluyd que el testigo identifico
correctamente cada uno de los dos colores en el 80 por ciento de
las ocasiones, y fallo en el 20 por ciento.

(Cual es la probabilidad de que el taxi implicado en el accidente fuera
azuly no verde?

Este es un problema tipico de inferencia bayesiana. Hay dos items de
informacion: una tasa base y la declaracion imperfectamente fidedigna de un
testigo. En ausencia de un testigo, la probabilidad de que el taxi implicado sea azul
es del 15 por ciento, que es la tasa base de este caso. Si las dos compaiiias fuesen
igual de grandes, la tasa base seria poco informativa, y habria que considerar
solo la veracidad del testigo para concluir que la probabilidad es del 80 por ciento.
Las dos fuentes de informacion pueden combinarse en la regla de Bayes. La

respuesta correcta es entonces el 41 por ciento.[108] sin embargo, podemos
adivinar lo que la gente hace cuando se enfrenta a este problema: ignora la tasa
base y se queda con el testimonio. La respuesta mas comun es entonces el 80 por
ciento.



ESTEREOTIPOS CAUSALES
Considere el lector ahora una variacion de la misma historia en la que la
presentacion de la tasa base ha sido alterada.

Se dan los siguientes datos:

® Las dos compaiiias operan con el mismo numero de taxis, pero
los verdes estan implicados en el 85 por ciento de los accidentes.
® La informacion relativa al testigo es como en la version anterior.

Las dos versiones del problema son matematicamente indistinguibles, pero
psicologicamente son bastante diferentes. Quienes leen la primera version no
saben como usar la tasa base y a menudo la ignoran. Por el contrario, quienes
leen la segunda version dan una importancia considerable a la tasa base, y su

juicio no esta en general muy lejos de la solucion bayesiana,[lbg] (Por qué?

En la primera version, la tasa base de los taxis azules es un hecho estadistico
relativo a los taxis de la ciudad. Una mente avida de historias causales no
encuentra nada a qué aferrarse: ;como el nimero de taxis verdes y azules de la
ciudad puede causar que un taxista provoque un accidente y se dé a la fuga?

En la segunda version, por el contrario, los conductores de los taxis verdes
causan mas de 5 veces mas accidentes que los de los taxis azules. La conclusion
es inmediata: jlos taxistas verdes tienen que ser unos locos imprudentes! Asi nos
habremos formado un estereotipo de los verdes imprudentes, que aplicaremos a
conductores desconocidos de la compaiiia. El estereotipo se ajusta con facilidad a
la historia causal porque la imprudencia es un hecho causalmente relevante
atribuible a los taxistas. En esta version hay dos historias causales que hay que
combinar o reconciliar. La primera es el choque y la fuga, que naturalmente
suscita la idea de que un imprudente conductor verde fue el responsable. La
segunda es la declaracion del testigo, que asegura que el taxi era azul. Las
inferencias a partir de las dos historias sobre el color del automovil son
contradictorias y mas o menos se anulan mutuamente. Las probabilidades para
los dos colores son aproximadamente iguales (la estimacion bayesiana es del 41
por ciento y refleja el hecho de que la tasa base de los taxis verdes es un poco
mayor que la fiabilidad del testigo que dijo haber visto un taxi azul).

El ejemplo del taxi ilustra dos tipos de tasas base. Las tasas base estadisticas
son hechos relativos a la poblacion a la que pertenece un caso, pero no son
relevantes para el caso individual. Las tasas base causales cambian nuestra idea
sobre como llegé a producirse el caso individual. Los dos tipos de informacion de
estas tasas base se tratan de modo diferente:



® A las tasas base estadisticas se les da generalmente menos
importancia, y a veces son ignoradas si se dispone de informacion
especifica sobre el caso.

® Las tasas base causales son tratadas como informacion sobre el caso
individual y son facilmente combinadas con otra informacion
especifica de un caso.

La version causal del problema del taxi presenta la forma de un estereotipo:
los taxistas verdes son peligrosos. Los estereotipos son aserciones sobre el grupo
que se aceptan (al menos provisionalmente) como hechos que caracterizan a
cada miembro. He aqui dos ejemplos:

La mayoria de los alumnos de este instituto de suburbio van a la
universidad.
La aficion al ciclismo esta muy extendida en Francia.

Estos enunciados son facilmente interpretados en el sentido de que atribuyen
una propension a miembros individuales del grupo y sirven para una historia
causal. Muchos alumnos de este instituto concreto de suburbio son aplicados y
capaces de acceder a la universidad, presumiblemente porque en este instituto se
dan algunas condiciones beneficiosas para el estudio. Y en la cultura y en la vida
social francesas hay fuerzas que hacen que muchos franceses se interesen por el
ciclismo. Recordaremos estos hechos cuando pensemos en la probabilidad de que
un alumno concreto del instituto ingrese en la universidad, o cuando pensemos en
sacar a relucir el Tour de Francia en la conversacién con un francés que
acabamos de conocer.

Estereotipo es una palabra mal vista en nuestra cultura, pero aqui la uso en un
sentido neutral. Una de las caracteristicas basicas del Sistema 1 es que representa
categorias como normas y ejemplos prototipicos. Asi es como pensamos en
caballos, neveras y oficiales de la policia de Nueva York; conservamos en la
memoria una representacion de uno o mas miembros « normales» de cada una
de estas categorfas. Cuando las categorias son sociales, estas representaciones
reciben el nombre de estereotipos. Algunos estereotipos son perniciosamente
falsos, y la construccion hostil de estereotipos puede tener consecuencias atroces,
pero los hechos psicoldgicos no pueden evitarse: los estereotipos, verdaderos o
falsos, son nuestra manera de pensar en categorias.

El lector puede advertir la ironia. En el contexto del problema del taxi, la falta
de atencion a la informacion de la tasa base es un error cognitivo, un fracaso en
el razonamiento bayesiano, y la confianza en las tasas base causales es siempre
deseable. Estercotipar a los taxistas verdes mejora la exactitud del juicio. Pero en
otros contextos, como los de los arrendamientos o las descripciones personales,



hay una estricta norma social contra los estereotipos que la legislacion ha
recogido. Y asi debe ser. En contextos sociales sensibles, no queremos sacar
conclusiones posiblemente errdneas sobre un individuo a partir de estadisticas
sobre el grupo a que pertenece. Consideramos moralmente deseable que se
tomen las tasas base como hechos estadisticos sobre el grupo mas que como
presunciones sobre individuos. En otras palabras, rechazamos las tasas base
causales.

La norma social contra los estereotipos, incluida la oposicion a las
tipificaciones, ha sido sumamente beneficiosa para la creacion de una sociedad
mas civilizada e igualitaria. Pero es util recordar que el rechazo de los
estereotipos validos inevitablemente produce juicios suboptimos. La resistencia al
estereotipo es una posicion moral loable, pero la idea simplista de que esta
resistencia no tiene coste alguno es erronea. Vale la pena pagar sus costes si el fin
es lograr una sociedad mejor, pero negar que esos costes existan en beneficio de
la satisfaccion moral y de lo politicamente correcto no es cientificamente
defendible. La confianza en la heuristica del afecto es comun en los argumentos
que tienen una carga politica. Las posiciones que favorecemos no tienen coste
alguno, y aquellas a las que nos oponemos no producen ningiin beneficio.
Deberiamos corregir esto.

SITUACIONES CAUSALES
Amosy yo construimos las variantes del problema del taxi, si bien no inventamos
la potente nocion de tasas base causales; la tomamos del psicologo Icek Ajzen. En
un experimento, Ajzen mostré brevemente a los participantes unas vifietas que
describian a algunos estudiantes que se habian presentado a un examen en Yale y
les pidi6 que juzgaran para cada estudiante la probabilidad de que hubiera
aprobado el examen. La manipulacion de las tasas base causales fue muy
sencilla: Ajzen contd a un grupo que los estudiantes que habia visto pertenecian a
una clase en la que el 75 por ciento paso el examen, y a otro grupo que los
mismos estudiantes habian estado en una clase en la que solo aprobé el 25 por
ciento. Esta es una poderosa manipulacion, pues la tasa base de aprobados
sugiere la inferencia inmediata de que el examen que solo el 25 por ciento de la
clase aprob¢ habria sido harto dificil. La dificultad de un examen es, desde luego,
uno de los factores causales que determinan el resultado de cada alumno. Como
era de esperar, los sujetos de Ajzen fueron muy sensibles a las tasas base
causales, y se juzgd que cada estudiante aprobaria mas probablemente en la
situacién més propicia, con mayor porcentaje de aprobados, que en la mas
adversa, con may or porcentaje de suspensos.

Ajzen utilizd un ingenioso método para sugerir una tasa base no causal. Dijo a
los sujetos que los estudiantes que habian visto procedian de una muestra



construida mediante la seleccion de estudiantes que habian aprobado o
suspendido el examen. Por ejemplo, la informacion sobre el grupo con un alto
numero de suspensos rezaba asi:

Al investigador le interesaban sobre todo las causas del fracaso, y formo
una muestra en la que el 75 por ciento habia suspendido el examen.

Note el lector la diferencia. Esta tasa base es un hecho puramente estadistico
relativo al conjunto del que se tomaron los casos. No tiene nada que ver con la
pregunta, que es la de si el estudiante individual supero la prueba o fracasé en
ella. Como era de esperar, las tasas base explicitamente consignadas produjeron
ciertos efectos sobre el juicio, pero su repercusion fue mucho menor que la de
las tasas base causales estadisticamente equivalentes. El Sistema 1 puede tratar
con historias en las que los elementos estan causalmente relacionados, pero es
débil en el razonamiento estadistico. Para quien piense bayesianamente, las
versiones son, desde luego, equivalentes. Estariamos tentados de concluir que
hemos llegado a una conclusion satisfactoria: se han usado las tasas base causales
y se han (mas o menos) ignorado los hechos meramente estadisticos. El siguiente
estudio, sin duda uno de mis favoritos, muestra que la situacion es bastante mas
compleja.

(PUEDE ENSENARSE ESTA PSICOLOG [A?
Los taxistas imprudentes y el examen sumamente dificil ilustran dos inferencias
que la gente puede hacer a partir de tasas base causales: un rasgo estereotipado
que se atribuye a un individuo y un aspecto significativo de la situacion que
afecta a un resultado individual. Los participantes en los experimentos hicieron
las inferencias correctas y mejoraron sus juicios. Desafortunadamente, las cosas
no siempre marchan tan bien. El experimento clasico que ahora describiré
demuestra que la gente no hara una inferencia que entre en conflicto con otras
creencias a partir de la informacién de la tasa base. Ello apoya la incomoda
conclusion de que ensenar psicologia es casi siempre una pérdida de tiempo.

El experimento lo llevaron a cabo hace mucho tiempo el psicologo social
Richard Nisbett y su alumno Eugene Borgida en la Universidad de Michigan.

[170] Ellos hablaron a unos estudiantes del renombrado « experimento de
ayuda» que se habia llevado a cabo hacia poco aflos en la Universidad de Nueva
York Los participantes en aquel experimento fueron conducidos a unas cabinas
individuales e invitados a hablar por un intercomunicador sobre su vida y sus
problemas personales. Tenian que hablar por turnos durante unos dos minutos.
Solo un microfono estaba conectado en cada turno. Habia seis participantes en



cada grupo, uno de los cuales era un actor. El actor hablo primero, recitando un
guion preparado por los experimentadores. Describia sus problemas adaptados a
la vida en Nueva York, y admitié con patente embarazo que era proclive a los
ataques, especialmente cuando sufria de estrés. Los demas participantes tuvieron
luego su turno. Cuando el micréfono volvio a estar desconectado para el actor,
este empezo a agitarse y a decir incoherencias, anunciando que iba a sufrir un
ataque, y pidid que alguien lo ayudara. Las ultimas palabras que dijo fueron:
« (Pue-de alguien ayu-dar-me, ah, ah, ah [sonidos de asfixia]? Me voy a mo-
rir... me voy a mo-rir. Un ata-que [asfixia, luego silencio]» . En ese momento, el
microfono del siguiente participante se activo automaticamente, y nada se oy 6
del individuo que se podia estar muriendo.

(Qué cree el lector que hicieron los participantes en el experimento? Los
participantes supieron que uno de ellos sufrio un ataque y pidié ayuda. Los hubo
que posiblemente hubieran llegado a responder, y quiza alguno pudo sentirse mas
seguro dentro de su cabina. Estos fueron los resultados: solo cuatro de los quince
participantes respondieron inmediatamente a la llamada de auxilio. Seis no
salieron de su cabina, y cinco solo lo hicieron después de que la « victima del
ataque» parecia que se habia asfixiado. El experimento demuestra que los
individuos se sienten exonerados de toda responsabilidad cuando saben que otros
han oido la misma peticion de auxilio.[171]

(Le sorprenden al lector estos resultados? Es muy probable. La mayoria de
los humanos pensamos que somos personas decentes que correriamos a auxiliar
a alguien en una situacion semejante, y esperamos que otras personas decentes
hagan lo mismo. La finalidad del experimento era, como vemos, demostrar que
esta suposicion es erronea. Incluso personas normales y decentes no se apresuran
a ayudar a nadie cuando esperan que otros se encarguen de la nada agradable
situacion de presenciar un ataque. Y tales personas somos también usted y yo.

(Compartiriamos las siguientes afirmaciones?: « Cuando lei el procedimiento
del experimento de la ayuda, pensé que yo habria ayudado inmediatamente al
desconocido, aunque es probable que me viera solo asistiendo a la victima de un
ataque. Seguramente estaba equivocado. Si me viera en una situacion en la que
otras personas tuvieran ocasion de prestar ayuda a alguien, yo no daria un paso.
La presencia de esas otras personas reduciria mi sentido de la responsabilidad
personal mas de lo que al principio imaginabay . Esto es lo que un profesor de
psicologia espera que aprendamos. jHabriamos hecho nosotros las mismas
deducciones?

El profesor de psicologia que describe el experimento de la ayuda quiere que
los estudiantes vean la baja tasa base como causal, igual que en el caso del
examen ficticio de Yale. En ambos casos quiere que deduzcan que una tasa
sorprendentemente alta de fracaso implica un examen demasiado dificil. La
leccion que quiere que los estudiantes aprendan es que un aspecto potente de la



situacion, como la difusion de la responsabilidad, induce a personas normales y
decentes como ellos a mantenerse en una sorprendente actitud de abstencion.

Cambiar nuestras ideas sobre la naturaleza humana es dificil, y cambiar a
peor las ideas sobre uno mismo todavia lo es mas. Nisbett y Borgida presumian
que los estudiantes resistirian la situacion y lo desagradable de ella.
Naturalmente, los estudiantes serian capaces de, y estarian dispuestos a,
enumerar los detalles del experimento de la ayuda en un test, y repetirian la
interpretacion « oficial» en términos de difusion de la responsabilidad. Pero
(cambiarian realmente sus creencias sobre la naturaleza humana? Para saberlo,
Nisbett y Borgida les mostraron videos de breves entrevistas supuestamente
realizadas a dos personas que habian participado en el estudio de Nueva York Las
entrevistas eran cortas y anodinas. Los entrevistados parecian personas amables,
normales, decentes. Hablaban de sus aficiones, sus actividades en los ratos libres
y sus planes para el futuro, que eran enteramente convencionales. Después de
visionar el video de una entrevista, los estudiantes debian adivinar con qué
presteza esa persona habia acudido en ayuda del desconocido enfermo.

Para aplicar el razonamiento bayesiano a la tarea asignada a los estudiantes,
primero hemos de preguntarnos por lo que presumimos acerca de los dos
individuos sin haber visto sus entrevistas. Esta pregunta la contesta una consulta a
la tasa base. Se nos ha dicho que solo 4 de los 15 participantes en el experimento
se apresuraron a ayudar tras la primera peticion de auxilio. La probabilidad de
que un participante no identificado haya asistido inmediatamente al desconocido
es, por tanto, del 27 por ciento. Nuestra creencia previa respecto a cualquier
participante no especificado seria que este no se apresuré a auxiliar al
desconocido. La logica bayesiana nos exige luego que ajustemos nuestro juicio a
la luz de alguna informacion relevante sobre el individuo. Sin embargo, los videos
fueron cuidadosamente disefiados para ser poco informativos; nada habia en ellos
que hiciera suponer que los individuos hubieran ayudado més o menos que un
estudiante elegido al azar. En ausencia de nueva informacion util, la solucion
bayesiana es quedarse en las tasas base.

Nisbett y Borgida pidieron a dos grupos de estudiantes que vieran los videos y
predijeran el comportamiento de los dos individuos. A los estudiantes del primer
grupo se les hablo solo del procedimiento del experimento de la ayuda, no de los
resultados. Sus predicciones reflejaban sus concepciones sobre la naturaleza
humana y su idea de la situacién. Como era de esperar, predijeron que los dos
individuos acudirian raudos a auxiliar a la victima del ataque. El segundo grupo
de estudiantes conocia tanto el procedimiento del experimento como sus
resultados. La comparacion de las predicciones de los dos grupos da una
respuesta a una importante pregunta: japrendieron los estudiantes de los
resultados del experimento de la ayuda algo que hubiera cambiado



significativamente su modo de pensar? La respuesta es tajante: nada en absoluto.
Sus predicciones sobre los dos individuos no se distinguian de las de los estudiantes
que no tuvieron conocimiento de los resultados estadisticos del experimento. Ellos
conocian la tasa base del grupo del que los individuos procedian, pero siguieron
estando convencidos de que las personas que veian en el video habrian estado
mas que dispuestas a auxiliar al extrafio enfermo.

Para los profesores de psicologia, las implicaciones de este estudio son
desalentadoras. Cuando enseflamos a nuestros alumnos aspectos del
comportamiento de las personas en el experimento de la ayuda, esperamos que
aprendan algo que no sabian antes; deseamos que cambie su manera de pensar
sobre el comportamiento de las personas en una situacion particular. Este objetivo
no se alcanzo en el estudio de Nisbett y Borgida, y no hay razon para creer que
los resultados habrian sido diferentes si hubieran elegido otro experimento
psicologico con sorpresa. De hecho, Nisbett y Borgida informaron de unos
resultados similares cuando ensefiaban aspectos de otro estudio en el que una
ligera presion social hizo que los participantes aceptaran electrochoques mucho
mas dolorosos de lo que la mayoria de nosotros (y de ellos) habriamos esperado.
Los estudiantes que no adquirieron una nueva percepcion del poder del entorno
social no han aprendido nada del valor del experimento. Las predicciones que
hicieron sobre desconocidos elegidos al azar, o sobre su propio comportamiento,
indican que no cambiaron su opinién sobre como se habrian comportado. En
palabras de Nisbett y Borgida, los estudiantes « se eximieron tranquilamente» (y
sus amigos y conocidos) de sacar conclusiones de experimentos que los
sorprendian. Pero los profesores de psicologia no deben desesperarse, pues
Nisbett y Borgida informan de una manera de conseguir que sus alumnos
aprecien lo esencial del experimento de la ayuda. Formaron un nuevo grupo de
estudiantes y les explicaron el procedimiento del experimento, pero sin contarles
los resultados del grupo. Mostraron a los estudiantes los dos videos y simplemente
les dijeron que los dos individuos que acababan de ver no habian auxiliado al
desconocido, y luego les pidieron adivinar los resultados globales. El final fue
espectacular: las suposiciones de los estudiantes fueron sorprendentemente
acertadas.

Para ensefiar a los estudiantes una psicologia que no conozcan previamente,
es preciso sorprenderles. Pero ;qué puede sorprenderles? Nisbett y Borgida
advirtieron que cuando presentaban a sus alumnos un hecho estadistico
sorprendente, estos no intentaban siquiera aprender algo de ¢él. Pero que cuando
se sorprendia a los alumnos con casos concretos —dos buenas personas que no
habian ayudado—, inmediatamente hacian una generalizacion e inferian que
ayudar es mas dificil de lo que habian pensado. Nisbett y Borgida resumen los
resultados en una frase memorable:



La nula disposicion de los sujetos a deducir lo particular de lo general solo
la contrarrestaba su disposicion a inferir lo general de lo particular.

Una conclusion de suma importancia. Las personas a las que se logra
sorprender con hechos estadisticos sobre el comportamiento humano pueden
impresionarse hasta el punto de contar a sus amigos lo que han oido, pero esto no
significa que su concepcion del mundo haya cambiado realmente. El test de
aprendizaje psicoldgico busca saber si nuestra comprension de situaciones que
encontramos ha cambiado, no si hemos conocido un nuevo hecho. Existe una
profunda brecha entre nuestro pensamiento estadistico y nuestro pensamiento
sobre casos individuales. Los resultados estadisticos con una interpretacion causal
producen un mayor efecto sobre nuestro pensamiento que la informaciéon no
causal. Pero ni la estadistica causal mas persuasiva modificard creencias
largamente sustentadas o creencias enraizadas en la experiencia personal. Por
otra parte, los casos concretos sorprendentes causan un fuerte impacto y son una
herramienta mas eficaz para ensefiar psicologia debido a que la incongruencia
debe resolverse e insertarse en una historia causal. Esta es la razon de que este
libro dirija sus preguntas personalmente al lector. Es mas probable que el lector
aprenda algo si se sorprende de su propio comportamiento que si se le habla de
los hechos sorprendentes que encontramos en la gente en general.

HABLANDO DE CAUSAS Y ESTADISTICA

«No podemos suponer que aprendan realmente algo de la mera estadistica.
Mostrémosles uno o dos casos concretos y representativos para asi influir en su
Sistema 1.»

«No debe preocuparnos que esta informacion estadistica sea ignorada. Al
contrario: la usaremos directamente para alimentar un estereotipo.»



17
Regresion a la media

Uno de los « eurekas» que mas satisfaccion me dio en toda mi carrera fue el que
pronuncié mientras ensefiaba a instructores de vuelo de la Fuerza Aérea Israeli la
psicologia de un entrenamiento eficaz. Les hablé de un importante principio del
entrenamiento util: las recompensas por los avances son mas eficaces que los
castigos por los errores. Esta proposicion la respaldan muchos resultados
obtenidos en investigaciones con palomas, ratas, humanos y otros animales.

Cuando conclui mi entusiasta discurso, uno de los instructores mas avezados
del grupo levanté la mano e hizo una breve observacion. Empezo diciendo que
recompensar los avances seria bueno para los pajaros, pero que no era lo mejor
para los cadetes de vuelo. Estas fueron sus palabras: « En muchas ocasiones
felicito a los cadetes por su limpia ejecucion de algunas maniobras acrobaticas.
En la siguiente ocasién que tienen que ejecutar la misma maniobra, suelen
hacerla mal. Por otra parte, a menudo grito a algin cadete a través del auricular
por sumala ejecucion, y en general suelen mejorar al siguiente intento. No nos
diga, por favor, que las recompensas son buenas y los castigos no lo son, porque
la verdad es todo lo contrario» .

Tu ve entonces un feliz momento de iluminacién: vi bajo una nueva luz un
principio de la estadistica que habia estado ensenando durante afios. El instructor
tenia razon, jpero también estaba completamente equivocado! Su observacion
era astuta y correcta: era probable que a las ocasiones en que elogiaba una
ejecucion siguieran otras en que la ejecucion fuera decepcionante, y que a la
reprimenda siguiera normalmente una mejora. Pero la inferencia que habia
hecho sobre la eficacia de la recompensa y del castigo se salia por completo de
sumarco. Lo que ¢l habia observado se conoce como regresion a la media, que
en este caso se debe a fluctuaciones aleatorias en la calidad de la ejecucion.
Naturalmente, ¢l solo felicitaba a un cadete si su ejecucién era mejor que la
media. Pero lo mas probable era que el cadete tuviera suerte en un intento
particular y, por tanto, pudiera hacerlo mal con independencia de que le
felicitaran o no. De modo parecido, el instructor solo gritaba por los auriculares
del cadete cuando la ejecucion era especialmente mala y, por tanto, mejorable
con independencia de lo que el instructor hiciera. El instructor habia relacionado



una interpretacion causal con las inevitables fluctuaciones de un proceso
aleatorio.

El desafio exigia una respuesta, pero una leccion de algebra de la prediccion
no habria sido recibida con mucho entusiasmo. En su lugar eché mano de la tiza
para dibujar un blanco en el suelo. Luego pedi a cada oficial de la sala que
volviera la espalda al blanco y le arrojara dos monedas una tras otra sin mirarlo.
Medimos las distancias al blanco y anotamos en la pizarra los dos resultados de
cada participante. Después ordenamos de mejor a peor los resultados del primer
intento. Parecia que la mayoria (no todos) de los que lo habian hecho mejor la
primera vez lo hicieron peor en el segundo intento, y que los que lo habian hecho
mal en el primer intento por lo general mejoraron en el segundo. Expliqué a los
instructores que lo que estaban viendo en la pizarra coincidia con lo que habiamos
oido sobre la ejecucion de las maniobras acrobaticas en intentos sucesivos: a la
mala ejecucion seguia normalmente una mejora, y a la buena ejecucion un
empeoramiento, sin que el elogio o la reprimenda tuvieran aqui nada que ver.

El descubrimiento que hice aquel dia fue que los instructores de vuelo estaban
atrapados en una desafortunada contingencia: como reprendian a los cadetes
cuando su ejecucion era pobre, estos solian ser felicitados por una mejora
posterior aunque la reprimenda hubiese sido realmente ineficaz. Pero los
instructores no eran los Unicos en pasar por este trance. Me habia tropezado con
un hecho importante de la condicion humana: el feedback a que la vida nos
somete es perverso. Como tendemos a ser agradables con los demas cuando nos
complacen, y desagradables cuando no lo hacen, somos estadisticamente
castigados por ser amables y recompensados por ser desagradables.

TALENTO Y SUERTE
Hace unos afios, John Brockman, editor de la revista online Edge, pregunté a
varios cientificos cual era su « ecuacion favorita» . Esta fue mi contribucion:

Exito = talento + suerte.
Gran éxito = un poco mas de talento + un ciimulo de suerte.

La idea nada sorprendente de que la suerte a menudo contribuye al éxito
tiene consecuencias sorprendentes cuando la aplicamos a los dos primeros dias
de un torneo de golf de alto nivel. Para simplificar las cosas, supongamos que en
estos dos dias, la puntuacion media de los competidores fue de 72 a par. Nos
centraremos en un jugador que lo hizo muy bien el primer dia, obteniendo una
puntuacion de 66. ;Qué podemos aprender de esta excelente puntuacion? Una
deduccion inmediata es que el golfista tiene mas talento que el participante medio
del torneo. La formula para el éxito indica que otra deduccion estd igualmente



justificada: el golfista que lo hizo tan bien el dia 1 probablemente tuviera aquel
dia una suerte superior a la media. Si aceptamos que el talento y la suerte
contribuyen al éxito, la conclusién de que el golfista tuvo suerte estd tan
justificada como la conclusion de que el golfista tiene talento.

Del mismo modo, si nos centramos en un jugador que aquel dia puntu6 5
sobre par, tenemos razones para deducir que es mas bien flojo y tuvo un mal dia.
Por supuesto, sabemos que ninguna de estas deducciones es verdadera. Es muy
posible que el jugador que puntud 77 tenga auténtico talento, pero tuviera un dia
excepcionalmente malo. Aunque son inciertas, las siguientes deducciones a partir
de las puntuaciones del dia 1 son plausibles y seran correctas con mas frecuencia
que erroneas.

puntuacion por encima de la media en el dia 1 = talento por encima de la
media + suerte aguel dia

y

puntuacian por debajo de la media en el dia 1 = talento por debajo de la
media + mala suerte aquel
dia.

Supongamos ahora que conocemos la puntuacion de un golfista el dia 1 y nos
piden predecir la puntuacion el dia 2. Si esperamos que el golfista mantenga el
mismo nivel de talento el segundo dia, nuestra mejor prediccion sera « por
encima de la media» para el primer jugador y « por debajo de la media» para
el segundo jugador. Naturalmente, la suerte es otra cosa. Como no hay manera
de predecir la suerte del jugador el segundo dia (o cualquier dia), nuestra mejor
prediccion habra de ser que tendra una suerte media, ni buena ni mala. Esto
significa que en ausencia de otra informacion, nuestra mejor prediccion sobre la
puntuacion del jugador el dia 2 no serd una repeticion de su actuacion del dia 1.
Esto es lo méximo que podemos decir:

® E] golfista que lo hizo bien el dia 1 es probable que lo vuelva a hacer
bien el dia 2, pero menos que la primera vez, porque la suerte
inusitada que tuvo el dia 1 es poco probable que se repita.

® El golfista que lo hizo mal el dia 1 probablemente quede por debajo
de la media el dia 2, pero mejorard, porque su probable mala racha
posiblemente no continte.

También esperamos que la diferencia entre los dos golfistas se reduzca el
segundo dia, aunque nuestra mejor prediccion es que el primer jugador lo siga



haciendo mejor que el segundo.

Mis alumnos se quedaban siempre sorprendidos al escuchar que la actuacion
predicha para el dia 2 seria mas moderada y estaria més cerca de lo normal que
la evidencia en que se basa (la puntuacion del dia 1). Tal es la razon de que este
patron reciba el nombre de regresion a la media. Cuanto mas extrema es la
puntuacion original, mayor es la regresidn que esperamos, puesto que una
puntuacion excepcionalmente buena sugiere un dia de mucha suerte. Pocos de
los golfistas que puntuaron 66 el dia 1 lo haran mejor el segundo dia si su suerte
mejora. La mayoria lo haran peor, pues su suerte no seguira estando por encima
de lo normal.

Ahora vayamos en direccion contraria a la de la flecha del tiempo.
Pongamos a los jugadores en su actuacion del dia 2 y fijémonos en su actuacion
del dia 1. Observaremos exactamente el mismo patron de regresion a la media.
Los golfistas que lo hicieron mejor el dia 2 probablemente tuvieran suerte aquel
dia, y la mejor suposicion es que hayan tenido menos suerte y lo hayan hecho
menos bien el dia 1. El hecho de que observemos esta regresion cuando
presumimos un evento anterior a partir de un evento posterior tendria que
convencernos de que dicha regresion no tiene una explicacion causal.

Los efectos de regresion son ubicuos, y por eso imaginamos historias causales
para explicarlos. Un ejemplo bien conocido es la «maldicién del Sports
Illustrated» , la pretension de que un atleta cuya imagen aparece en la portada de
la revista esta condenado a tener una mala actuacion en la temporada siguiente.
A menudo se ofrecen como explicaciones el exceso de confianza y la presion de
las grandes expectativas. Pero esta maldicion tiene una explicaciéon mas simple:
un atleta que aparezca en la portada de Sports lllustrated tiene que haberlo hecho
excepcionalmente bien en la temporada precedente, tal vez con la ayuda de un
golpe de suerte, y la suerte es caprichosa.

Casualmente estuve viendo el campeonato de saltos de esqui de los Juegos
Olimpicos de Invierno mientras escribia con Amos un articulo sobre la
prediccion intuitiva. Cada atleta tiene dos saltos, y los resultados de ambos se
combinan para obtener la puntuacién final. Me dej6 sorprendido oir lo que decia
el comentarista deportivo mientras los atletas se preparaban para el segundo
salto: « Noruega ha hecho un gran primer salto; estara tenso esperando poder
mantener su puesto, y probablemente lo haga peor» ; 0 « Suecia ha hecho un mal
primer salto, y ahora sabe que no tiene nada que perder y estara relajado, y esto
lo ayudara a hacerlo mejor» . Era obvio que el comentarista habia advertido la
regresion a la media y se habia inventado una historia causal para la que no
existia evidencia alguna. La historia en si podria ser verdadera. Es posible que si
midiéramos el pulso de los atletas antes de cada salto encontrasemos que se
hallan efectivamente mas relajados después de un mal primer salto. Y es posible
que no. Debemos recordar que el cambio entre el primer salto y el segundo no



necesita una explicacion causal. Es una consecuencia matematicamente
inevitable del hecho de que la suerte desempefid su papel en el resultado del
primer salto. No es una historia muy satisfactoria —todos prefeririamos una
explicacion causal—, pero es lo que hay.

PARA ENTENDER LA REG RESION
Unas veces no detectado, y otras erréoneamente explicado, el fenomeno de la
regresion es extrafio a la mente humana. Tanto, que no fue identificado y
entendido hasta doscientos afios después de la teoria de la gravitacion y del
calculo diferencial. Fue ademas uno de los mejores intelectos britanicos del siglo
XIX el que dio cuenta de ¢él, y ello con gran dificultad.

La regresion a la media fue descubierta y denominada, bien avanzado el siglo
XIX, por sir Francis Galton, primo segundo de Charles Darwin y renombrado
erudito. Podemos comprender su emocién por el descubrimiento en un articulo
que publico en 1886 con el titulo de «Regression towards Mediocrity in
Hereditary Stature» , que informa de mediciones de tamafios en generaciones
sucesivas de semillas y en comparaciones de estaturas de nifios con las de sus
padres. Sobre sus estudios de las semillas escribié lo siguiente:

Arrojaron resultados que se asemejaban notablemente, y los utilicé como
base para una conferencia ante la Royal Institution el 9 de febrero de
1877. Estos experimentos parecian indicar que las semillas de los
descendientes no tienden a asemejarse en tamafio a las semillas
progenitoras, sino a ser siempre de tamafio menor, a ser mas pequenas
que las progenitoras si estas eran grandes, y a ser mas grandes que las
progenitoras, si estas eran muy pequefias. [...] Los experimentos
demostraban ademds que la regresion filial del promedio a la mediania
era directamente proporcional a la desviacion parental de ella.

Obviamente, Galton esperaba que su docta audiencia de la Royal Institution
—1Ia sociedad de investigacion independiente mas antigua del mundo— quedase
tan sorprendida como ¢l de su « notable observacion» . Pero lo verdaderamente
notable fue que lo que le habia sorprendido era una regularidad estadistica que es
tan comin como el aire que respiramos. Efectos de regresion pueden
encontrarse en cualquier parte, pero no los reconocemos como lo que son. Se
ocultan a la vision corriente. A Galton le llevo varios aflos encontrar el camino
desde su descubrimiento de la regresion filial del tamafio hasta la nocién mas
general de que la regresion inevitablemente se da cuando la correlacion entre dos
mediciones es menos que perfecta, y necesitd la ayuda del estadistico mas



brillante de su época para llegar a esta conclusion.[172]

Uno de los escollos que Galton tuvo que superar fue el problema de la
medicion de la regresion entre variables medidas en escalas diferentes, como el
peso y tocar el piano. Esto se lleva a cabo utilizando la poblacion como
referencia estindar. Imaginemos que el peso y el tocar el piano se han medido
en 100 niflos de todos los grados de la escuela primaria, y que han sido
clasificados de mas a menos en cada medicion. Si Jane queda la tercera en piano
y la vigésimo séptima en peso, corresponde decir que es mejor pianista que alta.
Hagamos algunas suposiciones que simplifiquen las cosas:

A cualquier edad:

® Tocar bien el piano depende solo de las horas semanales de practica.

® Elpeso depende solo del consumo de helados.

® Elconsumo de helados y las horas semanales de practica no guardan
relacion.

Abhora, utilizando rangos (o puntuaciones esldndar,[ln] como prefieren los
estadisticos), podemos escribir estas ecuaciones:

peso = edad + consumo de helados
clasificacion en piano = edad + horas semanales de practica.

Podemos ver que habra regresion a la media si predecimos la clasificacion
en piano a partir del peso, o viceversa. Si todo lo que sabemos de Tom es que
ocupa el puesto duodécimo en peso (bastante por encima de la media), podemos
inferir (estadisticamente) que probablemente sea mayor que la media y que
probablemente consuma mas helados que otros nifios. Si todo lo que sabemos de
Barbara es que ocupa el puesto octogésimo quinto en piano (muy por debajo de
la media del grupo), podemos inferir que probablemente sea mas pequefia y que
probablemente practique menos que la may oria de los niflos.

El coeficiente de correlacion entre dos mediciones, que varia entre 0 y 1, es
una medida de la influencia relativa de los factores que comparten. Por ejemplo,
cada uno de nosotros compartimos la mitad de nuestros genes con cada uno de
nuestros padres, y los rasgos en los que los factores ambientales tienen una
influencia relativamente escasa, como la estatura, la correlacion entre padre e

hijo no estd lejos de 50.1174] Los siguientes ejemplos de coeficientes nos
valdran para apreciar el significado de la medicion de la correlacion:

® La correlacion entre el tamafio de objetos medidos con precision en
unidades inglesas o en unidades del sistema métrico es 1. Un factor
que influya en una medicion, influye también en la otra; el 100 por



ciento de los determinantes es compartido.
® La correlacion entre la estatura y el peso declarados entre varones

estadounidenses adultos es .41.[175] S incluimos a mujeres y nifos,
la correlacion seria mucho mayor, puesto que el sexo y la edad de
los individuos influyen en su peso y su estatura, aumentando la
influencia relativa de los factores compartidos.

® La correlacion entre las puntuaciones del SAT y del Gpal™l
universitario es aproximadamente .60. Pero la correlacion entre
pruebas de aptitud y el éxito en instituciones universitarias es mucho
mas baja, debido en gran parte a que la aptitud varia poco en este
grupo seleccionado. Si todos tienen una aptitud similar, es improbable
que las diferencias en esta medicion desempefien un papel
significativo en las mediciones del éxito.

® La correlacion entre ingresos y nivel educativo en Estados Unidos es

aproximadamente 40.[176]
® La correlacion entre los ingresos familiares y los cuatro ultimos
digitos del nimero de teléfono es 0.

A Francis Galton le llevo varios afios entender que la correlacion y la
regresion no son dos conceptos; son diferentes perspectivas del mismo concepto.

177 La regla general es sencilla, pero tiene consecuencias sorprendentes:
siempre que la correlacion entre dos puntuaciones sea imperfecta, habra
regresion a la media. Para ilustrar la idea de Galton utilizaremos una proposicion
que casi todo el mundo encontrara no poco interesante:

Las mujeres muy inteligentes tienden a casarse con hombres menos
inteligentes que ellas.

Podemos iniciar una buena conversacion en una velada buscando una
explicacion, y nuestros amigos participaran con gusto. Incluso personas que han
accedido a algunas estadisticas espontdneamente interpretaran la proposicion en
términos causales. Algunas pensaran en mujeres muy inteligentes que procuran
evitar la competencia con hombres igualmente inteligentes, o que se sienten
obligadas a buscar un arreglo en la eleccion de su conyuge porque los hombres
inteligentes no quieren competir con mujeres inteligentes. Y mas explicaciones
rocambolescas que saldran a la luz en una velada que se precie. Consideremos
ahora el siguiente enunciado:

La correlacion entre coeficientes de inteligencia de conyuges es menos
que perfecta.



Este enunciado es obviamente verdadero y no tiene ningin interés. ;Quién
esperaria que la correlacion fuese perfecta? No hay nada que explicar aqui. Pero
el enunciado que encontramos interesante y el enunciado que encontramos trivial
son algebraicamente equivalentes. Si la correlacion entre la inteligencia de los
conyuges es menos que perfecta (y si, considerando los valores medios, hombres
y mujeres no difieren en inteligencia), entonces es matematicamente inevitable
que mujeres muy inteligentes se casen con hombres que seran de media menos
inteligentes que ellas (y viceversa, naturalmente). La regresion a la media que
aqui se observa no puede ser mas interesante o mas explicable que la correlacion
imperfecta.

Probablemente muchos simpaticen con la lucha de Galton con el concepto de
regresion. El estadistico David Freedman solia decir que si el tema de la
regresion aparece en un proceso criminal o civil, la parte que deba explicar al
jurado la regresion perdera el caso. jPor qué es tan dificil hacerlo? La razon
principal de esta dificultad es un tema recurrente de este libro: nuestra mente se
halla fuertemente predispuesta a las explicaciones causales y no se lleva bien con
la « mera estadistica» . Cuando un suceso llama nuestra atencion, la memoria
asociativa buscara su causa; mas precisamente, la activacion desplegara de
manera automatica alguna causa que se encuentre almacenada en la memoria.
Las explicaciones causales se suscitaran cuando se detecte regresion, pero seran
erroneas porque la verdad es que la regresion a la media tiene una explicacion,
pero no una causa. El suceso que atrae nuestra atencion en el torneo de golf es el
frecuente deterioro de la actuacion de los golfistas que lo hicieron muy bien el
dia 1. La mejor explicacion de esto es que esos golfistas tuvieron una suerte
inusitada aquel dia, pero esta explicacion carece de la fuerza causal que nuestra
mente prefiere. No hay duda de que pagamos muy bien a personas que nos
proporcionen explicaciones interesantes de efectos de regresion. Un comentarista
econdmico que correctamente anuncie que «el negocio ird mejor este afio
porque no fue muy bien el afio pasado» , es probable que su presencia en el
programa sea breve.

Nuestras dificultades con el concepto de regresion tienen su origen tanto en el
Sistema 1 como en el Sistema 2. Sin especial instruccion, y en unos pocos casos
después de alguna instruccion estadistica, la relacion entre correlacion y
regresion permanece oscura. El Sistema 2 encuentra dificil entenderla y
aprenderla. Esto es debido en parte a la insistente demanda de interpretaciones
causales, la cual es un rasgo del Sistema 1.

Nifios deprimidos tratados con una bebida energética mejoraron durante
un periodo de tres meses.



Este titular de periddico me lo he inventado, pero el hecho del que informa es
cierto: si durante un tiempo tratamos a un grupo de nifios deprimidos con una
bebida energética, mostraran una mejora clinicamente significativa. También
ocurre que los niflos deprimidos que pasan algin tiempo haciendo el pino o
abrazando a un gato durante veinte minutos al dia mostraran asimismo una
mejora. La mayoria de los lectores de esta clase de titulares automaticamente
deduciran que la bebida energética o abrazar a un gato producen una mejora,
pero esta conclusion estd totalmente injustificada. Los nifios deprimidos
constituy en un grupo extremo, pues estin mas deprimidos que la mayoria de los
nifios, y los grupos extremos regresan a la media con el tiempo. La correlacion
entre niveles de depresion y ocasiones sucesivas de prueba es menos que
perfecta, y por eso habra regresion a la media: los nifios deprimidos estaran algo
mejor con el tiempo incluso si no abrazan a los gatos ni toman Red Bull. Para
concluir que una bebida energética —o cualquier otro tratamiento— es efectivo,
hemos de comparar un grupo de pacientes que reciben ese tratamiento con un
« grupo de control» que no reciba tratamiento alguno (o, mejor, que reciba un
placebo). Se espera que el grupo de control mejore solo por regresion, y la
finalidad del experimento es determinar si los pacientes tratados mejoran mas de
lo que la regresion pueda explicar.

Las interpretaciones causales (incorrectas) de los efectos de regresion no se
limitan a los lectores de la prensa popular. El estadistico Howard Wainer ha
confeccionado una larga lista de investigadores eminentes que cometieron el
mismo error, confundir la mera correlacion con la causacion.l178] Los efectos
de regresion son una fuente corriente de problemas en la investigacion, y los
cientificos experimentados sienten un sano temor a caer en la trampa de la
inferencia causal no justificada.

Uno de mis ejemplos favoritos de los errores de la prediccion intuitiva es una
adaptacion del excelente texto de Max Bazerman Judgment in Managerial
Decision Making:

de ventas de una cadena de almacenes. Todos los

Usted es analis
almacenes son similares en tamafo y en seleccion de articulos, pero sus
ventas difieren segin la ubicacion, la competencia y los factores
aleatorios. Le entregan los resultados de 2011 y le piden predecir las
ventas para 2012. Se le ha indicado que acepte la prediccion global de
unos economistas de que las ventas se incrementaran en un 10 por ciento.
(Coémo completaria la siguiente tabla?



Almacén 2011 2012

1 11.000.000 de délares .
2 23.000.000 de délares _
3 18.000.000 de délares .
4 29.000.000 de délares .
Total 81.000.000 de délares 89.100.000 de délares

Si ha leido este capitulo, el lector sabe que la solucion obvia de sumar el 10
por ciento a las ventas de cada almacén es erronea. Espera que las predicciones
sean regresivas, lo cual requiere sumar mas del 10 por ciento a las sucursales de
bajo rendimiento y sumar menos del 10 por ciento (o incluso restar) a las demas.
Pero si pregunta a otras personas, es probable que se quede perplejo: jpor qué las
molesta con una cuestion tan obvia? Pero, como Galton descubrio después de
improbos esfuerzos, el concepto de regresion esta lejos de ser obvio.

HABLANDO DE REGRESION A LA MEDIA

«Ella dice que la experiencia le ha ensefiado que la critica es mas efectiva
que precisa. No entiende que todo se debe a la regresion a la media.»

« Quiza su segunda entrevista no fuera tan estupenda como la primera porque
tenia miedo de decepcionarnos, pero es mas probable que su primera entrevista
fuera inusitadamente buena.»

«Nuestra proyeccion es buena pero no perfecta, de modo que debemos
anticipar la regresion. No tendria que sorprendernos que los mejores candidatos a
menudo defrauden nuestras expectativas.»



18
Domesticando las predicciones intuitivas

La vida nos depara muchas ocasiones de hacer predicciones. Los economistas
predicen inflacion y desempleo, los analistas financieros predicen beneficios, los
expertos militares predicen el numero de bajas, los capitalistas aventurados
evaluan rentabilidades, los editores y los productores predicen las respuestas del
publico, los constructores estiman el tiempo requerido para realizar proy ectos, los
chefs anticipan la demanda de las especialidades de sus ments, los ingenieros
estiman la cantidad de hormigon necesaria para levantar un edificio y los jefes
de bomberos calculan el nimero de camiones cisterna necesarios para apagar un
incendio. En nuestra vida privada predecimos la reaccion de nuestro conyuge a
una proposicion o nuestra futura adaptacion a un nuevo empleo.

Algunos juicios predictivos, como los que hacen los ingenieros, se basan en
gran parte en tablas de datos, calculos precisos y analisis explicitos de resultados
observados en ocasiones similares. Otros implican a la intuicion y al Sistema 1 en
dos variedades principales. Algunas intuiciones se basan primordialmente en
aptitudes y pericias adquiridas en experiencias repetidas. Los juicios y las
decisiones rapidos y automaticos de los ajedrecistas, los jefes de bomberos y los
médicos que Gary Klein ha descrito en Sources of Power y en otras obras,
ilustran esas intuiciones en las que la solucion a un problema concreto acude
rauda a la mente porque se han reconocido escenas que resultan familiares.

Otras intuiciones, que a veces son subjetivamente indistinguibles de las
primeras, brotan de esa operacion heuristica que a menudo sustituye una
pregunta dificil por otra mas facil. Los juicios intuitivos pueden hacerse con toda
confianza incluso si se basan en evaluaciones no regresivas de evidencias pobres.
Por supuesto, muchos juicios, especialmente en el ambito de una profesion, son
influidos por una combinacion de analisis e intuicion.

INTUICIONES NO REGRESIVAS

Recordemos a una persona que ya hemos conocido:
Julie es actualmente profesora en una universidad del estado. Leia con
fluidez cuando contaba cuatro afios de edad. (Cual es su calificacion media



(GPA)?

A las personas que estin familiarizadas con el mundo educativo
estadounidense, enseguida se les ocurrird un nimero que estara entre 3,7 y 3,8.
(Por qué? Aqui encontramos dos operaciones del Sistema 1.

® La busqueda de una relacion causal entre la evidencia (la lectura de
Julie) y el acierto en el pronostico (su GPA). Esta relacion puede ser
indirecta. En este ejemplo, la precocidad en la lectura y un GPA alto
son indicadores de su talento académico. Tiene que haber alguna
relacion. Nosotros (nuestro Sistema 2) probablemente rechacemos
por irrelevante un informe que nos diga que Julie gan6 un concurso
de cazar moscas o destaco como levantadora de pesos en la
universidad. El proceso es, en efecto, dicotomico. Somos capaces de
rechazar informacion por irrelevante o por falsa, pero adjuntar una
pequeiia debilidad a la evidencia no es algo que el Sistema 1 pueda
hacer. Como resultado, las predicciones intuitivas son casi
completamente insensibles a la cualidad real con valor predictivo de
la evidencia. Cuando se advierte una relacion, como en el caso de la
precocidad de Julie, se da el WYSIATI: nuestra memoria asociativa
construye rapida y automaticamente la mejor historia posible a
partir de la informacion disponible.

® Resulta también que la evidencia es evaluada en relacion con una
norma relevante. jCual es el grado de precocidad de una nifa que lee
con fluidez a los cuatro afos? ;Qué clasificacion relativa o percentil
corresponde a esta capacidad? El grupo con el que se compara a la
nifia (podemos llamarlo grupo de referencia) no estd bien
especificado, pero es la regla en la forma comun de hablar: si
alguien que se ha licenciado en la universidad es calificado de « muy
inteligente» , casi no necesitaremos preguntar: « Cuando usted dice
“muy inteligente”, jcudl es el grupo de referencia en el que esta
pensando? .

® El paso siguiente implica una sustitucion y una equivalencia de
intensidad. La evaluacion de una evidencia poco solida de capacidad
cognitiva en la infancia es sustituida por la respuesta a una pregunta
sobre el GPA. Se asignara el mismo percentil al GPA de Julie que a
su capacidad como lectora precoz

® La pregunta especificaba que la respuesta debe darse en la escala del
GPA, que requiere otra operacion de equivalencia de intensidad a
partir de una impresion general de los méritos académicos de Julie
hasta el GPA que case con la evidencia de su talento. El paso final es
la traduccion de una impresion sobre el nivel académico de Julie al



GPA que le corresponderia.

La equivalencia de intensidad genera predicciones tan extremas como la
evidencia en que se basan, y nos mueve a dar la misma respuesta a dos
preguntas muy diferentes.

(Cuél es el percentil de Julie en precocidad lectora?
(Cuél es el percentil de Julie en el GPA?

Ahora reconocemos facilmente que todas estas operaciones son
caracteristicas del Sistema 1. Las he listado aqui en una secuencia ordenada de
pasos, pero, naturalmente, la propagacion de la activacion a la memoria
asociativa no se produce de esta manera. Hemos de imaginar un proceso de
propagacion de la activacion inicialmente provocado por la evidencia y la
pregunta, que se realimenta a si mismo y que finalmente se decide por la
solucion mas coherente posible.

Amosy yo pedimos a los participantes en un experimento que juzgaran sobre las
descripciones de ocho nuevos estudiantes universitarios supuestamente hechas
por un tutor sobre la base de unas entrevistas a alumnos de primer curso. Cada
descripcion se componia de cinco calificativos, como en el ejemplo siguiente:

Inteligente, seguro de si mismo, culto, trabajador, curioso.

Solicitamos a algunos participantes que respondieran a dos preguntas:

(Qué impresion le produce esta descripcion respecto a la aptitud
académica?

({Qué porcentaje de las descripciones de los nuevos estudiantes cree que
le causan la mejor impresion?

Las preguntas requieren evaluar la evidencia comparando la descripcion con
la norma de las descripciones que los tutores hacen de los estudiantes. La
existencia real de tal norma es digna de mencion. Aunque seguramente no
sepamos como la adquirimos, tenemos un sentido bastante claro del entusiasmo
que la descripcion pueda transmitir: el tutor cree que tal estudiante es bueno, pero
no especialmente bueno. Hay todavia espacio para adjetivos mas intensos que
inteligente (brillante, creativo), culto (preparado, entendido, muy instruido) y

trabajador (entregado, perfeccionista). El veredicto: para figurar muy
probablemente en el 15 por ciento superior, pero no tanto en el 3 por ciento
superior. En tales juicios hay un consenso de impresiones, al menos dentro de una
determinada cultura.



Alos demas participantes en nuestro experimento se les hizo otras preguntas:

(Cudl es su estimacién de la puntuacion media que obtendra el
estudiante?

(Cual es el porcentaje de estudiantes nuevos que obtienen un GPA mas
alto?

Necesitamos otra mirada para detectar la sutil diferencia existente entre los
dos pares de preguntas. La diferencia seria obvia, pero no lo es. En contraste con
las primeras preguntas, que nos pedian solamente evaluar la evidencia, el
segundo par de preguntas encierra un gran margen de incertidumbre. La
pregunta se refiere al aprovechamiento real del nuevo estudiante al acabar el
curso. (Qué ha sucedido durante el curso desde que se llevo a cabo la entrevista?
¢Con qué exactitud podemos predecir el aprovechamiento real del estudiante en
el primer curso universitario utilizando cinco adjetivos? jAcertaria plenamente el
tutor si predijera el GPA basandose en la entrevista?

El objetivo de este estudio era comparar, en un caso, los juicios en percentiles
que los participantes hicieron al evaluar la evidencia, y, en otro, cuando
predijeron el resultado final. Los resultados son faciles de resumir: los juicios
fueron idénticos. Aunque los dos pares de preguntas difieren (uno es sobre la
descripcion y el otro sobre el futuro aprovechamiento académico del estudiante),
los participantes los trataron como si fuesen lo mismo. Como en el caso de Julie,
la prediccion del futuro no es distinguida de una evaluacién de la evidencia
actual, se hacen equivaler prediccion y evaluacion. Acaso esta sea la mejor
evidencia que poseemos del papel de la sustitucion. Se pide a los sujetos que
hagan una prediccion, y lo que estos hacen es sustituirla por la evaluacion de una
evidencia sin reparar en que la pregunta que responden no es la que se les hizo.
Este proceso infaliblemente genera predicciones sisteméticamente sesgadas;
estas ignoran por completo la regresion a la media.

Durante mi servicio militar en las Fuerzas Armadas de Israel, pasé algin
tiempo adscrito a una unidad que seleccionaba candidatos para el entrenamiento
de oficiales sobre la base de una serie de entrevistas y tests de campo. El criterio
elegido para una prediccion acertada era la calificacion final de un cadete en la
escuela de oficiales. Se sabia que la validez de las clasificaciones era bastante
limitada (contaré mas cosas sobre esto en un capitulo posterior). La unidad seguia
existiendo afios después, cuando era profesor y colaboraba con Amos en el
estudio del juicio intuitivo. Tenia buenos contactos con los integrantes de la
unidad, y les pedi que me hicieran un favor. Aparte del sistema habitual de
calificaciones que utilizaban para evaluar a los candidatos, les pregunté por su
parecer sobre la calificacién que obtendria cada uno de los futuros cadetes en la
escuela de oficiales. Ellos reunieron algunos cientos de predicciones. Los
oficiales que habian hecho las predicciones estaban todos familiarizados con el



sistema de calificaciones a base de letras que la escuela aplicaba a sus cadetes y
con las proporciones aproximadas de A, B, etcétera, entre ellos. Los resultados
fueron espectaculares: la frecuencia relativa de letras Ay B en las predicciones
era casi idéntica a las frecuencias en las calificaciones finales de la escuela.

Estos hallazgos constituy en un ejemplo convincente tanto de sustitucion como
de equivalencia de intensidades. Los oficiales que hicieron las predicciones
fallaron por completo a la hora de discriminar entre dos tareas:

® su mision habitual, que era evaluar la actuacion de los candidatos
durante su estancia en la unidad;

® la tarea que les habia pedido realizar, que era la de hacer una
prediccion actual de una calificacion futura.

Simplemente habian traducido sus propias calificaciones a la escala usada en
la escuela de oficiales aplicando la equivalencia de intensidad. Una vez mas, el
fracaso en encarar la (considerable) incertidumbre de sus predicciones les habia
llevado a hacer predicciones que eran de todo punto no regresivas.

UNA CORRECCION PARA LAS PREDICCIONES INTUITIVAS
Volvamos a Julie, nuestra lectora precoz. He expuesto la manera correcta de
predecir su GPA en el capitulo anterior. Como he hecho alli para el caso del golf
en dias sucesivos y para el del peso respecto a la habilidad pianistica, escribiré
una formula esquematica con los factores que determinan la edad de lectura y
las calificaciones en la universidad:

edad de lectura = factores compartidos + factores especificos de la edad
de lectura = 100 por ciento;

GPA = factores compartidos + factores especificos del GPA = 100 por
ciento.

Los factores compartidos implican la aptitud genéticamente determinada, el
grado en el cual la familia apoya los intereses académicos y alguna otra causa
de que las mismas personas sean lectoras precoces en la infancia y tengan éxito
académico en la juventud. Por supuesto, hay muchos factores que afectarian a
uno de estos resultados y no al otro. Julie podria haber sido obligada a leer
tempranamente por unos padres demasiado ambiciosos, podria haber tenido un
amor desgraciado que habria hecho que sus notas en la universidad descendieran,
podria haber sufrido un accidente de esqui en la adolescencia que la hubiera
dejado ligeramente impedida, etcétera.

Recordemos que la correlacion entre dos mediciones —en el caso que nos
ocupa, la edad de lectura y el GPA— es igual a la proporcion de factores



compartidos entre sus determinantes. ;Como evaluar esta proporcion? Mi
evaluacion mas optimista es del 30 por ciento. Suponiendo esta estimacion,
tenemos todo lo que necesitamos para hacer una prediccién no sesgada. Las
siguientes son unas instrucciones para hacerlo en cuatro sencillos pasos:

1. Empezar con una estimacion del GPA promedio.

2. Determinar el GPA que equivalga a la impresion que nos dé la
evidencia.

3. Estimar la correlacion entre nuestra evidencia y el GPA.

4. Si la correlacion es .30, movernos al 30 por ciento de la distancia

desde el promedio al GPA equivalente.

El paso 1 nos da la linea base, el GPA que habriamos predicho si no nos
hubieran dicho nada acerca de Julie fuera del hecho de que estd en el ultimo
curso. En ausencia de informacion, habria predicho la media. (Esto es similar a
asignar la probabilidad de la tasa base de estudiantes de administracion de
empresas cuando no se nos dice nada acerca de Tom W.). El paso 2 es nuestra
prediccion intuitiva, que establece una correspondencia con nuestra evaluacion
de la evidencia. El paso 3 nos traslada de la linea base a nuestra intuicion, pero la
distancia a que nos esta permitido movernos depende de nuestra estimacion de la
correlacion. En el paso 4 concluimos con una prediccion que esta influida por
nuestra intuicion, pero es mucho mas moderada.l179]

Este tratamiento de la prediccion es general. Podemos aplicarlo siempre que
necesitemos predecir una variable cuantitativa, como el GPA, obtener beneficios
de una inversion o que una compaifiia crezca. El tratamiento construye sobre
nuestra intuiciéon, pero la modera haciéndola regresar a la media. Cuando
tengamos buenas razones para confiar en la exactitud de nuestra prediccion
intuitiva —una fuerte correlacion entre la evidencia y la prediccion—, el ajuste
sera pequefio.

Las predicciones intuitivas necesitan ser corregidas porque no son regresivas
y, por tanto, estan sesgadas. Supongamos que en un torneo de golf predigo para
cada jugador que su puntuacion del dia 2 serd la misma que la del dia 1. Esta
prediccion no permite la regresion a la media: los jugadores que lo hicieron bien
el dia 1 lo haran, de promedio, menos bien el dia 2, y los que no lo hicieron tan
bien, mejoraran. Si, en Gltima instancia, los comparasemos con los resultados
reales, encontrariamos que las predicciones no regresivas estan sesgadas. Estas
son normalmente demasiado optimistas para los que lo hicieron mejor el primer
dia y demasiado pesimistas para los que tuvieron un mal comienzo. Las
predicciones son tan extremas como la evidencia. De manera similar, si
utilizamos los logros en la infancia para predecir las notas en la universidad sin
que nuestras predicciones regresen a la media, serda mas frecuente que nos



decepcionen los resultados académicos de los lectores precoces y nos sorprendan
gratamente las notas de los que aprendieron a leer relativamente tarde. Las
predicciones intuitivas corregidas eliminan estos sesgos, de suerte que la
sobrestimacion y la subestimacion del valor real en las predicciones (de valores
tanto altos como bajos) son casi igual de probables. Todavia cometeremos
errores una vez eliminados los sesgos de nuestras predicciones, pero estos errores
seran menores y no favoreceran ni a los resultados altos ni a los bajos.

(UNADEFENSA DE LAS PREDICCIONES EXTREMAS?

Paginas atras he introducido el personaje de Tom W. para ilustrar predicciones de
resultados diferenciados, como el campo de especializacion o la nota de un
examen, las cuales se expresan asignando una probabilidad a un evento
especificado (o, en este caso, ordenando resultados de mayor a menor
probabilidad). También he descrito un procedimiento que contrarresta los sesgos
comunes de la prediccion diferenciada: ignorancia de las tasas base e
insensibilidad a la cualidad de la informacion.

Los sesgos que encontramos en predicciones expresadas en una escala, como
el GPA o los beneficios de una empresa, son similares a los sesgos observados en
juicios de probabilidades o de resultados.

Los procedimientos correctores también son similares:

® Ambos contienen una prediccion de linea de base que hacemos
cuando no sabemos nada del asunto. En el caso categorial era la tasa
base. En el caso numérico es el promedio en la categoria pertinente.

® Ambos contienen una prediccion intuitiva que expresa el nimero que
nos viene a la mente, sea una probabilidad o un GPA.

® En ambos casos, tendemos a hacer una prediccion intermedia entre
la linea de base y nuestra respuesta intuitiva.

® Cuando no disponemos de evidencia util, nos quedamos en la linea de
base.

® En el extremo opuesto, nos quedamos en nuestra prediccion inicial.
Esto ocurre, naturalmente, solo si seguimos confiando enteramente
en nuestra prediccion inicial después de una revision critica de la
evidencia que la respalda.

® En la mayoria de los casos encontraremos alguna razon para dudar
de que la correlacion entre nuestro juicio intuitivo y la verdad sea
perfecta, y terminaremos en algun punto entre los dos polos.

Este procedimiento es una aproximacion a los resultados probables de un
analisis estadistico apropiado. En caso de acierto, nos movera hacia predicciones
no sesgadas, hacia evaluaciones razonables de probabilidad, y moderara las



predicciones de resultados numéricos. Los dos procedimientos tienen por
finalidad encarar el mismo sesgo: las predicciones intuitivas tienden a ser
confiadas en exceso y francamente extremas.

La correccién de nuestras predicciones intuitivas es una tarea del Sistema 2.
Hace falta un notable esfuerzo para encontrar la categoria pertinente de
referencia, estimar la prediccion de la linea de base y evaluar la cualidad de la
evidencia. El esfuerzo solo estd plenamente justificado cuando lo que nos
jugamos es mucho y tenemos particular interés en no cometer errores. Ademas,
sabemos que corregir nuestras intuiciones puede complicarnos la vida. Una
caracteristica de las predicciones no sesgadas es que permiten predecir eventos
raros o extremos si la informacion es muy buena. Si esperamos que nuestras
predicciones tengan una validez modesta, nunca vaticinaremos un resultado que
sea raro o esté lejos de la media. Si nuestras predicciones no estan sesgadas,
nunca tendremos la gratificante experiencia de acertar cuando anunciamos la
ocurrencia de un caso extremo. Nunca podremos decir « Me lo imaginaba»
cuando nuestro mejor alumno de derecho llegue a magistrado del Tribunal
Supremo, o cuando un proyecto empresarial que nos parecia muy prometedor
tenga efectivamente un gran éxito comercial. Dadas las limitaciones de la
evidencia, nunca podremos predecir que un alumno sobresaliente en el instituto
serd un brillante estudiante en Princeton. Por la misma razon, nadie haria caso a
un capitalista aventurado que en las primeras etapas de realizacién de su
proyecto dijera que la probabilidad de que este salga bien es « muy altay .

Debemos tomarnos en serio las objeciones al principio de moderacion de las
predicciones intuitivas, puesto que la ausencia de sesgos no siempre es lo mas
importante. La preferencia por predicciones no sesgadas esta justificada si todos
los errores de prediccion son considerados de la misma manera con
independencia de su direccion. Pero hay situaciones en las que un tipo de error es
mucho peor que otro. Cuando un capitalista aventurado busca la « proxima gran
oportunidad» , el riesgo de dejar escapar el proximo Google o Facebook es
mucho mas importante que hacer una modesta inversion en un proyecto que
acabara fracasando. El objetivo de los capitalistas aventurados es apreciar
correctamente los casos extremos aun a costa de sobrestimar las perspectivas de
muchas otras operaciones. Para un banquero conservador que conceda grandes
créditos, el riesgo de que un Gnico prestatario quiebre seria mayor que el riesgo
de denegéarselos a aspirantes a clientes suyos que cumplirian con sus
obligaciones. En tales casos, el uso de un lenguaje extremo (« muy buenas
perspectivasy , « alto riesgo de impago» ) puede tener alguna justificacion por el
consuelo que proporciona incluso si la informacion en que esos juicios se basan
es de una validez modesta.

Para una persona racional, las predicciones no sesgadas y moderadas no



constituyen ningun problema. Después de todo, el capitalista aventurado, pero
racional, sabe que incluso las iniciativas mas prometedoras tienen una posibilidad
de éxito mas bien moderada. Su objetivo es hacer las apuestas mas prometedoras
entre todas las que se le ofrecen, y no siente la necesidad de hacerse ilusiones
sobre las perspectivas de una iniciativa empresarial en la que planea invertir. De
manera similar, los individuos racionales que predicen los ingresos de una
empresa no se cefirdn a un uUnico numero; consideraran el rango de
incertidumbre en torno al resultado mas probable. Una persona racional invertira
una gran suma en una iniciativa empresarial que posiblemente fracase, siempre
que los beneficios del éxito sean lo bastante grandes, y sin engafiarse sobre las
posibilidades de tal éxito. Pero no todos somos racionales, y algunos podemos
necesitar la seguridad de unas estimaciones distorsionadas para evitar la paralisis.
Pero si al aceptar predicciones extremas preferimos hacernos ilusiones, haremos
bien en ser conscientes de nuestro capricho.

Acaso la contribucién maés valiosa de los procedimientos correctivos que
propongo sea que estos exigen reflexionar sobre lo que sabemos. Utilizaré un
ejemplo familiar al mundo académico, pero sus analogias con otras esferas de la
vida son inmediatas. Un departamento va a contratar a un joven profesor, y
desea elegir al que ofrezca mejores perspectivas de productividad cientifica. La
comision encargada ha reducido la eleccion a dos candidatas:

Kim obtuvo hace poco su licenciatura. Sus recomendaciones son
extraordinarias, ha hecho una disertacién muy brillante y en las entrevistas
ha dejado a todo el mundo impresionado. No tiene antecedentes
significativos de productividad cientifica.

Jane ha ocupado un puesto posdoctoral en los tltimos tres afos. Ha sido
muy productiva, y sus antecedentes en investigacion son excelentes, pero en
su disertacion y en sus entrevistas ha estado menos brillante que Kim.

La eleccion intuitiva favorece a Kim, porque causé muy buena impresion
y... WYSIATI. Pero también ocurre que hay mucha menos informacion sobre
Kim que sobre Jane. Esto nos devuelve a la ley de los pequefios nimeros. La
muestra de informacion es en el caso de Kim mas reducida que en el caso de
Jane, y en las muestras pequefias es mucho mas probable que los datos extremos
resalten maés. Los datos de las muestras pequefias gozan de una mayor
preferencia, de modo que hemos de procurar que nuestra prediccion respecto al
futuro rendimiento de Kim regrese mucho més a la media. Si tenemos en cuenta
el hecho de que sea mas probable que Kim regrese a la media mas que Jane,
podriamos terminar seleccionando a Jane aunque ella nos impresione menos. En
el contexto de esta seleccion académica, yo votaria por Jane, pero tendria que
esforzarme por dominar mi impresion intuitiva de que Kim es mas prometedora.
Es mas natural, y en cierto modo mas agradable, seguir nuestras intuiciones que



actuar contra ellas.

Es facil imaginar problemas similares en contextos diferentes, como el de un
capitalista aventurado eligiendo entre inversiones en dos iniciativas empresariales
que operan en mercados diferentes. Una de ellas sacard un producto cuya
demanda puede estimarse con bastante precision. La otra es mas interesante ¢
intuitivamente prometedora, pero sus perspectivas son mas inciertas. Que la
valoracion de las perspectivas de la segunda iniciativa siga siendo superior si se
incluye como factor la incertidumbre, es una cuestion que merece una
meticulosa consideracion.

LA REGRESION CONSIDERADA ENTRE LOS DOS SISTEMAS
Las predicciones extremas y la disposicion a predecir raros eventos a partir de
una evidencia poco solida son manifestaciones del Sistema 1. Para la maquinaria
asociativa es natural que haya correspondencia entre las predicciones extremas
y las evidencias extremas perceptibles en que aquellas se basan; asi actia la
sustitucion. Y para el Sistema 1 es natural generar juicios demasiado confiados,
pues, como hemos visto, la confianza viene determinada por la coherencia de la
mejor historia que podamos contar partiendo de la evidencia. Pero atencion:
nuestras intuiciones generaran predicciones demasiado extremas, y estaremos
inclinados a confiar excesivamente en ellas.

La regresion es también un problema del Sistema 2. La idea misma de la
regresion a la media resulta extrana y dificil de transmitir y comprender. Galton
tardd mucho tiempo en entenderla. Muchos profesores de estadistica temen la
clase en la que aparece este tema, y sus alumnos a menudo terminan teniendo
tan solo una vaga idea de este concepto crucial. Este es un caso en el que el
Sistema 2 requiere un entrenamiento especial. Hacer que las predicciones se
correspondan con la evidencia no solo es algo que hacemos intuitivamente;
también nos parece razonable hacerlo. No conseguiremos entender la regresion
partiendo de la experiencia. Y como hemos visto en el caso de los instructores de
vuelo, aunque identifiquemos una regresion, haremos una interpretacion causal
que resulta casi siempre erronea.

HABLANDO DE PREDICCIONES INTUITIVAS

« El concepto de esta iniciativa empresarial tuvo una extraordinaria acogida,
pero no hemos de esperar que la siga teniendo en el futuro. Atn le queda un largo
camino hasta implantarse en el mercado, y hay mucho espacio para la
regresion.»

« Nuestra prediccion intuitiva es muy favorable, pero quiza lo sea demasiado.
Hemos de tener en cuenta la fortaleza de nuestra evidencia y hacer que la



prediccion regrese a la media.»

« Esta inversion tal vez sea una buena idea, aunque nuestra prediccion mas
certera haya de ser la de su fracaso. No digamos que creemos que vaya a ser un
nuevo Google.»

« He leido un estudio sobre esta marca, y parece que es excelente. Con todo,
puede que sea algo casual. Consideremos solo las marcas con un gran niimero de
estudios y elijamos la que nos parezca mejor.»



Tercera parte
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La ilusién de entender

Al financiero, filosofo y estadistico Nassim Taleb se le ha considerado también

un psicélogo. En El cisne negro introdujo la nocién de falacia narratival 180] para
describir cémo historias dudosas del pasado conforman nuestras opiniones sobre
el mundo y lo que esperamos del futuro. Las falacias narrativas surgen
inevitablemente de nuestro continuo intento de dar sentido al mundo. Las historias
explicativas que la gente halla convincentes son simples; son més concretas que
abstractas; otorgan mayor significacion al talento, a la estupidez y a las
intenciones que al azar, y se centran en unos pocos acontecimientos llamativos
que sucedieron més que en otras incontables cosas que no llegaron a suceder.
Cualquier acontecimiento reciente y resefiable es candidato a constituir el nicleo
de una narracion causal. Taleb sugiere que los humanos constantemente nos
engafiamos construyendo explicaciones endebles del pasado que creemos
verdaderas.

Las buenas historias proporcionan una explicacion coherente de las acciones
e intenciones de las personas. Siempre estamos dispuestos a interpretar el
comportamiento como una manifestacion de propensiones generales y rasgos de
la personalidad, causas que enseguida relacionamos con efectos. El efecto halo al
que me he referido paginas atras contribuye a la coherencia, puesto que nos
inclina a establecer una correspondencia entre nuestro parecer sobre todas las
cualidades de una persona y nuestro juicio relativo a un atributo particularmente

significativo.[lgl] Si, por ejemplo, pensamos que un lanzador de béisbol es
apuesto y atlético, es probable que asimismo lo consideremos bueno lanzando la

pe]otallm] Los halos también pueden ser negativos: si pensamos que un jugador
es feo, es probable que subestimemos su capacidad atlética. El efecto halo
contribuye a que nuestras narraciones explicativas sean simples y coherentes
exagerando la consistencia de evaluaciones: la buena gente solo hace cosa
buenas y la mala solo cosas malas. El enunciado « Hitler amaba a los perros 'y a
los nifios» es chocante por muchas veces que lo hayamos oido, porque cualquier
rasgo amable en alguien tan maligno contraria las expectativas puestas por el
efecto halo. Las inconsistencias reducen la sencillez de nuestro pensamiento y la




claridad de nuestros sentimientos.

Un relato persuasivo crea una ilusion de inevitabilidad. Pensemos en la
historia de Google, en como se convirtié en un gigante de la industria tecnologica.
Dos estudiantes creativos en el Departamento de Informatica de la Universidad
de Stanford idearon un sistema mejor de busqueda de informacion en internet.
Buscaron y obtuvieron financiacion para fundar una compaiiia y tomaron una
serie de decisiones que rindieron sus frutos. En pocos afios, la empresa que
crearon es una de las mas cotizadas de Estados Unidos, y aquellos dos estudiantes
se cuentan hoy entre las personas mas ricas del planeta. En una ocasion que se
haria memorable tuvieron una inmensa suerte, lo cual hace que su historia sea
aun mas persuasiva: al afio de haber fundado Google, quisieron vender su
compafia por menos de un millon de délares, pero el comprador consider6 el

precio demasiado elevado.[183] La sola mencién de esta anécdota hace maés
facil subestimar las multiples formas en que la suerte determind el resultado
final.

Una historia detallada especificaria las decisiones de los fundadores de
Google, pero para nuestro proposito basta con decir que casi todas las decisiones
que tomaron dieron buen resultado. Un relato mas completo describiria las
acciones de las empresas que Google derrotd. Los desventurados competidores
aparecerian como ciegos, lentos y por completo ineptos en relacion con aquella
amenaza que finalmente los arrollaria.

He contado esta historia de una forma intencionadamente esquematica, pero
se trata de una historia bastante buena. Desarrollada con mas detalle, nos dejaria
la sensacion de que entendemos qué es lo que hizo que Google tuviera aquel
¢éxito; también sentiriamos que hemos aprendido una valiosa leccion general
sobre lo que hace que un negocio fructifique. Desafortunadamente, hay buenas
razones para creer que nuestra sensacion de haber entendido y aprendido de la
historia de Google es en gran medida ilusoria. La prueba tltima de la validez de
una explicacion es si esta hubiera hecho predecible el acontecimiento. Ninguna
historia del improbable éxito de Google podria someterse a esta prueba, puesto
que ninguna historia puede incluir las miriadas de eventos que hubieran producido
un resultado diferente. La mente humana no tolera los fiascos. El hecho de que
muchos de los acontecimientos producidos implicaran elecciones nos mueve atun
mas a exagerar el papel de las aptitudes y subestimar la parte de suerte en los
resultados. Como todas las decisiones criticas dieron buen resultado, el historial
sugiere una presciencia casi perfecta, pero la mala suerte pudo haber trastocado
alguno de los pasos que condujeron al éxito. El efecto halo da el altimo toque: un
aura de invencibilidad envuelve a los protagonistas de la historia.

Como cuando vemos a un piragiiista que desciende por un rio sortear uno tras
otro los peligros de los rapidos, el desarrollo de la historia de Google es
emocionante por el constante riesgo de ruina. Sin embargo, hay una diferencia



instructiva entre ambos casos. El piragiiista ha pasado por los rapidos cientos de
veces. Ha aprendido a reconocer los peligros de las aguas revueltas delante de ¢l
y a anticipar los obsticulos. Ha aprendido a hacer los cambios de postura
pertinentes para mantenerse a flote. Los jovenes tienen pocas oportunidades de
aprender a crear una compaiiia gigante, y pocas ocasiones de evitar los escollos
ocultos, de introducir una brillante innovacion en una empresa que compite con
otras. Es evidente que en la historia de Google hubo mucha aptitud, pero la suerte
desempefid en el acontecer real un papel mas importante de lo que se supone
cuando es contada. Y cuanto mayor es la suerte, tanto menos hay que aprender.

Aqui se cumple sobre todo la poderosa regla de WYSIATI. La limitada
informacion de que disponemos no puede bastarnos, porque en ella no esta todo.
Construimos la mejor historia posible partiendo de la informacion disponible, y si
la historia es buena, la creemos. Paraddjicamente, es mas facil construir una
historia coherente cuando nuestro conocimiento es escaso, cuando las piezas del
rompecabezas no pasan de unas pocas. Nuestra consoladora conviccion de que el
mundo tiene sentido descansa sobre un fundamento seguro: nuestra capacidad
casi ilimitada para ignorar nuestra ignorancia.

He oido decir que muchas personas « sabian perfectamente que la crisis
financiera de 2008 era inevitable antes de que esta se produjera». En esta
afirmacion hay una palabra muy discutible que habria que desterrar de nuestro
vocabulario en las discusiones sobre acontecimientos de gran calado. La palabra
es, ciertamente, sabian. Algunas personas pensaban que se avecinaba una crisis,
pero eso no era algo que supieran. Ahora dicen que lo sabian porque la crisis es
ya un hecho. Aqui hay un uso indebido de un importante concepto. En nuestro
lenguaje cotidiano empleamos la palabra saber solo cuando lo que sabemos es
verdad y podemos probar que lo es. Podemos saber algo solo si es verdadero y
puede conocerse. Pero quienes pensaban que habria una crisis (que son menos de
los que ahora recuerdan haberlo pensado) no podian probarlo de forma
concluyente. Muchas personas inteligentes y bien informadas que estaban muy
atentas al futuro de la economia no creian que fuera inminente una catastrofe; de
este hecho deduzco que la crisis no era entonces predecible. Lo perverso del uso
del verbo saber en este contexto no es que algunas personas creyeran en una
presciencia que no poseen, sino que el lenguaje supone que el mundo es mas
cognoscible de lo que realmente es. Ello contribuye a perpetuar una perniciosa
ilusion.

Elnuacleo de la ilusion es que creemos entender el pasado, lo cual supone que
también el futuro puede conocerse, pero la verdad es que entendemos el pasado
menos de lo que creemos. Saber no es la unica palabra que fomenta la ilusion. En
su uso corriente, las palabras intuicion y premonicion también se reservan para
pensamientos que tuvimos en el pasado y que luego resultaron verdaderos. Una
afirmacion como la de que «tuve la premonicion de que el matrimonio no



duraria, pero me equivoqué» suena extrafio, como toda afirmacion sobre una
intuicion que finalmente resultd falsa. Para pensar con claridad en el futuro
necesitamos depurar el lenguaje que empleamos para caracterizar las creencias
que tuvimos en el pasado.

LOS COSTES SOCIALES DE LA VISION RETROSPECTIVA
La mente que inventa relatos sobre el pasado se comporta como un érgano
destinado a dotarlo de sentido. Cuando sucede algo que no hemos predicho,
inmediatamente ajustamos nuestra vision del mundo para dar en él acomodo a la
sorpresa. Imaginémonos a nosotros mismos antes de un partido de rugby entre
dos equipos que tienen el mismo historial de victorias y derrotas. El partido ha
terminado, y un equipo ha destrozado al otro. En nuestro modelo, ahora revisado,
del mundo el equipo ganador es mas fuerte que el perdedor, y nuestra vision
tanto del pasado como del futuro ha quedado alterada por una nueva percepcion.
Aprender de las sorpresas es algo sin duda razonable, pero puede tener algunas
consecuencias peligrosas.

Una limitacion general de la mente humana es su insuficiente capacidad para
reconocer estados pasados del conocimiento o creencias que han cambiado. Una
vez que adoptamos una nueva vision del mundo (o de una parte de él),
inmediatamente perdemos buena parte de nuestra capacidad para recordar lo
que soliamos creer antes de que nuestro pensamiento cambiara.

Muchos psicologos han estudiado lo que sucede cuando los individuos
cambian sus ideas. Tras elegir un tema en el que las mentes no estan totalmente
seguras —la pena de muerte, pongamos por caso—, el experimentador registra
con cuidado las actitudes personales. A continuacion, los participantes ven u oyen
un persuasivo mensaje a favor o en contra, y después el experimentador registra
de nuevo las actitudes; estas suelen estar entonces mas proximas al mensaje
persuasivo que han visto u oido. Finalmente, los participantes refieren la opinion
que tenian antes. Esta tarea resulta sorprendentemente dificil. Cuando se pide a la
gente reconstruir sus creencias anteriores, lo que hace es salvar las actuales —un
ejemplo de sustitucion—, y no pocas personas pueden creer que una vez

pensaron de manera diferente.[184]

Nuestra incapacidad para reconstruir creencias pretéritas inevitablemente
hard que subestimemos el grado en que acontecimientos del pasado nos
sorprendieron. Baruch Fischhoff fue el primero en demostrar este efecto de
« sabia todo lo que iba a ocurrir» o sesgo de la retrospeccion siendo estudiante en
Jerusalén. Junto con Ruth Beyth (también estudiante nuestra), Fischhoff organizo
una encuesta antes de que el presidente Nixon visitara China y la Union Soviética
en 1972. Los encuestados asignaron probabilidades a quince posibles resultados
de las iniciativas diplomaticas de Nixon. ;jEstaria dispuesto Mao Zedong a recibir



a Nixon? ;Obtendria China el reconocimiento diplomatico de Estados Unidos?
Tras décadas de enemistad, jse pondrian Estados Unidos y la Union Soviética de

acuerdo en alguna cuestion importanu:?[ISS]

Al regresar Nixon de sus viajes, Fischhoff y Beyth pidieron a las mismas
personas que recordaran la probabilidad que originalmente habian asignado a
cada uno de los quince posibles resultados. Y lo que resultdé fue muy claro. Si un
posible acontecimiento se habia producido, los encuestados exageraron la
probabilidad que le habian asignado anteriormente. Y si el posible acontecimiento
no se habia producido, los participantes recordaron equivocadamente que
siempre lo habian considerado improbable. Ademas, los experimentos mostraron
que los participantes tendian a exagerar el acierto no solo de sus predicciones
originales, sino también de las que hicieron los demas. Resultados similares se
han encontrado respecto a otros acontecimientos que llamaban la atencion
publica, como el proceso de O. J. Simpson por asesinato y las acusaciones contra
el presidente Bill Clinton. La tendencia a revisar la historia de nuestras creencias
a la luz de acontecimientos reales genera una poderosa ilusion cognitiva.

El sesgo de la retrospeccion tiene efectos perniciosos en las evaluaciones de
quienes toman decisiones. Induce a los observadores a evaluar el cardcter de una
decision no por lo adecuado de la misma, sino segun sea bueno o malo su

resultado.[186] Consideremos una intervencion quirdrgica de poco riesgo en la
que se produce un accidente impredecible que causa la muerte del paciente.
Después del hecho, un jurado se inclinard a creer que la operacion era en
realidad arriesgada y que el médico que la ordeno debio de tener conocimiento
de ello. Este sesgo hace casi imposible evaluar debidamente una decision
conforme a las creencias que eran razonables cuando se tomo6 la decision.

La retrospeccion es particularmente cruel con quienes toman decisiones
como agentes de otros: médicos, asesores financieros, jugadores de tercera base
en el béisbol, comandantes, trabajadores sociales, diplomaticos, politicos.
Tendemos a culpabilizar a quienes deciden por buenas unas decisiones que
tuvieron un mal resultado y a no reconocerles medidas acertadas que solo
parecen obvias después de aplicadas. Hay aqui un claro sesgo del resultado.
Cuando los resultados son malos, los clientes suelen culpar a sus agentes por no
haber visto el aviso que tenian escrito delante, olvidando que estaba escrito con
una tinta invisible que solo después se hara visible. Las acciones que al principio
parecen prudentes pueden parecer después irresponsables o negligentes.
Tomando un caso juridico real, se pregunté a estudiantes de California si la
ciudad de Duluth, en Minnesota, tendria que asumir el considerable coste de
alquilar e instalar en un puente un detector permanente que la protegiera del
peligro de que unos detritos pudieran acumularse y bloquear el libre curso de la
corriente. A un grupo se le mostré solo la evidencia disponible en el momento en



que la ciudad tom¢ una decision; el 24 por ciento de los integrantes de este grupo
creyeron que Duluth debia correr con los gastos de instalar un detector para
prevenir inundaciones. Al segundo grupo se le inform¢ de que los detritos habian
bloqueado el rio y causado una inundacién con dafios importantes; el 56 por
ciento de los integrantes de este otro grupo dijeron que la ciudad debié instalar el
detector, aunque se les habia pedido explicitamente que no dejaran que la
retrospeccion influyera en sujuicio.[187]

Cuanto peores son las consecuencias, tanto mayor es el sesgo de la
retrospeccion. En el caso de una catastrofe como la del 11-S estamos
especialmente dispuestos a creer que los funcionarios que no supieron prevenirla
fueron negligentes o estuvieron ciegos. El 10 de julio de 2001, la Agencia Central
de Inteligencia (CIA) obtuvo la informacion de que al-Qaeda estaria planeando
un gran ataque contra Estados Unidos. George Tenet, director de la CIA, no
transmitio la informacion al presidente George W. Bush, sino a la consejera de
Seguridad Nacional Condoleezza Rice. Cuando mas tarde se produjeron los
hechos, Ben Bradlee, el legendario director ejecutivo de The Washington Post,
declard: « Me parece elemental que quien ha tenido conocimiento de un asunto
que va a determinar la historia, se dirija al presidente» . Pero el 10 de julio nadie
sabia —o no podia saberse— que esa informacion del servicio de inteligencia

acabaria determinando la historia.[188]

Como la observancia de los procedimientos establecidos es dificil en una
segunda estimacion, los 6rganos decisorios, que cuentan con que sus decisiones
seran examinadas retrospectivamente, quedan estancados en las soluciones
burocraticas, y en una renuencia extrema a asumir riesgos,[lsg] Cuando los
litigios por mala praxis se hicieron comunes, los médicos modificaron sus
procedimientos de muchas maneras: ordenaron mas pruebas, derivaron mas
casos a los especialistas y aplicaron tratamientos convencionales aunque
sirvieran de poco. Estas acciones protegian a los médicos mas que beneficiaban a
los pacientes, potenciando los conflictos por interés. La responsabilidad
acrecentada tiene sus pros y sus contras.

Aunque la retrospeccion y el sesgo del resultado generalmente fomentan el
temor al riesgo, también proporcionan inmerecidas recompensas a quienes de
manera irresponsable buscan el riesgo, como un general o un empresario que
hacen una apuesta temeraria y ganan. Los jefes y dirigentes que han tenido
suerte nunca son sancionados por haber asumido riesgos excesivos. Por el
contrario, se piensa que gracias a su olfato y prevision anticiparon su éxito, y las
personas sensibles que dudaban de ellos son vistas retrospectivamente como
mediocres, timidas y pusilanimes. Unas cuantas apuestas arriesgadas pueden
conferir a un lider insensato un halo de presciencia y audacia.



RECETAS PARA ELEXITO
La maquinaria del Sistema 1, que a todo da sentido, nos hace ver el mundo mas
ordenado, predecible y coherente de lo que realmente es. La ilusion de que uno
ha entendido el pasado alimenta la ilusién de que puede predecir y controlar el
futuro. Estas ilusiones son reconfortantes. Reducen la ansiedad que
experimentariamos si reconociéramos francamente las incertidumbres de la
existencia. Todos tenemos necesidad del mensaje tranquilizador de que las
acciones tienen consecuencias previsibles y de que el éxito recompensara la
prudencia y el valor. Muchos estatutos empresariales estan hechos para satisfacer
esta necesidad.

¢(Influyen los dirigentes y las practicas administrativas en los resultados que
las empresas obtienen en los mercados? Por supuesto que si, y sus efectos han
sido confirmados en investigaciones sistematicas que evaluaron objetivamente
las caracteristicas de los dirigentes y sus decisiones y las relacionaron con los
consiguientes resultados empresariales. En un estudio, los directores fueron
caracterizados por las estrategias de las compaifiias que dirigieron antes de ocupar
su cargo actual, asi como por las normas y los procedimientos de gestion que

adoptaron después de ocuparlo,[lgo] Los directores influyen en el rendimiento,
pero los efectos son mucho menores de lo que la lectura de la prensa economica
nos hace imaginar.

Los investigadores calibran esta relacion usando un coeficiente de correlacion
que varia entre 0 y 1. El coeficiente es definido previamente (en relacion con la
regresion a la media) por el grado en que dos mediciones son determinadas por
factores compartidos. Una estimacion muy generosa de la correlacion entre el
éxito de la empresa y la capacidad de su director puede ser tan alta como .30,
que indica un 30 por ciento de correspondencia. Para apreciar la importancia de
este nimero, considérese la siguiente pregunta:

Supongamos muchos pares de empresas. Las dos empresas de cada par
son por lo general similares, pero el director de una de ellas es mejor que
el de la otra. ;Con qué frecuencia observaremos que la empresa con el

director mas capazes la que tiene mas éxito?l 1911

En un mundo bien ordenado y predecible, la correlacion seria perfecta (1), y
el director mas capaz estaria al frente de la empresa mas prospera en el 100 por
ciento de los pares. Si el éxito relativo de empresas similares viniera enteramente
determinado por factores que el director no controla (la suerte, si se quiere),
observariamos que la empresa mas prospera la dirige en el 50 por ciento de los
casos el director menos capaz. Una correlacion de .30 implica que
encontrariamos al director mas capaz al frente de la empresa mas prospera en



alrededor del 60 por ciento de los pares; una mejora de solo 10 puntos
porcentuales sobre la estimacion aleatoria poco contribuye al culto a la
personalidad de los dirigentes que tan a menudo observamos.

Si esperabamos que este valor fuese mas alto —y casi todos los esperamos—,
deberiamos tomarlo como una indicacion de que somos proclives a sobrestimar
la previsibilidad del mundo en que vivimos. No nos equivoquemos: aumentar las
posibilidades de éxito de 1:1 a 3:2 supone una importante ventaja, lo mismo en el
atletismo que en el ambito empresarial. Pero desde la perspectiva de los
analistas, un director que tuviera tan escaso control del rendimiento no seria
alguien especialmente admirable ni aunque a su empresa le fuesen bien las
cosas. Es dificil imaginar a gente haciendo cola en las librerias de los aeropuertos
para comprar un libro que describa de manera encomiable las practicas de
dirigentes empresariales que, por lo general, apenas dominan las casualidades.
Los consumidores estan avidos de un mensaje claro sobre lo que determina el
éxito y el fracaso empresariales, y necesitan historias que ofrezcan claves para
entenderlos, por ilusorias que estas sean.

En su penetrante libro The Halo Eﬁ”ect,[lgz] Philip Rosenzweig, profesor de
una escuela de negocios con sede en Suiza, nos muestra la demanda de certeza
ilusoria tal como aparece en dos géneros populares de la literatura empresarial:
historias de ascension (comunes) y caida (ocasionales) de individuos y
compaiiias reales y analisis de las diferencias entre las empresas exitosas y las
menos exitosas. Concluye que las historias de éxitos y fracasos exageran
sistematicamente la repercusion del estilo en la direccion y de las practicas de
gestion en los resultados empresariales, por lo que su mensaje raramente resulta
util.

Para apreciar lo que aqui sucede, imaginemos que pedimos a expertos en
gestion empresarial, como los ejecutivos, que comenten la reputaciéon del
director de una compaiia. Ellos son perfectamente conscientes de que hace poco
la compaiiia ha prosperado o decaido. Como hemos visto en el caso de Google,
esta conciencia genera un halo. Es probable que se diga del director de una
compaifiia exitosa que es flexible, metodico y decidido. Imaginemos que ha
transcurrido un aflo y las cosas han ido a peor. El mismo ejecutivo sera entonces
calificado de confuso, rigido y autoritario. Ambas descripciones parecen
adecuadas al momento: seria poco menos que absurdo decir de un dirigente con
éxito que sus ideas son confusas, o de un lider con dificultades que es flexible y
metodico.

El efecto halo es tan poderoso que probablemente nos resistamos ahora a la
idea de que la misma persona y el mismo comportamiento parezcan metodicos
cuando las cosas van bien y rigidos cuando las cosas pintan mal. El efecto halo
nos hace invertir la relacion causal hacia atras: tendemos a creer que la empresa
fracasa porque su director es rigido, cuando la verdad es que este parece rigido



porque la empresa fracasa. Asi es como nacen las ilusiones del entendimiento.

El efecto halo y el sesgo del resultado se combinan para explicar la
extraordinaria atraccion por los libros que tratan de extraer alguna moraleja
operativa del examen sistemaético del éxito empresarial. Uno de los ejemplos
mas conocidos de este género es la obra de Jim Collins y Jerry Porras titulada
Empresas que perduran. El libro contiene un analisis exhaustivo de dieciocho
pares de compailias en competencia en las cuales una tuvo mas éxito que la otra.
Los datos para estas comparaciones son evaluaciones de varios aspectos de la
cultura empresarial, la estrategia y las practicas de gestion. « Creemos que todos
los directores, gerentes y empresarios del mundo deben leer este libro —

proclaman los autores—. Usted puede forjar una compaiiia visionaria.» (193]

El mensaje basico de Empresas que perduran'y otros libros similares es que
las buenas practicas en la gestion empresarial pueden identificarse, y que esas
buenas practicas son recompensadas con unos buenos resultados. Ambos
mensajes son exageraciones. La comparacion de empresas que han tenido més o
menos éxito es en buena medida una comparacién entre empresas que han
tenido mas o menos suerte. Conociendo la importancia del factor suerte, el lector
se mostrara particularmente suspicaz cuando vea que de la comparacion entre
empresas exitosas y menos exitosas se deriven patrones demasiado consistentes.
En presencia del azar, los patrones regulares solo pueden ser espejismos.

Teniendo presente el papel capital del factor suerte, las cualidades de las
practicas de liderazgo y de gestion no pueden deducirse sin mas del éxito
observado. Aunque supiéramos perfectamente que un director es capaz de
visiones acertadas y de una competencia extraordinaria, no podriamos predecir
el comportamiento de la compaiiia con mas exactitud que el resultado de lanzar
una moneda al aire.L194] Por Io general, lo que en rentabilidad corporativa y
cotizacion separa a las empresas boyantes de las menos afortunadas, que es el
objeto de estudio de Empresas que perduran, se quedé en casi nada en el periodo
que sigui6 a este estudio. Y la rentabilidad media de las compaiiias identificadas
en el famoso En busca de la excelencia descendio asimismo en poco tiempo.

[195] Un estudio sobre « las compaiias mas admiradas» publicado en Fortune
encontré que, en un periodo de unos veinte afios, las empresas con las peores
calificaciones obtuvieron rendimientos mucho mayores que la mayoria de las

empresas admiradas.[190]

Posiblemente el lector se sienta tentado de pensar en explicaciones causales
para estas observaciones: quizd las empresas exitosas estén satisfechas de si
mismas y las menos exitosas intenten mejorar por todos los medios. Pero esta es
una manera equivocada de pensar sobre lo sucedido. Lo que generalmente las
separa tiene que reducirse, porque la distancia original se debia en buena medida



a la suerte, que contribuy6 tanto al éxito de las empresas prosperas como a la
posicion rezagada de las demas. Ya nos encontramos con este hecho estadistico

de la vida: la regresion a la media.[197]

Las historias de ascensos y caidas persiguen la sintonia con los lectores
ofreciéndoles lo que la mente humana necesita: un mensaje simple de triunfo y
fracaso que identifica causas claras e ignora el papel determinante de la suerte y
la inevitabilidad de la regresion. Estas historias inducen a mantener una ilusion de
entendimiento impartiendo lecciones de un valor poco duradero a lectores
demasiado ansiosos de creer en ellas.

HABLANDO DE RETROSPECCIONES

« El error parece obvio, pero se trata de una apreciacion retrospectiva. No
podemos saber nada de antemano.»

«Elcree estar aprendiendo mucho de esta historia de éxito, que es demasiado
bonita. Se ha tragado una falacia narrativa.»

«Ella no tiene razon alguna para decir que la empresa esta mal gestionada.
Todo lo que sabe es que sus acciones han caido. Se trata de un sesgo de los
resultados, que es en parte una retrospeccion y en parte un efecto halo.»

«No dejemos que el sesgo de los resultados nos confunda. Fue una decision
estupida aunque el resultado fuera bueno.»



20
La ilusion de validez

El Sistema 1 estd hecho para saltar a conclusiones a partir de una evidencia
escasa, y no para medir la distancia de sus saltos. El WYSIATI hace que solo
cuente la evidencia que se tiene. Y debido a la confianza que genera la
coherencia, la confianza subjetiva que tenemos en nuestras opiniones refleja la
coherencia de la historia que el Sistema 1 y el Sistema 2 han construido. La
cantidad de evidencia y su cualidad no sirven de mucho, puesto que con una
evidencia pobre se puede construir una buena historia. Para algunas de nuestras
creencias mas importantes no tenemos la menor evidencia fuera de que las
personas a las que queremos y en las que confiamos mantengan esas creencias.
Si tenemos en cuenta lo poco que sabemos, la confianza que tenemos en nuestras
creencias resulta absurda, y esto es esencial.

LA ILUSION DE VALIDEZ
Hace muchas décadas pasé un tiempo que me parecio largo bajo un sol
abrasador contemplando a grupos de sudorosos soldados que trataban de resolver
un problema. Entonces estaba haciendo mi servicio nacional en el ejército israeli.
Habia terminado mis estudios universitarios de psicologia, y después de un afio de
oficial de infanteria fui asignado al departamento de psicologia del ejército,
donde una de mis obligaciones esporadicas era colaborar en la evaluacion de
candidatos para el entrenamiento de oficiales. Utilizibamos métodos que habian
sido desarrollados por el ejército britanico en la Segunda Guerra Mundial.

En un campo de obsticulos se puso en practica una prueba denominada de
«desafio del grupo sin lider» . Ocho candidatos que no se conocian entre ellos y
sin las insignias de su rango, simplemente con etiquetas numeradas para su
identificacion, tenian que levantar del suelo un largo tronco y acercarlo a un
muro de seis pies de altura. El grupo tenia que pasar al otro lado del muro sin que
el tronco tocase el suelo ni el muro, y sin que nadie tocase tampoco el muro. Si
algo de esto sucedia, debian comunicarlo y empezar de nuevo.

Habia maés de una manera de resolver el problema. Una solucién corriente
para el equipo consistia en pasar a varios hombres al otro lado arrastrandose



sobre el poste mantenido en angulo como una cafa de pescar gigante por los
demas miembros del grupo. O bien algunos soldados se subian a hombros de
otros y saltaban. El iltimo hombre tenia luego que saltar al poste, mantenido en
determinado angulo por el resto del grupo, trepar a lo largo del mismo mientras
los demas los mantenian, a ¢l y al poste, suspendidos y saltar con seguridad al
otro lado. El fracaso era comun en este punto, que requeria empezar de nuevo.

Mientras un colega y yo observabamos los ejercicios, nos fijabamos en quién
se hacia cargo de los mismos, en quién intentaba dirigirlos pero era rechazado, y
en como cada soldado contribuia a los esfuerzos del grupo. Nos fijabamos en los
que parecian testarudos, dociles, arrogantes, pacientes, irascibles o propensos a
desisti. A veces observabamos actitudes competitivas y rencorosas cuando
alguien cuya idea habia sido rechazada por el grupo ya no colaboraba
debidamente. Y nos fijabamos en las reacciones que se producian en momentos
de crisis: la de quien reprendia a un compafero cuyo error habia hecho que el
grupo fracasara, o la de quien pretendia dirigir las operaciones cuando el equipo,
exhausto, tenia que empezar de nuevo. En aquel estado de estrés advertiamos que
se revelaba la verdadera naturaleza de cada hombre. Nuestra impresion sobre el
caracter de cada candidato era tan directa y convincente como el color del cielo.

Después de observar como los candidatos hacian varios intentos, tenjamos
que resumir nuestras impresiones sobre la capacidad de liderazgo de los soldados
y determinar con puntuaciones numéricas a quién habia que elegir para entrenar
a los oficiales. Pasibamos algin tiempo discutiendo cada caso y revisando
nuestras impresiones. La tarea no era dificil, pues sentiamos que ya habiamos
visto la capacidad de liderazgo de cada soldado. Algunos se habian mostrado
como lideres natos, otros como peleles o payasos, y otros mas como individuos
mediocres, aunque no como unos initiles. Muy pocos llegaron a parecer tan
débiles para que los descartaramos como candidatos al rango de oficial. Cuando
nuestras multiples observaciones de cada candidato convergian en una historia
coherente, confidbamos por completo en nuestras evaluaciones y sentiamos que
lo que habiamos visto anticipaba directamente un futuro. El soldado que
sobresalia cuando el grupo se encontraba en apuros y dirigia a este en la
operacion de pasar por encima del muro era el lider del momento. La idea mas
natural respecto a lo que harfa en los entrenamientos o en el combate era que su
accion seria tan eficaz como lo habia sido frente al muro. Otra prediccion
pareceria inconsistente con la evidencia que teniamos delante de los ojos.

Como nuestras impresiones sobre lo que cada soldado habia hecho eran por lo
general claras y coherentes, nuestras predicciones formales eran definitivas. Por
lo general se nos ocurria una tnica puntuacion, y raras veces teniamos dudas o
entraban nuestras impresiones en conflicto. Estibamos bastante dispuestos a
afirmar: « Este nunca lo hard» , « Aquel es mediocre, pero puede hacerlo bien»
o « El sera la estrella» . No sentiamos necesidad de cuestionar, moderar o dejar



en suspenso nuestras previsiones. Pero si dudabamos, estibamos preparados para
reconocer que «algo puede siempre suceder». Estibamos dispuestos a
reconocerlo porque, a pesar del cardcter definitivo de nuestras impresiones sobre
cada uno de los candidatos, sabiamos con certeza que nuestras previsiones eran
en buena medida inutiles.

La evidencia de que no podiamos prever con seguridad el éxito de nadie era
abrumadora. Cada pocos meses tenfamos una sesion dedicada a revisar nuestras
impresiones en la que nos informaban de lo que en ese momento estaban
haciendo los cadetes en la escuela de entrenamiento de oficiales y podiamos
comparar nuestras evaluaciones con las opiniones de los mandos que los habian
observado durante un tiempo. La historia era siempre la misma: nuestra
capacidad para predecir comportamientos en la escuela era insignificante.
Nuestras previsiones no eran estimaciones ciegas, si bien no mucho mejores que
estas.

Después de recibir las nuevas noticias nos sentimos durante un tiempo
desanimados. Pero se trataba del ejército. Util o no, habia una rutina con la que
habia que cumplir y habia o6rdenes que obedecer. Al dia siguiente llego otra
remesa de candidatos. Los llevamos al campo de obstaculos, los pusimos delante
del muro, levantaron el tronco y en pocos minutos veiamos revelada su
verdadera naturaleza tan claramente como antes. La deprimente verdad sobre el
valor de nuestras predicciones no tuvo repercusion en nuestra manera de evaluar
a los candidatos, y un muy pequefio efecto en la confianza que teniamos en
nuestros juicios y predicciones sobre los individuos.

Lo que sucedi6 fue algo muy notable. La evidencia global de nuestros
fracasos previos debia haber minado nuestra confianza en nuestros juicios sobre
los candidatos, pero no fue asi. Debia haber hecho que moderdramos nuestras
predicciones, pero no lo hizo. Sabiamos que, como un hecho general, nuestras
predicciones apenas eran mejores que las estimaciones al azar, pero
continuabamos sintiendo y actuando como si cada una de nuestras predicciones
especificas fuese valida. Me acordé de la ilusion de Miiller-Lyer, en la que
sabemos que las lineas tienen la misma longitud, pero las seguimos viendo con
longitudes diferentes. Quedé tan impresionado con la analogia que acufi¢ un
término para aquella experiencia: la ilusion de validez.

Habia descubierto mi primera ilusién cognitiva.

Décadas mas tarde, pude ver muchos de los temas centrales de mi pensamiento
—y de este libro— en aquella vieja experiencia. Nuestras expectativas sobre el
futuro comportamiento de los soldados eran un claro ejemplo de sustitucién, y de
heuristica de la representatividad en particular. Tras observar durante una hora el
comportamiento de un soldado en una situacion artificial, creiamos saber como
afrontaria los retos del entrenamiento de oficiales y del liderazgo en el combate.



Nuestras predicciones eran de todo punto no regresivas; no teniamos reserva
alguna en predecir fracasos o grandes éxitos a partir de una evidencia endeble.
Esto era un claro ejemplo de WY SIATI. Teniamos impresiones persuasivas sobre
¢l comportamiento que observabamos, y ninguna manera de representar nuestra
ignorancia de los factores que eventualmente determinan como actuara el
candidato como oficial.

Mirando atras, la parte mas impresionante de la historia es que nuestro
conocimiento de la regla general —la de que no podemos predecir nada— no
tenia ninglin efecto en nuestra confianza en relacion con los casos individuales.
Ahora puedo ver que nuestra reaccion era similar a la de los estudiantes de
Nisbett y Borgida cuando se les decia que la mayoria de las personas no ayudan
a los extrafios que sufren un ataque. Ellos ciertamente creian en la estadistica que
les mostraban, pero las tasas base no influian en sus juicios respecto a si un
individuo que veian en un video ayudaria o no a un desconocido. Como Nisbett y
Borgida demostraron, las personas son a menudo renuentes a deducir lo
particular de lo general.

La confianza subjetiva en un juicio no es una evaluacién razonada de la
probabilidad de que tal juicio sea correcto. La confianza es un sentimiento que
refleja la coherencia de la informacion y la facilidad cognitiva de su
procesamiento. Es razonable tomarse en serio el reconocimiento de la
incertidumbre, pero las afirmaciones de confianza plena nos dicen ante todo que
un individuo ha construido en su mente una historia coherente, no necesariamente
que la historia sea verdadera.

LA ILUSION DE APTITUD INVERSORA
En 1984, Amos y yo visitamos con nuestro amigo Richard Thaler una empresa
de Wall Street. La persona que nos recibid, un gestor de inversiones, nos habia
invitado para hablar sobre el papel de los sesgos del juicio en las inversiones. Mis
conocimientos sobre finanzas eran tan escasos que no sabia qué preguntarle, pero
recuerdo unas frases. « Cuando usted vende acciones —le pregunté—, ;quién las
compra? Me respondié mirando vagamente a la ventana para indicarme que
esperaba que el comprador fuese alguien muy parecido a é1. Eso me resultaba
extrafio: jqué hace que una persona compre y otra venda? ;Qué creen los
vendedores que saben que los compradores no sepan?

Desde entonces, mis preguntas sobre la compraventa de acciones se inscriben
en lo que parece un gran enigma: una importante industria parece reposar en
gran parte sobre una ilusion de sagacidad. Cada dia se intercambian miles de
millones de participaciones en un proceso en el que muchas personas compran
acciones y otras las venden. No es raro que en un solo dia méas de 100 millones
de acciones de un mismo origen cambien de manos. La mayoria de los



compradores y los vendedores saben que todos ellos tienen la misma
informacion; ellos intercambian las acciones principalmente porque tienen
opiniones diferentes. Los compradores piensan que el precio es muy bajo y que
acaso suba, mientras que los vendedores piensan que el precio es alto y acaso
baje. El enigma es por qué compradores y vendedores piensan que el precio
actual esta equivocado. (Qué les hace creer que saben mas sobre cuél deberia
ser el precio que el propio mercado? En la mayoria de ellos, esta creencia es una
ilusion.

La teoria estindar que explica como funciona el mercado bursatil es
aceptada en sus lineas generales por todas las personas que trabajan en la
industria. En el ambito de las inversiones, todo el mundo ha leido el fantastico
libro de Burton Malkiel Un paseo aleatorio por Wall Street. La idea central de
Malkiel es que el precio de las acciones incorpora todo el conocimiento disponible
acerca del valor de la compaiia y las mejores predicciones acerca del futuro de
las acciones. Si algunos creen que el precio de unas acciones sera mafiana mas
alto, compraran hoy mas. Y esto hara que su precio suba. Si en un mercado todas
las acciones tuvieran el precio correcto, nadie esperaria ganar o perder con su
intercambio. Los precios perfectos no dejan margen a la sagacidad, pero
protegen a los insensatos de su propia insensatez. Mas ahora sabemos que la
teoria no es muy correcta. Muchos inversores individuales pierden
sistematicamente en este mercado, algo que un chimpancé lanzador de dardos no
igualaria. La primera demostracion de esta sorprendente conclusion la aporto
Terry Odean, un profesor de finanzas de la Universidad de California en la que

fue alumno mio.[198]

Odean comenzo estudiando de los registros de una agencia 10.000 cuentas
bursatiles de inversores individuales de un periodo de siete afios. Pudo analizar
cada transaccion que los inversores ejecutaron a través de esta firma, que fueron
alrededor de 163.000. Tal abundancia de datos permitié a Odean identificar todos
los ejemplos en los que un inversor vendi6 algunas de sus acciones y poco
después compr6 otras. En estas operaciones, el inversor revelaba que ¢l (la
mayoria de los inversores son varones) tenia una idea definitiva sobre el futuro
de las dos companias: esperaba que las acciones que decidio comprar subirian
mas que las que decidio vender.

Para determinar si estas ideas tenian fundamento, Odean compar¢ la
rentabilidad de las acciones que el inversor habia vendido con la de las que habia
comprado en el curso de un afio después de la transaccion. Los resultados fueron
inequivocamente malos. De promedio, las participaciones que los individuos
vendieron subieron mas que las que compraron con un margen muy sustancial:
3,2 puntos porcentuales por afio, bien lejos y por encima de los importantes
costes de la ejecucion de ambas operaciones.

Es importante recordar que esta es una afirmacion sobre promedios: unos



individuos lo hicieron mucho mejor y otros mucho peor. Pero esta claro que,
para la gran mayoria de los inversores individuales, darse una ducha y no hacer
nada habria sido una determinacion mejor que poner en practica las ideas que les
vinieron a la mente. Estudios posteriores de Odean y su colega Brad Barber
respaldaron esta conclusion. En un articulo titulado « Trading Is Hazardous to
Your Wealth» demostraron que, de media, los inversores mas activos obtenian
los peores resultados, mientras que los inversores cuyas transacciones eran
menos frecuentes obtenian los beneficios mas elevados. En otro articulo titulado
«Boys Will Be Boys» demostraron que los varones actuaban sobre la base de
ideas inutiles con una frecuencia notablemente mayor que las mujeres, y que,
como resultado, las mujeres obtenian en sus inversiones mejores resultados que

los hombres.[199]

Naturalmente, en cada transaccion siempre hay alguien al otro lado; en
general son instituciones financieras e inversores profesionales dispuestos a sacar
ventaja de los errores que los particulares cometen cuando deciden vender unas
acciones y comprar otras. Estudios ulteriores de Barber y Odean han arrojado
luz sobre estos errores. Los inversores individuales se encierran en el beneficio
vendiendo « ganadoras» , acciones que se han apreciado desde que fueron

adquiridas,[zoo] y se aferran a las perdedoras. Desafortunadamente para ellos, a
corto plazo las ganadoras recientes tienden a comportarse mejor que las
perdedoras recientes, de modo que los individuos venden las acciones que no
deben. Y compran también las que no deben. Los inversores individuales se
congregan predeciblemente en torno a compaiiias que atraen su atencion porque
salen en las noticias. Los inversores profesionales son mas selectivos con las

noticias.[201] Estos hallazgos justifican hasta cierto punto la etiqueta de « dinero
inteligente» que los profesionales de las finanzas utilizan para caracterizar sus
inversiones.

Aunque los profesionales son capaces de sacar a los aficionados una cantidad

considerable de dincro,[zoz] pocos inversionistas, si hay alguno, poseen la aptitud
requerida para ganarle al mercado afio tras afio de manera sistematica. Los
inversores profesionales, incluidos los gestores de fondos, no superan una prueba
basica de aptitud: la persistencia del éxito. El diagnostico respecto a la existencia
de alguna aptitud es la constancia de las diferencias individuales en los aciertos.
La logica es simple: si las diferencias individuales en un afio determinado se
deben enteramente a la suerte, la valoracion de inversionistas y fondos variara de
manera erratica, y la correlacion entre afio y afio sera cero. Pero donde existe
aptitud, las valoraciones seran mas estables. La persistencia de diferencias
individuales es la medida con que se confirma la existencia de capacidades entre
jugadores de golf, vendedores de coches o cobradores de las autopistas de peaje.

Las inversiones inmobiliarias corren a cargo de profesionales muy



experimentados y muy laboriosos que comprany venden tratando de obtener los
mejores resultados posibles para sus clientes. No obstante, los datos de mas de
cincuenta afios de estudios son concluyentes: en una gran mayoria de estos
inversionistas, la seleccion de stocks se parece mas al juego de dados que al
poquer. Es tipico que, en un afio, al menos dos de cada tres inversiones
inmobiliarias rindan por debajo del conjunto del mercado.[203]

Mas importante atin es que la correlacion de los resultados de las inversiones
inmobiliarias entre un afio y otro sea muy pequefia, apenas superior a cero. El
¢éxito en un afio determinado es aqui la mayoria de las veces fruto de la suerte:
una tirada afortunada de dados. Existe un acuerdo general entre los
investigadores en que casi todos los inversionistas, lo sepan o no —y pocos son los
que lo saben—, estan jugando un juego de azar. La experiencia subjetiva de los
inversionistas es que estan haciendo conjeturas con cierta base en una situacion
de gran incertidumbre. Pero en mercados muy eficientes, estas conjeturas no
son mas certeras que las hechas a ciegas.

Hace unos afios se me presentd una oportunidad unica de examinar de cerca la
ilusion de sagacidad financiera. Me habian invitado a hablar a un grupo de
asesores financieros de una empresa que ofrecia asesoramiento y otros servicios
a clientes acaudalados. Solicité algunos datos para preparar mi ponencia, y me
proporcionaron un pequefio tesoro: una hoja de cdlculo que resumia los
resultados de inversiones realizadas por unos veinticinco asesores anonimos en
ocho afios consecutivos. Las cuentas por asesor y afio eran, en cada uno de ellos
(la mayoria eran varones), el principal factor determinante de sus dividendos al
cabo de un afio. Clasificar a los asesores por sus resultados anuales y determinar
si habia entre ellos diferencias persistentes en aptitud, y si los mismos asesores
obtenian regularmente mejores rentabilidades para sus clientes afio tras aflo, fue
tarea facil[204]

Para responder a esta pregunta, calculé los coeficientes de correlacion entre
las clasificaciones por cada par de afios: el afio 1 con el afio 2, el afio 1 conel 3,y
asi sucesivamente hasta el afio 7 con el afio 8. En total fueron 28 coeficientes de
correlacion, uno por cada par de afios. Conocia la teoria y estaba preparado para
encontrar pocas evidencias de persistencia de aptitudes. Todavia me sorprendia
que la media de las 28 correlaciones fuese .01. En una palabra: cero. No se
encontraron correlaciones consistentes que indicasen diferencias de aptitud. Los
resultados se asemejaban a lo que se esperaria de un juego de dados, no de un
juego de inteligencia.

Nadie en la firma parecia ser consciente de la naturaleza del juego que sus
inversores estaban jugando. Los propios asesores creian que eran profesionales
competentes desempefiando una profesion seria, y eso creian también sus
superiores. La noche anterior al seminario, Richard Thaler y yo cenamos con



algunos de los principales ejecutivos de la firma, que son los que deciden segun la
magnitud de los dividendos. Les pedimos que estimaran la correlacion entre afio
y afio en las estimaciones de asesores individuales. Ellos crefan conocer lo que
ocurriria y sonrieron cuando dijeron: « No muy altas» o « La rentabilidad sin
duda fluctia» . Pero enseguida vi con claridad que ninguno esperaba que la
correlacion media fuese cero.

Nuestro mensaje a los ejecutivos era que, al menos cuando se gestionan
carteras de acciones, la firma recompensaba la suerte como si fuese una aptitud.
Esto habria sido algo chocante para ellos, pero no lo fue. No hubo sefial de que no
nos creyeran. ;Como no nos hubieran creido? Porque habiamos analizado sus
propios resultados, y ellos eran lo bastante perspicaces para ver unas
implicaciones que nosotros cortésmente nos abstuvimos de detallar. Todos
continuamos con calma nuestra cena, y no dudé de que nuestras conclusiones y
sus implicaciones eran rapidamente barridas bajo la alfombra, y de que la vida
en la firma continuaria como antes. La ilusién de aptitud no es solo una
aberracion individual; estd profundamente arraigada en la cultura industrial. Los
hechos que desafian tales asunciones basicas —amenazando los medios de vida y
la autoestima de las personas— simplemente no son asimilados. La mente no los
digiere. Esto es cierto en particular en los estudios estadisticos sobre
rentabilidades que proporcionan informacion de tasa base, y que la gente de
ordinario ignora cuando choca con sus impresiones personales emanadas de la
experiencia.

Ala mafiana siguiente informamos a los asesores de nuestras conclusiones, y
su respuesta fue igualmente vacua. Su propia experiencia en el ejercicio de
juzgar con cuidado sobre problemas complejos era para ellos mucho mas
convincente que un oscuro hecho estadistico. Cuando todo terming, uno de los
ejecutivos con los que habia cenado la noche anterior me llevé al aeropuerto. Me
contd con cierto tono defensivo: « He hecho muchas cosas buenas por la firma, y
nadie puede quitirmelas» . Sonreiy me quedé callado. Pero pensé: « Bueno, esta
mafana te las he quitado. Si tu éxito se ha debido principalmente a la suerte, ;qué
crédito mereces por ello? .

:Q UE SUSTENTA LAS ILUSIONES DE APTITUD Y DE VALIDEZ?
Las ilusiones cognitivas pueden ser mas tenaces que las ilusiones visuales. Lo que
hemos aprendido de la ilusion de Miiller-Lyer no cambia nuestra manera de ver
las lineas, pero si nuestra actitud. Ahora sabemos que no podemos confiar en
nuestra impresion respecto a la longitud de las lineas con extremos afiadidos, y
también sabemos que en la figura de Miiller-Ly er no podemos confiar en lo que
vemos. Si nos preguntan sobre la longitud de las lineas, responderemos con
nuestra opinion informada, no con la ilusién que seguimos experimentando. En



contraste con ello, cuando mis colegas y yo aprendimos en el ejército que la
validez de nuestros tests de evaluacion del liderazgo era escasa, aceptamos
intelectualmente ese hecho, pero ello no repercuti6 en nuestras impresiones ni en
nuestras acciones posteriores. La respuesta que encontramos en la firma
financiera era ain mas extrema. Estaba convencido de que el mensaje que
Thaler y yo transmitimos tanto a los ejecutivos como a los gestores de carteras
era confinado a un oscuro rincén de la memoria donde no pudiera causar ningiin
perjuicio.

(Por qué los inversores, tanto los aficionados como los profesionales, se
obstinan en creer que pueden hacerlo mejor que el mercado mismo,
contrariamente a lo que dice una teoria econdmica que la mayoria de ellos
aceptan y a lo que podrian aprender de una evaluacion desapasionada de su
experiencia personal? Muchos de los temas tratados en los capitulos anteriores
reaparecen en la explicacion de la prevalencia y la persistencia de una ilusion de
aptitud en el mundo de las finanzas.

La causa psicologica mas poderosa de la ilusion es ciertamente que las
personas que hacen inversiones estan traduciendo a la practica unas aptitudes
muy superiores. Consultan datos y previsiones economicos, examinan
informaciones sobre rentas y hojas de balances, estiman la calidad de la
direccion y evalian la competencia. Todo esto es un trabajo serio que requiere
una amplia formacioén, y las personas que lo llevan a cabo adquieren experiencia
directa (y valida) en el empleo de estas habilidades. Desafortunadamente, la
aptitud para evaluar las perspectivas econdmicas de una empresa no es suficiente
para que una inversion tenga éxito, puesto que la cuestion clave es la de si la
informacion sobre la empresa viene ya incorporada al valor de sus acciones. Por
lo que vemos, los inversores carecen de aptitud para responder a esta cuestion,
pero parecen ignorar su ignorancia. Tal como habia descubierto observando a los
cadetes en el campo de obstaculos, la confianza subjetiva de los inversores es un
sentimiento, no un juicio. Nuestra manera de entender fruto de la facilidad
cognitiva y de la coherencia asociativa asienta firmemente en el Sistema 1 la
confianza subjetiva.

Finalmente, las ilusiones de validezy de aptitud se sustentan en una poderosa
cultura profesional. Sabemos que las personas pueden mantener una fe
inquebrantable en una afirmacion, por absurda que sea, cuando se sienten
respaldadas por una comunidad de creyentes con su misma mentalidad. Dada la
cultura profesional de la comunidad financiera, no es sorprendente que un gran
numero de individuos pertenecientes a este mundo crean hallarse entre los pocos
elegidos que son capaces de hacer algo que ellos creen que otros no pueden
hacer.



LAS ILUSIONES DE LOS ENTENDIDOS
La idea de que el futuro es impredecible es debilitada cada dia por la facilidad
con que explicamos el pasado. Como seiialo Nassim Taleb en El cisne negro,
nuestra tendencia a construir —y creérnoslas— narraciones del pasado hace que
nos resulte dificil aceptar los limites de nuestra capacidad predictiva. Todo cobra
sentido en una retrospeccion, un hecho que los entendidos en finanzas explotan
cada mafiana cuando dan cuenta convincente de los acontecimientos del dia. Y
no puede sorprendernos la poderosa intuicion de que, en una retrospeccion, lo que
hoy confiere sentido era ayer predecible. La ilusion de que entendemos el
pasado fomenta el exceso de confianza en nuestra capacidad para predecir el
futuro.

La imagen tan a menudo empleada de la « marcha de la historia» supone
orden y direccion. Las marchas, a diferencia del vagar o del paseo, no se hacen
al azar. Creemos que somos capaces de explicar el pasado fijandonos en grandes
movimientos sociales o en desarrollos culturales y tecnologicos, o bien en las
intenciones y las capacidades de unos pocos grandes hombres. La idea de que los
grandes acontecimientos historicos vienen determinados por la suerte nos resulta
espantosa, aunque es demostrablemente verdadera. Es dificil pensar en la historia
del siglo XX, con sus grandes movimientos sociales, sin traer a la memoria el
papel que desempefiaron Hitler, Stalin y Mao Zedong. Pero hubo un momento,
justo antes de que un 6vulo fuese fertilizado, en que hubo un 50 por ciento de
probabilidad de que el embrion del que seria Hitler pudo haber sido femenino.
Componiendo los tres eventos, hubo una probabilidad de uno a ocho de un siglo
XX sin alguno de los tres grandes villanos, y es imposible argiiir que la historia
habria sido aproximadamente la misma sin su presencia. La fertilizacion de estos
tres 6vulos tuvo consecuencias trascendentales, y se burla de la idea de que los
desarrollos a largo plazo son predecibles.

Pero la ilusion de la prediccion valida siempre permanecera intacta, un hecho
que saben explotar personas cuyo oficio es la prediccion, no solo los expertos
financieros, sino también los entendidos en negocios y en politica. Las emisoras
de television y de radio, asi como los periddicos, tienen su plantel de expertos
cuyo oficio es comentar el pasado reciente y augurar el futuro. Espectadores y
lectores tienen la impresion de que estan recibiendo informacion de algin modo
privilegiada, o al menos especialmente perspicaz. Y no hay duda de que los
entendidos y sus promotores creen sinceramente que estin ofreciendo tal
informacion. Philip Tetlock un psicologo de la Universidad de Pensilvania,
explico estas llamadas predicciones de expertos en un estudio que durante veinte
aflos marc6 un hito y que en 2005 publico en su libro Expert Political Judgment:
How Good Is It? How Can We Know? Tetlock sent las bases para una futura



discusion sobre este tema.

Tetlock entrevistd a 284 personas que en los medios de comunicacion hacian
«comentarios o daban consejos en relacion con tendencias politicas y
econdmicasy . Tetlock les pidio que estimaran las probabilidades de que en un
futuro no muy lejano ocurrieran determinados acontecimientos tanto en zonas
del mundo en las que estaban especializadas como en regiones que conocian
menos. (Seria Gorbachov destituido tras un golpe de Estado? ¢Iria Estados Unidos
a una guerra en el golfo Pérsico? ;Qué pais seria el siguiente gran mercado
emergente? Tetlock reunié un total de mas de 80.000 predicciones. También
preguntd a los expertos como llegaron a sus conclusiones, como reaccionaron
cuando sus predicciones resultaron equivocadas y como evaluaron los hechos
que no respaldaban sus posiciones. Se habia pedido a los participantes que
estimaran las probabilidades de tres resultados alternativos para cada caso: la
persistencia del statu quo, algo mas de libertad politica o crecimiento econémico,
o bien menos de ambas cosas.

Los resultados fueron demoledores. Los expertos se equivocaron mas de lo
que lo habrian hecho si simplemente hubieran asignado iguales probabilidades a
cada uno de los potenciales resultados. En otras palabras, personas que se
pasaban y se ganaban la vida estudiando un tema particular hacian predicciones
con menos aciertos que los de unos monos lanzando dardos, como si hubieran
distribuido sus elecciones uniformemente sobre las opciones. Incluso en las
regiones que mas conocian, los expertos no fueron mucho mejores que los no
especialistas.

Los que saben mas predicen ligeramente mejor que los que saben menos.
Pero los que mas saben son a menudo menos de fiar. La razon es que la persona
que adquiere mas conocimientos desarrolla una ilusion de su aptitud algo
mejorada, lo cual hace que tenga un exceso de confianza poco realista.
«Llegamos a un punto en que observamos una disminucion desconcertantemente
rapida de los aciertos predictivos marginales —escribe Tetlock—. En esta época
de hiperespecializacion académica no hay razon para suponer que los
colaboradores de los diarios de mayor tirada —distinguidos politologos,
especialistas en determinados campos de estudio, economistas, etc.— apenas
sean mejores en la “lectura” de situaciones emergentes que periodistas o lectores
atentos de The New York Times.» [205] Cuanto mas famoso el predictor, descubrio
Tetlock, més extravagantes son las previsiones. « Los expertos muy solicitados —
escribe— son mas confiados que aquellos colegas suyos que se ganan la vida
lejos de los focos.»

Tetlock también encontrd que los expertos se resistian a admitir que estuvieran
equivocados, y cuando no tuvieron mas remedio que admitir el error, pusieron
toda una serie de excusas: se habian equivocado solo en el momento, se habia
producido un acontecimiento impredecible o se habian equivocado, pero por



motivos justificados. Los expertos son después de todo seres humanos. Los
deslumbra su propia brillantez y aborrecen estar equivocados. A los expertos les
pierde no lo que creen, sino el modo en que lo creen, dice Tetlock, que emplea la
terminologia del ensayo de Isaiah Berlin sobre Tolstoi titulado « El erizo y el
zorroy . Los erizos « saben muchisimo», y tienen una teoria sobre el mundo;
explican aconteceres particulares dentro de un marco coherente, se erizan con
impaciencia contra aquellos que no ven las cosas a su manera y confian
plenamente en sus previsiones. Son también especialmente renuentes a admitir el
error. Para los erizos, una prediccion fallida estd casi siempre « fuera del
momento» o «muy cerca de la verdad». Son dogmaticos y claros, que es
precisamente lo que a los productores de television les gusta ver en los
programas. Dos erizos situados en lados opuestos y atacando las ideas idiotas del
adversario hacen un buen espectaculo.

Los zorros, por el contrario, piensan de un modo mas complejo. No creen que
haya una gran cosa que guie la marcha de la historia (por ejemplo, es dificil que
acepten la opinién de que Ronald Reagan pusiera fin él solo a la guerra fria
yendo con la cabeza en alto frente a la Union Soviética). Los zorros mas bien
reconocen que la realidad emerge de las interacciones de muchos agentes y
fuerzas diferentes, incluido el ciego azar, que con frecuencia genera procesos
impredecibles de gran calado. En el estudio de Tetlock fueron los zorros los que
mas puntuaron, aunque sus resultados fuesen todavia muy pobres. Es menos
probable que los zorros sean invitados, frente a los erizos, a participar en los
debates televisivos.

NO ES UN FALLO DELEXPERTO: ELMUNDO ES DIFICIL
El asunto principal de este capitulo no es que las personas que intentan predecir el
futuro cometan muchos errores; esto huelga decirlo. La primera leccion es que
los errores de prediccion son inevitables porque el mundo es impredecible. La
segunda es que la excesiva confianza subjetiva no puede valer como indicador de
acierto alguno (la confianza escasa puede tener mas valor informativo).

Las tendencias a corto plazo pueden predecirse, y los comportamientos y los
éxitos pueden predecirse con bastante exactitud a partir de comportamientos y
éxitos anteriores. Pero no hemos de esperar que la actuacion en el entrenamiento
de oficiales y en el combate sea predecible a partir del comportamiento en un
campo de obsticulos; el comportamiento en estas pruebas y en el mundo real
viene determinado por muchos factores especificos de una situacion particular. Si
se retira a un miembro prepotente de un grupo de ocho candidatos, la
personalidad de todos y cada uno parecera cambiar. Si se hace que la bala de un
tirador se desvie unos pocos centimetros, la actuacion de un oficial se
transformard. No niego la validez de todas las pruebas; si una prueba predice un



resultado importante con una validez de .20 0 .30, la prueba ha de utilizarse. Pero
no hemos de esperar mas. Poco o nada podemos esperar de los inversionistas de
Wall Street que creen que acertaran mas que el propio mercado en su prediccion
de los precios futuros. Y no debemos esperar mucho de los entendidos que hacen
predicciones a largo plazo, aunque puedan tener valiosas percepciones del futuro
cercano. Es hora de trazar claramente la linea que separa el futuro acaso
predecible del futuro lejano e impredecible.

HABLANDO DE LA APTITUD ILUSORIA

« El sabe que los datos existentes indican que la evolucion de esta enfermedad
es en la mayoria de los casos impredecible. (Como puede mostrarse tan confiado
en este caso? Esto suena a ilusion de validez»

«Ella tiene una historia coherente que explica todo lo que conoce, y la
coherencia la hace sentirse bien.»

« {Qué le hace creer que es mas listo que el propio mercado? ;(No es esto una
ilusion de aptitud?»

«Ella es un erizo. Tiene una teoria que lo explica todo, y esta teoria le crea la
ilusion de que entiende el mundo.»

«La cuestién no es si estos expertos estan capacitados. La cuestion es si su
mundo es predecible.»



21
Intuiciones «versus» formulas

Paul Meehl era un personaje extrafio y genial, y uno de los psicologos mas
versatiles del siglo XX. Entre los departamentos en los que ocup6 un puesto de
profesor en la Universidad de Minnesota figuran los de psicologia, derecho,
psiquiatria, neurologia y filosofia. También escribié sobre religion, ciencia
politica y aprendizaje en las ratas. Sutil investigador en estadistica y furibundo
critico de las vacuidades de la psicologia clinica, Meehl era también un
psicoanalista practicante. Escribié profundos ensayos sobre los fundamentos
filosoficos de la investigacion psicologica que yo casi memoricé cuando era
estudiante. Nunca hablé con Meehl, pero era uno de mis héroes de la época en
que lei su Clinical vs. Statistical Prediction: A Theoretical Analysis and a Review of
the Evidence.

En el breve volumen que mas tarde llamo6 « mi librito perturbador» , Meehl
examind los resultados de 20 estudios que habian analizado si las predicciones
clinicas basadas en las impresiones subjetivas de profesionales experimentados
eran mads certeras que las predicciones estadisticas hechas combinando unas
pocas estimaciones o clasificaciones con una regla. En un estudio clsico, tutores
experimentados predijeron las notas de estudiantes novatos al final del afio
lectivo. Los tutores entrevistaron a cada estudiante durante cuarenta y cinco
minutos. También habian tenido acceso a notas universitarias, a varias pruebas de
aptitud y a un informe personal de cuatro paginas. El algoritmo estadistico usaba
solo una fraccion de esta informacion: las notas universitarias y una prueba de
aptitud. Sin embargo, la formula estuvo mas acertada que 11 de los 14 tutores.
Meehl inform¢é de resultados en general similares en una variedad de otras
predicciones, incluidas las de violacion de la libertad condicional, los éxitos en el
entrenamiento de pilotos y la reincidencia en delitos.

No es sorprendente que el libro de Meehl provocara escandalo e incredulidad
entre los psicologos clinicos, y la controversia que suscito ha dado origen a una
corriente de investigacion que aun hoy, mas de cincuenta afios después de su
publicacion, sigue su curso. El nimero de estudios que refieren comparaciones
entre predicciones clinicas y predicciones estadisticas ha aumentado en un 2 por
ciento, pero el estado del debate entre algoritmos y humanos no ha cambiado.



Alrededor de un 60 por ciento de los estudios han demostrado un acierto
significativamente mayor de los algoritmos. De las demés comparaciones hubo
un empate en aciertos, pero un vinculo como este significa aqui un triunfo de las
reglas estadisticas, cuyo uso es normalmente mucho menos complicado que los
juicios de los expertos. Ninguna excepcion fue documentada de manera
convincente.

El rango de clases de predicciones se ha expandido hasta incluir variables
meédicas, como la supervivencia de pacientes con cancer, la duracion de
estancias hospitalarias, el diagnostico de enfermedades cardiacas y la
susceptibilidad de los recién nacidos al sindrome de la muerte subita; mediciones
econdmicas, como las perspectivas de éxito en nuevas iniciativas empresariales,
la evaluacion de riesgos crediticios en bancos y el grado de satisfaccion futura de
empleados con su carrera; cuestiones de interés para agencias gubernamentales,
como estimaciones de la idoneidad de padres adoptivos, las probabilidades de
reincidencia entre delincuentes juveniles y las posibilidades de otras formas de
conducta violenta; y resultados misceldneos, como la evaluacion de trabajos
cientificos, ganadores de partidos de béisbol y los precios futuros del vino de
Burdeos. En cada uno de estos dominios se da un grado importante de
incertidumbre e impredecibilidad. Nosotros los describimos como « entornos de
baja validez» . En cada uno de estos casos, el acierto de los expertos fue igualado
o excedido por un simple algoritmo.

Como sefialo Meehl con justificado orgullo treinta afios después de publicar su
libro, « no hay controversia en ciencias sociales que exhiba un cuerpo tan nutrido
de estudios cualitativamente diversos que de modo tan uniforme vaya en la

misma direccion que este» [206]

El economista de Princeton y especialista en vinos Orley Ashenfelter ha
ofrecido una convincente demostracion del poder de la estadistica para superar a
los expertos de mayor renombre mundial. Ashenfelter quiso predecir el valor
futuro de los vinos de Burdeos a partir de la informacion disponible en el afio en
que se produjeron. La cuestion es importante, pues los vinos tardan afios en
adquirir su maxima calidad, y los precios de los vinos maduros de la misma vifia
varian de modo espectacular entre las distintas cosechas; las botellas rellenadas

solo doce meses después pueden diferir en precio en un factor de 10 o mas.[207]
La capacidad de predecir los futuros precios tiene una valor sustancial, pues los
inversores compran vino, lo mismo que compran arte, contando con que su valor
se apreciard.

Hay un acuerdo general en que el efecto cosecha puede deberse
simplemente a variaciones del clima durante la temporada de fermentacion de la
uva. Los mejores vinos son los que se producen cuando el verano es calido y
seco, lo que en cierto modo hace a la industria del vino de Burdeos beneficiaria
del calentamiento global. A esta industria también la benefician las primaveras



himedas, que incrementan la cantidad sin afectar mucho a la calidad.
Ashenfelter convirtio este saber convencional en una formula estadistica que
predice el precio de un vino —para una propiedad concreta y a una edad
determinada— a partir de los valores de tres factores climaticos: la temperatura
media durante la estacion estival o de crecimiento, la cantidad de lluvia en el
tiempo de la cosecha y el volumen total de precipitaciones durante el invierno
anterior. Su formula permite hacer predicciones certeras del futuro por afios y
hasta decenios. Y, desde luego, predice los futuros precios con mucha mas
exactitud de lo que los precios actuales de los vinos jovenes permiten predecir.
Este nuevo ejemplo del «patron de Meehl» desafia a las aptitudes de los
expertos, cuy as opiniones determinan los primeros precios. También desafia a la
teoria econémica segun la cual los precios reflejan toda informacion disponible,
incluido el clima. La féormula de Ashenfelter es extremadamente exacta; la
correlacion entre sus predicciones y los precios reales es superior a .90.

(Por qué los expertos son inferiores a los algoritmos? Una razon, que Meehl
sospechaba, es que los expertos tratan de pasar por listos, piensan fuera de la
realidad y, para hacer sus predicciones, consideran complejas combinaciones de
factores. La complejidad puede contar en los casos raros, pero lo mas frecuente
es que reduzca la validez. Es mejor la simple combinacion de factores. Varios
estudios han demostrado que los humanos son en su capacidad de prediccion, la
base de sus decisiones, inferiores a una formula predictiva, y lo son aun
conociendo el valor sugerido por la férmula. Creen que pueden invalidar la
formula porque poseen informacion adicional sobre el caso, pero lo mas
frecuente es que se equivoquen. Segun Meehl, pocas son las circunstancias en las
cuales es una buena idea sustituir la féormula por un juicio. En un famoso
experimento imaginario describio una formula que predecia si una persona
concreta irfa al cine por la noche, y advirti6 que habia que ignorar la formula si
se recibia la informacion de que dicha persona se habia roto una pierna por la
mafiana. A esto se le puso el nombre de «regla de la pierna rota». Lo
determinante en este caso es, naturalmente, que romperse una pierna es algo
raroy decisivo.

Otra razon de la inferioridad del juicio experto es que los humanos son
incorregiblemente inconsistentes cuando hacen juicios sumarios sobre
informacion compleja. Cuando se les pide evaluar dos veces la misma
informacién, frecuentemente dan respuestas diferentes. Los radidlogos
experimentados que dictaminan si una radiografia de térax es «normal» o
«anormal» se contradicen el 20 por ciento de las distintas ocasiones en que

observan la misma placa.[zog] Un estudio de 101 auditores independientes a los
que se les pidio que evaluaran la fiabilidad de las auditorias empresariales
internas reveld un grado similar de inconsistencia.[209] Un examen de 41
estudios distintos sobre la fiabilidad de los juicios de auditores, patologos,



psicologos, organizadores de eventos y otros profesionales sugiere que este nivel
de inconsistencia es habitual hasta cuando se vuelve a evaluar un caso a los pocos

minutos.[210] Los juicios dudosos no pueden ser predictores validos de nada.

Es probable que tan extendida inconsistencia se deba a la extrema
dependencia del contexto en que se halla el Sistema 1. Sabemos por estudios
sobre el priming que estimulos inadvertidos de nuestro entorno ejercen una
influencia sustancial en nuestros pensamientos y nuestras acciones. Estas
influencias fluctian entre un momento y otro. El breve placer de una fresca brisa
en un dia caluroso facilmente puede volvernos mas positivos y optimistas
respecto a cualquier cosa que estemos evaluando en ese momento. Las
perspectivas de un recluso para que reciba la libertad condicional pueden
cambiar significativamente durante el tiempo que transcurre entre pausas

sucesivas para comer que el juez tenga previsto hacer.211] Como nuestro
conocimiento directo de lo que sucede en nuestra mente es escaso, jamas
sabremos si podriamos haber hecho un juicio diferente o tomado una decision
diferente en circunstancias solo ligeramente diferentes. Las formulas no tienen
estos problemas. Recibiendo los mismos datos, siempre nos daran la misma
respuesta. Cuando la predecibilidad es escasa —como lo es en la mayoria de los
estudios examinados por Meehl y sus seguidores—, la inconsistencia destruye
toda validez predictiva.

La investigacion sugiere una conclusion sorprendente: para maximizar el
acierto en las predicciones, deben fiarse las decisiones finales a las formulas,
especialmente en entornos de baja validez En las decisiones de admision en
facultades de medicina, por ejemplo, la determinacion final la toman con
frecuencia los miembros de la facultad que entrevistan al candidato. La
evidencia es fragmentaria, pero hay razones de peso para una conjetura: es
probable que una entrevista reduzca la capacidad de un procedimiento de
seleccion si los entrevistadores son también quienes toman la decision final de
admitir al candidato. Como los entrevistadores confian demasiado en sus
intuiciones, daran mucha mas importancia a sus impresiones personales y mucha

menos a otras fuentes de informacion que reducen su validez!2!2] De manera
parecida, los expertos que evalian la calidad de un vino inmaduro para predecir
su futuro tienen una fuente de informacioén que casi con seguridad empeora mas
que mejora las cosas: ellos pueden catar el vino. Aparte, naturalmente, de que,
en el caso de que conociesen bien los efectos del clima en la calidad del vino, no
serian capaces de mantener la consistencia de una formula.

El desarrollo mas importante en este campo desde la obra original de Meehl es el
famoso articulo de Robyn Dawe titulado « The Robust Beauty of Improper

Linear Models in Decision Making» 1231 1y practica estadistica dominante en



las ciencias sociales consiste en asignar valores a los diferentes predictores
utilizando un algoritmo denominado de regresién multiple, ahora integrado en el
software convencional. La logica de la regresion multiple es irrebatible:
encuentra la férmula Optima para crear una combinacion ponderada de los
predictores. Sin embargo, Dawes observo que el complejo algoritmo estadistico
aflade poco o nada. Uno puede hacerlo igual de bien seleccionando una serie de
puntuaciones que tengan alguna validez para predecir el resultado y ajustando los
valores para hacerlos comparables (utilizando puntuaciones o rangos estandar).
Es probable que una formula que combine estos predictores, todos con el mismo
peso, sea tan acertada en la prediccion de nuevos casos como la formula de la
regresion multiple, que era Optima en la muestra original. Investigaciones mas
recientes han ido mas lejos: las formulas que asignan igual significacién a todos
los predictores son a menudo superiores, puesto que no se ven afectadas por

accidentes del muestreo.[214]

El sorprendente éxito de los esquemas en los que se asigna el mismo peso o
significacion tiene una importante implicacion practica: es posible desarrollar
algoritmos utiles sin investigacion estadistica previa. Las formulas en las que
simplemente se asigna el mismo peso y se basan en estadisticas existentes o en el
sentido comun son con frecuencia muy buenos predictores de resultados
significativos. En un ejemplo memorable, Dawes demostré que la siguiente
formula predice bien la estabilidad marital:

frecuencia con que se hace el amor menos frecuencia de las peleas.

Deseo que al lector no le salga un nimero negativo.

La importante conclusion de esta investigacion es que un algoritmo escrito al
dorso de un sobre es a menudo suficientemente bueno para competir con una
férmula con una ponderacion optima, y ciertamente para superar en acierto el
juicio de un experto. Esta logica puede aplicarse en muchos ambitos, desde la
seleccion de acciones por gestores de carteras hasta elecciones de tratamientos
médicos por doctores o pacientes.

Una aplicacion clasica de este enfoque es un simple algoritmo que ha salvado
la vida a cientos de miles de nifios. Los tocologos siempre habian sabido que un
nifio que no respira normalmente a los pocos minutos de nacer corre un riesgo
elevado de sufrir algun dafio cerebral o de morir. Hasta que la anestesiéloga
Virginia Apgar no intervino en 1953, médicos y comadronas no tenian mas que
su ojo clinico para determinar si un bebé estaba en peligro. Los distintos
profesionales se fijaban en diferentes aspectos. Unos se fijaban en si habia
problemas respiratorios, mientras que otros atendian a la prontitud con que el
bebé lloraba. Sin un procedimiento estandarizado, las sefiales de peligro pasaban



a menudo inadvertidas, y muchos recién nacidos morian.

Un dia, durante el desayuno, un residente médico le pregunt6 a la doctora Apgar
como haria una estimacion sistematica del estado de un recién nacido. « Es facil
—respondio—, lo haria asi.» Apgar anot6 cinco variables (pulso, respiracion,
reflejos, tono muscular y color) y tres puntos (0, 1 o 2, segun la vigorosidad de
cada signo).[215] Al darse cuenta de que esto podia constituir un gran avance que
cualquier sala de partos podia emplear, la doctora Apgar comenz0 a aplicar su
regla en los nifios un minuto después de su nacimiento. Un bebé con una
puntuacion total de 8 o mas estaria sonrosado, se moveria, lloraria, haria muecas
y tendria 100 o mas pulsaciones: estaria en buena forma. Un bebé con una
puntuacion de 4 o menos podria estar ciandtico, débil y pasivo, y sus pulsaciones
serian lentas o débiles: necesitaria atencion inmediata. Aplicando la puntuacion
de Apgar, el personal de las salas de parto disponia por fin de estindares
consistentes para determinar si los bebés tenian problemas, y la formula se
considerd una importante contribucion a la reduccion de la mortalidad infantil. El
test de Apgar se sigue utilizando todos los dias en las salas de partos. El reciente El
efecto checklist de Atul Gawande ofrece muchos otros ejemplos de las virtudes

de las listas de control y las reglas sencillas.[216]

LA HOSTILIDAD HACIA LOS ALG ORITMOS
Los psicologos clinicos respondieron desde el principio a las ideas de Meehl con
hostilidad e incredulidad. Queda claro que estaban presos de una ilusion de
aptitud, en este caso de capacidad para hacer predicciones a largo plazo.
Reflexionando sobre esta reaccion, es facil apreciar la facilidad con que la ilusion
concuerda con el rechazo de los psicologos clinicos al estudio de Meehl.

La evidencia estadistica de la inferioridad clinica contradice la experiencia
cotidiana de los psicologos clinicos sobre la calidad de sus juicios. Los psicologos
que trabajan con pacientes tienen muchos presentimientos en cada sesion de
terapia; anticipan como respondera el paciente a una intervencion y auguran lo
que le sucedera. Muchos de estos presentimientos se confirman, ilustrando la
realidad de su aptitud clinica.

El problema es que los juicios correctos implican predicciones a corto plazo
en el contexto de la entrevista terapéutica, algo en lo que los terapeutas pueden
tener afios de practica. Las tareas en las que suelen fallar son las que requieren
predicciones a largo plazo sobre el futuro del paciente. Estas predicciones son
mucho mas dificiles, y hasta lo que consiguen las mejores formulas es mas bien
modesto, puesto que son tareas que los psicologos clinicos nunca han tenido
ocasion de aprender verdaderamente, y tardarian afios en reaccionar, pues las
sesiones clinicas no les permiten hacerlo de modo instantineo. Sin embargo, la



linea que separa lo que los psicologos clinicos pueden hacer bien y lo que no
pueden hacer del todo bien no es obvia, y desde luego no es obvia para ellos.
Saben que son capaces, pero no necesariamente conocen los limites de su
capacidad. Asi, no es sorprendente que la idea de que una combinacion
mecanica de unas pocas variables pueda dominar la sutil complejidad del juicio
humano les parezca a los clinicos experimentados obviamente falsa.

En el debate acerca de las virtudes de la prediccion clinica y de la prediccion
estadistica siempre ha estado presente una dimension moral. El método
estadistico, escribi6 Meehl, era criticado por los psicologos clinicos
experimentados, que lo calificaban de « mecanico, atomistico, aditivo, corto,
arido, artificial, irreal, arbitrario, incompleto, muerto, pedantesco, fragmentario,
trivial, forzado, estatico, superficial, rigido, estéril, académico, pseudocientifico y
ciego» . El método clinico, en cambio, era alabado por sus valedores, que lo
calificaban de « dinamico, global, valioso, holistico, sutil, empatico, configurativo,
modélico, organizado, rico, profundo, auténtico, sensible, refinado, real, vivo,
concreto, natural, fiel a la vida y comprensivo» .

Esta es una actitud que todos podemos reconocer. Cuando un ser humano
compite con una maquina, sea John Henry con el martillo de vapor en la
montafia o el genio del ajedrez Garry Kasparov enfrentado a la computadora
Deep Blue, nuestras simpatias estin con nuestro semejante. La aversion a los
algoritmos que toman decisiones que afectan a los seres humanos estd arraigada
en la clara preferencia que muchas personas tienen por lo natural frente a lo
sintético o artificial. Si se les preguntara si comerian antes una manzana cultivada
con abono orgéanico que otra cultivada con fertilizantes artificiales, la mayoria de
ellas preferirian la manzana «cien por cien natural». Incluso después de
informarles de que las dos manzanas tienen el mismo sabor y el mismo valor

nutritivo, y son iguales de sanas, la may oria preferirian la manzana natural.[217]
Hasta los fabricantes de cerveza han descubierto que pueden incrementar sus
ventas aiadiendo a las etiquetas que el producto es « cien por cien natural» o
« sin conservantesy .

La fuerte resistencia a la desmitificacion de los expertos la ilustra la reaccion
de la industria vinicola europea ante la formula de Ashenfelter para predecir el
precio de los vinos de Burdeos. La formula de Ashenfelter respondia a una
demanda: con ella podia esperarse que en todas partes los amantes del vino
quedaran agradecidos por mejorar de manera fehaciente la posibilidad de
identificar los que serian los mejores vinos. Pues no. La respuesta en circulos
franceses, informo The New York Times, fue «algo entre violento e histérico» .
Ashenfelter informa de un endfilo que califico sus conclusiones de « ridiculas y
absurdas» . Otro se mofo diciendo que era « como juzgar peliculas sin haberlas
visto realmente» .

El prejuicio contra los algoritmos aumenta cuando las decisiones son



trascendentales. Meehl coment6: « No sé como atenuar el horror que algunos
clinicos parecen experimentar cuando prevén que se vaya a negar el tratamiento
a un caso tratable porque una ecuacion “ciega y mecanica” lo desclasifique» .
Por contraste, Meehl y otros partidarios de los algoritmos han argiiido que, si han
de tomarse decisiones importantes, es poco ético quedarse en juicios intuitivos
cuando se dispone de un algoritmo que cometera menos errores. Su argumento
racional es convincente, pero se enfrenta a una realidad psicologica pertinaz:
para la mayoria de las personas, la causa de un error es importante. El caso de
un niflo que muera porque un algoritmo ha cometido un error es mas penoso que
el de la misma tragedia producida a consecuencia de un error humano, y la
diferencia de intensidad emocional es traducida enseguida a preferencia moral.

Afortunadamente, es probable que la hostilidad hacia los algoritmos se atente
conforme su aplicacion a la vida cotidiana continiie expandiéndose. Cuando
buscamos libros o musica generalmente disfrutamos, y apreciamos las
recomendaciones que genera el software. Y contamos con que las decisiones
sobre limites de crédito se hacen sin intervencion directa de algin juicio humano.
Estamos cada vez mas sujetos a directrices que tienen la forma de simples
algoritmos, como la proporcién entre los niveles de colesterol bueno y colesterol
malo que hemos de procurar alcanzar. El publico es hoy muy consciente de que
las formulas pueden acertar mas que los humanos en ciertas decisiones criticas
del mundo del deporte, como la de cuanto ha de pagar un equipo profesional de
rugby a los jugadores principiantes o cuando despejar un fourth down. La lista
creciente de tareas asignadas a algoritmos podria paliar el malestar que la
mayoria de las personas sienten cuando se encuentran con el patron de resultados
que Meehl describi6 en su perturbador librito.

APRENDIENDO DE MEEHL
En 1955, siendo un teniente de veintiun afios de las Fuerzas Armadas de Israel, se
me encargd crear un sistema de entrevistas para todo el ejército. Quien se
pregunte como una responsabilidad como aquella recayd sobre alguien tan
joven, debe tener en cuenta que entonces el Estado de Israel existia desde hacia
solo siete afios; todas sus instituciones se hallaban en construccion, y alguien tenia
que construirlas. Por extraio que hoy parezca, mi condicion de licenciado en
psicologia probablemente me calificara como el psicologo mejor preparado del
ejéreito. Mi supervisor directo, un brillante investigador, era un licenciado en
quimica.

Cuando se me asignd aquella mision existia ya un modelo de entrevista. Cada
soldado reclutado en el ejército hacia una bateria de tests psicométricos, y cada
hombre considerado apto para el combate era entrevistado para valorar su
personalidad. La finalidad era asignar al recluta una puntuacion de aptitud



general para el combate y determinar entre varios cuerpos del ejército —
infanteria, artilleria, acorazados, etc.— el que mejor se adecuaba a su
personalidad. Los propios entrevistadores eran jovenes reclutas seleccionados
para aquella tarea por su inteligencia y su interés en el trato con la gente. En su
mayoria eran mujeres, que en aquella época estaban exentas del combate.
Entrenados en unas pocas semanas en la labor de llevar a cabo una entrevista de
quince a veinte minutos de duracion, eran animados a tratar un determinado
rango de temas y formarse una opinion general sobre el comportamiento del
recluta en el ejército.

Desafortunadamente, las segundas evaluaciones ya habian indicado que el
procedimiento de la entrevista era poco menos que initil para predecir el futuro
comportamiento de los reclutas. Se me ordend diseflar una entrevista que
resultase mas util, pero que no requiriese mas tiempo. También se me pidié poner
a prueba la nueva entrevista y evaluar su idoneidad. Desde la perspectiva de un
profesional serio, y o no estaba mas cualificado para esta tarea de lo que lo estaba
para construir un puente sobre el Amazonas.

Afortunadamente habia leido el « librito» de Meehl, que se habia publicado
hacia solo un afio. Su argumento me habia convencido de que las simples reglas
estadisticas son superiores a los juicios « clinicos» intuitivos. Conclui que la
entrevista entonces en uso habia fallado al menos en parte porque permitia a los
entrevistadores hacer lo que les parecia mas interesante, que era aprender cosas
sobre la dindmica de la vida mental del entrevistado. Debiamos, por el contrario,
usar el tiempo limitado de que disponiamos para obtener la maxima informacion
especifica posible sobre la vida del entrevistado en su ambiente normal. Otra
leccion que aprendi de Meehl fue que debiamos abandonar el procedimiento por
el que las evaluaciones globales que el entrevistador hacia del recluta
determinaban la decision final. El libro de Meehl sugeria que no habia que
confiar en tales evaluaciones, y que tenfan mas validez los resimenes estadisticos
de atributos evaluados por separado.

Me decidi por un procedimiento en el que los entrevistadores evaluasen varios
rasgos relevantes de la personalidad y puntuar cada uno por separado. La
puntuacion final de la aptitud para el combate se calcularia con una formula
estandar que no incluyera nada de los entrevistadores. Confeccioné una lista de
seis caracteristicas que me parecian relevantes para el comportamiento en una
unidad de combate, entre ellas la « responsabilidad» , la « sociabilidad» y la
«hombria» . Luego compuse para cada rasgo una seric de cuestiones facticas
sobre la vida del individuo antes de su alistamiento, como el nimero de oficios
distintos que este habia desempefiado, como habia sido de regular y puntual en su
trabajo o en sus estudios, con qué frecuencia se reunia con sus amigos y su
interés y participacion en deportes, entre otras. La idea era evaluar lo mas
objetivamente posible cudles eran las cualidades del recluta en cada dimension



vital.

Centrandome en cuestiones estandarizadas, facticas, esperaba combatir el
efecto halo, en el que impresiones al principio favorables influyen en los juicios
posteriores. Como una precaucion mas contra los halos pedi a los entrevistadores
que examinaran los seis rasgos en una secuencia fija, puntuando cada uno en una
escala de cinco puntos antes de ir al siguiente. Y nada mas. Informé a los
entrevistadores de que no debia preocuparles la futura capacidad del recluta para
la vida militar. Su unica mision era recabar datos relevantes sobre su pasado y
utilizar esa informacion para puntuar cada dimension personal. « Su funcion es
hacer cuantificaciones seguras —les dije—; déjenme a mi la validez
predictiva» , afiadi pensando en la formula que estaba ideando para combinar sus
valoraciones especificas.

Los entrevistadores estuvieron a punto de amotinarse. A aquellos jovenes les
desagrado que alguien apenas mayor que ellos les ordenara dejar a un lado su
intuicion y atenerse exclusivamente a cuestiones facticas. Uno de ellos se quejo
diciéndome: « jUsted quiere convertirnos en robots!» . Pero yo me habia
comprometido con mi tarea. « Hagan las entrevistas exactamente como les he
indicado —les dije—, y cuando hayan terminado, cumplan su deseo: cierren los
ojos, imaginen al recluta como un soldado y denle una puntuacion de 1 a 5.»

Varios cientos de entrevistas se llevaron a efecto siguiendo el nuevo método,
y pocos meses después reunimos las evaluaciones del comportamiento de los
soldados hechas por los oficiales que los mandaban en las unidades a las que
habian sido destinados. Los resultados nos dejaron muy satisfechos. Como el libro
de Meechl habia sugerido, el nuevo procedimiento en las entrevistas suponia una
mejora sustancial sobre el antiguo. La suma de nuestras seis puntuaciones
predecian el comportamiento de los soldados con mucho més acierto que las
evaluaciones globales del método anterior, aunque estuvieran lejos de alcanzar la
perfeccion. Habiamos progresado de lo «totalmente indtily a lo
«moderadamente til» .

Pero me esperaba una gran sorpresa: el juicio intuitivo que a los
entrevistadores les venia a la mente en el ejercicio de « cerrar los ojos» era
también muy acertado, tanto como la suma de las seis puntuaciones especificas.
De este descubrimiento recibi una leccién que nunca he olvidado: la intuicion
anade un valor incluso en la entrevista de seleccion con razon ridiculizada, pero
solo después de reunir de forma disciplinada informacion objetiva y puntuar con
la misma disciplina los rasgos separadamente. Creé¢ una formula que daba a la
evaluacion hecha al « cerrar los ojos» el mismo peso que a la suma de las seis
puntuaciones. Una leccion mas general que aprendi de este episodio fue la de no
confiar sin mas en el juicio intuitivo —ni en el mio ni en el ajeno—, pero
tampoco desecharlo.

Unos cuarenta y cinco afios después, tras ganar el premio Nobel de



Economia, fui durante una breve temporada una celebridad menor en Israel. En
una de mis visitas, alguien tuvo la idea de escoltarme alrededor de mi antigua
base militar, que todavia albergaba la unidad que entrevistaba a nuevos reclutas.
Me presentaron a la oficial al mando de la Unidad de Psicologia, que describio
sus métodos para las entrevistas, los cuales no habian cambiado mucho desde que
introduje el sistema que habia disefiado; resultd que habia una cantidad
considerable de investigaciones que indicaban que las entrevistas todavia eran
eficaces. Cuando concluia su descripcion del modo de llevar a cabo las
entrevistas, la oficial afiadié: « Y entonces les decimos:“Cierren los 0jos”» .

HAGALO USTED MISMO
El mensaje de este capitulo es facilmente aplicable a tareas distintas de la de
tomar decisiones relativas al personal de un ejército. Poner en practica los
procedimientos de una entrevista en el espiritu de Meehl y Dawes requiere
relativamente poco esfuerzo, pero mucha disciplina. Supongamos que
necesitamos contratar a un representante comercial para nuestra empresa. Si
somos serios y de verdad deseamos contratar a la persona mas indicada para esa
profesion, hemos de hacer lo siguiente: primero, escoger unas cuantas
caracteristicas que sean prerrequisitos para el éxito en ese puesto (competencia
técnica, personalidad tratable, formalidad, etc.). Procuremos que no sean
demasiadas; seis dimensiones es un buen nimero. Estas caracteristicas escogidas
han de ser lo mas independientes posible unas de otras, y hemos de sentir que
podemos evaluarlas con certeza haciendo unas pocas preguntas sobre datos
facticos. A continuacion, hacer una lista de estas preguntas para cada
caracteristica y pensar como puntuarlas, por ejemplo en una escala de 1 a 5.
Hemos de tener una idea de lo que podamos decir que es « muy flojo» o « muy
satisfactorio» .

Estos preparativos deben llevarnos una media hora, una pequea inversion de
tiempo que puede suponer una diferencia importante en cuanto a las cualidades
de las personas que contratamos. Para evitar el efecto halo, hemos de reunir
informacion sobre una caracteristica cada vez puntuando cada una antes de
pasar a otra. No saltemos de una a otra. Para evaluar a cada candidato, hay que
tener en cuenta las seis puntuaciones. Como nos corresponde tomar la decision
final, no debemos poner en practica lo de « cerrar los ojos» . Propongamonos
firmemente contratar al candidato cuya puntuacion final sea mas alta aunque
haya otro que también nos guste; intentemos resistir nuestro deseo de imaginar
que el primero se ha roto una pierna para cambiarlo por ese otro. Hay una gran
cantidad de investigacion que nos hace una promesa: es mucho mas probable que
encontremos al mejor candidato si nos atenemos a este procedimiento que si
hacemos lo que la gente normalmente hace en estas situaciones, que es llevar a



cabo la entrevista sin prepararla y basar la eleccion en un juicio puramente
intuitivo del tipo « Le miré a los ojos y me gusto lo que vi» .

HABLANDO DE JUICIOS «VERSUS» FORMULAS

« Siempre que podamos sustituir el juicio humano por una féormula, al menos
hemos de considerar esa posibilidad.»

«El piensa que sus juicios son complejos y sutiles, pero es probable que una
simple combinacion de puntos lo haga mejor.»

«Decidamos primero qué importancia dar a los datos que tenemos sobre lo
que los candidatos han realizado en el pasado. Si no lo hacemos, daremos una
importancia excesiva a las impresiones que nos dejen las entrevistas.»



22
La intuicién experta: ;cuindo podemos confiar en ella?

Las controversias profesionales hacen salir lo peor del profesorado universitario.
Las revistas cientificas publican ocasionalmente intercambios que con frecuencia
comienzan con la critica de uno a la investigacion de otro, seguida de una réplica
y una contrarréplica. Siempre he pensado que estos intercambios son una pérdida
de tiempo. Sobre todo cuando la critica original estd severamente formulada, la
réplica y la contrarréplica son por lo comun ejercicios de lo que he llamado
sarcasmo para principiantes y sarcasmo avanzado. Las réplicas raramente
conceden algo a una critica mordaz, y es poco menos que insolito que una
contrarréplica admita que la critica original estaba equivocada o era de algun
modo erronea. En algunas pocas ocasiones he respondido a criticas que pensaba
que eran malas interpretaciones porque abstenerse de responder puede
interpretarse como que concedo mi supuesto error, pero jamas he considerado
instructivos los intercambios hostiles. Buscando otra manera de tratar los
desacuerdos, me he embarcado en unas cuantas « colaboraciones con
adversarios» , en las cuales los especialistas que no estan de acuerdo en temas
cientificos lo estan en escribir conjuntamente un articulo sobre sus diferencias, y
a veces hacen investigaciones conjuntas. En situaciones particularmente tensas,

la investigacion es moderada por un arbitro.[218]

Mi colaboracién mas satisfactoria y productiva con un adversario fue la que
efectué con Gary Klein, lider intelectual de una asociacion de especialistas y
profesionales a los que no les gusta el tipo de trabajo que yo hago. Estos se
llaman a si mismos estudiosos de la Naturalistic Decision Making (decision
naturalista) o NDM, y la mayoria de ellos colaboran en organizaciones donde a
menudo estudian como trabajan los expertos. Los de la NDM rechazan con
firmeza la focalizacion en los sesgos por parte del enfoque de las heuristicas y los
sesgos. Critican este modelo por considerar que se preocupa demasiado de los
defectos y se funda en experimentos artificiales mas que en el estudio de las
personas reales que hacen cosas que les importan. Son profundamente escépticos
sobre la validez del uso de rigidos algoritmos para reemplazar al juicio humano,
y Paul Meehl no es precisamente uno de sus héroes. Gary Klein ha articulado de

forma bien elocuente esta posicion durante muchos afios.[219]



Dificilmente sera esta la base de una bella amistad, pero este es un aspecto
mas de la historia. Nunca he creido que la intuicion esté siempre equivocada.
También habia sido un admirador de los estudios de Klein sobre la pericia de los
bomberos desde que por primera vez vi el borrador de un articulo que ¢l escribio
en los aflos setenta, y me habia impresionado su libro Sources of Power,gran
parte del cual analiza como los profesionales experimentados desarrollan
capacidades intuitivas. Lo invité a colaborar en un esfuerzo por trazar el limite
que separa las maravillas de la intuicion de sus fallos. El estaba intrigado por la
idea, y ambos llevamos a cabo el proyecto, sin certeza alguna de que saliera
bien. Nos propusimos responder a una pregunta muy especifica: jcuando
podemos confiar en un profesional experimentado que pretende estar dotado de
intuicién? Era obvio que Klein estaria més dispuesto a confiar, y yo me mostraria
mas escéptico. Pero ;podriamos estar de acuerdo en algunos principios en
nuestra respuesta a esta pregunta general?

Durante siete u ocho afios mantuvimos muchas discusiones, resolvimos
bastantes desacuerdos, casi reflimos mas de una vez hicimos muchos apuntes,
nos hicimos amigos y finalmente publicamos un articulo conjunto con un titulo
que cuenta toda la historia: « Conditions for Intuitive Expertise: A Failure to
Disagree» . No encontramos asuntos reales en los que estuviéramos en
desacuerdo, pero no estdbamos realmente de acuerdo.

MARAVILLAS Y FALLOS
El best seller de Malcolm Gladwell titulado [Inteligencia intuitiva aparecié
mientras Klein y yo trabajdbamos en un proyecto, y fue tranquilizador estar de
acuerdo en ello. El libro de Gladwell comienza con la memorable historia de
unos expertos en arte frente a un objeto descrito como un espléndido ejemplo de
un kurés, la escultura de un joven caminando.[zzo] Varios de los expertos
mostraban reacciones puramente viscerales: sentian que la estatua era falsa, pero
no eran capaces de explicar qué era lo que habia en esta que les inquietaba.
Todos los que leyeron el libro —lo hicieron millones de personas— recuerdan
esta historia como un triunfo de la intuicion. Los expertos estaban de acuerdo en
que sabian que la escultura era falsa sin saber explicar por qué, la definicion
misma de intuicion. La historia parece suponer que un estudio sistematico de la
pista que guiaba a los expertos habria fracasado, pero Klein y yo rechazamos tal
conclusion. Desde nuestro punto de vista, esa investigacion era necesaria, y si se
hubiera realizado debidamente (y Klein sabe como hacerla), quiza se habria
llevado a buen término.

Aunque muchos lectores del ejemplo del kurds seguramente compartian un

concepto casi magico de la intuicion experta, esta no era la postura de Gladwell.



En uno de los capitulos describe un rotundo fracaso de la intuicion: los
estadounidenses eligieron al presidente Harding, cuya unica cualificacion para el
puesto era su porte. Alto y fornido, era la imagen perfecta de un lider fuerte y
decidido. La gente voté a alguien que parecia fuerte y decidido sin otra razon
mas para creer que lo era. De la sustitucion de una cuestion por otra surgio una
prediccion intuitiva de lo que Harding haria como presidente. El lector de este
libro esperaria que tal intuicion se mantuviera con toda la confianza.

LA INTUICION COMO RECONOCIMIENTO

Las primeras experiencias que conformaron las opiniones de Klein sobre la
intuicion fueron en todo diferentes de las mias. Mis ideas se formaron en la
observaciéon de la ilusion de validez en mi mismo y en la lectura de las
demostraciones que aportd Paul Meehl sobre la inferioridad de la prediccion
clinica. Por contraste, las ideas de Klein se formaron en sus primeros estudios
sobre los jefes de los bomberos (los que mandan en equipos de extincion de
incendios). Klein los observaba cuando luchaban contra el fuego, y mas tarde
entrevistaba al jefe para que le revelara sus pensamientos en el momento de
tomar decisiones. Como Klein los describi6 en nuestro articulo conjunto, ély sus
colaboradores

investigaban cémo los jefes podian tomar decisiones acertadas sin
comparar opiniones. La hipotesis inicial era que los jefes habrian
restringido sus andlisis a un par de opciones, pero esta hipdtesis resulto
incorrecta. En realidad, los jefes solian pensar en una tinica opcion, y esta
era todo lo que necesitaban. Podian recurrir al repertorio de patrones de
actuacion que habian reunido durante mds de una década de experiencia
tanto real como virtual para identificar una opcion apropiada, que era la
primera que consideraban. Evaluaban esta opcion mediante una
simulacion mental para ver si podia resultar eficaz en la situacion a la que
se enfientaban. [...] Si la linea de actuacion que estaban considerando
parecia apropiada, la pondrian en practica. Si tenia puntos flacos, la
modificarian. Y si no les resultaba ficil modificarla, se volverian hacia la
siguiente opcién mdas apropiada y repetirian el procedimiento hasta hallar
una linea de actuacion convincente.

Klein elabord esta descripcion en una teoria de la decision que denomind
recognition-primed decision model (modelo de decision con primacia del
reconocimiento) o RPD, que aplica a los bomberos, pero también describe
actuaciones de expertos en otros dominios, incluido el del ajedrez El proceso
involucra tanto al Sistema 1 como al Sistema 2. La fase siguiente es un proceso



deliberado en el que el plan es mentalmente estimulado para comprobar si
valdra, una operacion del Sistema 2. El modelo de decision intuitiva como patron
de reconocimiento desarrolla ideas que presentd hace tiempo Herbert Simon,
acaso el nico especialista reconocido y admirado como un héroe y una figura

fundamental por todos los clanes y tribus rivales en el estudio de la decision.[221]
En la introduccion he citado la definicién que Herbert Simon da de la intuicion,
pero conviene que la repita ahora: « La situacion ofrece la ocasion; esta ofrece al
experto acceso a informacion almacenada en la memoria, y la informacion
ofrece la respuesta. La intuicion no es ni mas ni menos que el

reconocimiento.» [222]

Esta tajante afirmacion reduce la magia aparente de la intuicion a la
experiencia cotidiana de la memoria. Nos maravilla la historia del bombero que
stibitamente sintié la necesidad de escapar de una casa en llamas poco antes de
que esta se derrumbara porque sabia intuitivamente que corria peligro « sin saber

como lo sabia» 12231 Pero desconocemos como sabemos inmediatamente que
una persona que vemos al entrar en una sala es nuestro amigo Peter. La moraleja
de la observacion de Simon es que el misterio de saber sin saber no es un aspecto
distintivo de la intuicion; es la norma de la vida mental.

ADQ UIRIENDO APTITUDES
(Coémo puede la informacion que da soporte a la intuicion ser « almacenada en la
memoria» ? Ciertos tipos de intuiciones se adquieren con gran rapidez. Hemos
heredado de nuestros antepasados una gran facilidad para aprender cuando algo
nos atemoriza. Y una experiencia es a menudo suficiente para que se cree una
aversion o un temor durante largo tiempo. Muchos de nosotros tenemos una
memoria visceral de un Unico plato sospechoso que todavia nos hace evitar
volver a cierto restaurante. Todos nosotros nos ponemos tensos cuando nos
acercamos a un sitio en el que tuvo lugar un suceso desagradable aunque no haya
razon para esperar que se repita. En mi caso, uno de esos lugares es el tramo de
acceso al aeropuerto de San Francisco, donde hace afios un conductor enfurecido
me sigui6 desde la autopista, bajo la ventanilla y me soltd una sarta de
obscenidades. Nunca supe cual fue la causa de su odio, pero recuerdo su voz
siempre que llego a aquel punto en mi camino hacia el acropuerto.

Mi memoria del incidente del aeropuerto es consciente y explica
perfectamente las emociones que se desencadenan con ella. Pero en muchas
ocasiones podemos sentirnos intranquilos en un sitio concreto o, cuando alguien
utiliza un giro o una frase determinados, sin que tengamos memoria consciente
del acontecimiento desencadenante. En una retrospeccion diremos que esta
intranquilidad es una intuicion si le sigue una mala experiencia. Esta modalidad



de aprendizaje emocional se halla intimamente relacionada con lo que sucedia
en los célebres experimentos de condicionamiento que realizo Pavlov, en los
cuales los perros aprendian a reconocer el sonido de una campanilla como sefial
de que iban a comer. Lo que los perros de Pavlov aprendian puede describirse
como una esperanza aprendida. Los miedos aprendidos se adquieren atin mas
facilmente.

El miedo también puede aprenderse —muy facilmente, por cierto— con
palabras mas que con experiencias. El bombero que tuvo aquel « sexto sentido»
del peligro sin duda habia tenido muchas ocasiones de discutir y reflexionar sobre
tipos de fuegos a los que ain no se habia enfrentado, y de imaginar qué
situaciones podrian darse y como debia reaccionar. Recuerdo haber visto como
un joven oficial al mando de seccidn, sin experiencia alguna de combate, se
ponia tenso mientras conducia a las tropas por un angosto barranco porque le
habian ensefiado a identificar el terreno como lugar preferido para las
emboscadas. No hace falta mucha repeticion para aprender.

El aprendizaje emocional puede ser rapido, pero la condicidn de « experto»
suele tardar mucho tiempo en desarrollarse. La adquisicion de esta condicion en
tareas complejas, como la del maestro de ajedrez, las del baloncesto profesional
o las del bombero, es intrincada y lenta porque ser un experto en un dominio no
es una aptitud Unica, sino una gran serie de miniaptitudes. El ajedrez es un buen
ejemplo. Un jugador experto puede entender al instante una posicién compleja,
pero se requieren afios para alcanzar tal nivel de aptitud. Estudios sobre maestros
del ajedrez han demostrado que se requieren al menos 10.000 horas de practica
entregada (equivalentes a seis afios jugando al ajedrez durante cinco horas

diarias) para alcanzar el nivel maximo.[224] Durante esas horas de intensa
concentracion, un ajedrecista serio se familiariza con miles de configuraciones,
consistente cada una en una disposicion de piezas relacionadas que pueden
amenazarse y defenderse entre si.

Aprender en el ajedrez hasta alcanzar un alto nivel puede compararse a
aprender a leer. El principiante se esfuerza por reconocer las letras y juntarlas en
silabas y palabras, pero el buen lector adulto percibe oraciones enteras. Un lector
experto también ha adquirido la capacidad para juntar elementos familiares en
una nueva combinacién, y al instante puede «reconocer» y pronunciar
correctamente una palabra que nunca antes ha visto. En el ajedrez las
combinaciones recurrentes de piezas relacionadas equivalen a las letras, y una
posicion es una palabra larga o una frase.

Un lector experimentado que la ve por vez primera sera capaz de leer la
estrofa inicial de « Jabberwocky» de Lewis Carroll con ritmo y entonacion
perfectos, y también con placer:

"Twas brillig, and the slithy toves



Did gyre and gimble in the wabe:
All mimsy were the borogoves,

And the mome raths ourgrabe.[*]

Llegar a ser un experto en el ajedrez es mas dificil y mas lento que aprender
a leer, pues en el «alfabeto» del ajedrez hay mas letras, y las « palabras»
constan de muchas letras. Pero, tras miles de horas de practica, los ajedrecistas
son capaces de leer al momento una situacion. Los pocos movimientos que les
vienen a la mente son casi siempre enérgicos y a veces creativos. Pueden
entender una « palabra» que nunca han visto, y pueden encontrar una manera
nueva de interpretar otra que les resulta familiar.

ELENTORNO DE LAS APTITUDES
Klein y yo nos dimos cuenta enseguida de que estibamos de acuerdo tanto en la
naturaleza de la aptitud intuitiva como en el modo en que se adquiere. Nos faltaba
estarlo en nuestra cuestion clave: jcuando podemos confiar en un profesional
seguro de si mismo que dice tener una intuicion?

Finalmente concluimos que nuestro desacuerdo se debia en parte al hecho de
que pensdbamos en expertos diferentes. Klein habia pasado mucho tiempo con
jefes de bomberos, enfermeras de clinicas y otros profesionales con auténtica
experiencia. Yo habia pasado mucho tiempo pensando en psicologos clinicos,
inversionistas y politologos que trataban de hacer predicciones a largo plazo sin
base alguna. No era sorprendente que su actitud mas corriente se caracterizase
por la confianza y el respeto, mientras que la mia llevase la marca del
escepticismo. El estaba més dispuesto a confiar en los expertos que reivindicaban
su intuicion porque, me decia, los verdaderos expertos conocen los limites de sus
conocimientos. Yo estaba de acuerdo en que existen muchos pseudoexpertos que
no tienen una idea de lo que estan haciendo (la ilusion de validez) y, como una
proposicion general, en que la confianza subjetiva es por lo comun demasiado
alta y a menudo nada informativa.

Antes he cifrado la confianza de las personas en una creencia en dos
impresiones: la de facilidad cognitiva y la de coherencia. Confiamos cuando la
historia que nos contamos a nosotros mismos nos viene a la mente con facilidad y
no hay en ella contradicciones ni escenarios que se opongan. Pero ni la facilidad
ni la coherencia garantizan que una creencia mantenida con confianza sea
verdadera. La méaquina asociativa estd hecha para suprimir la duda y suscitar
ideas e informacién que sean compatibles con la historia dominante en el
momento. Una mente que siga el principio de WYSIATI sentira demasiado
facilmente una gran confianza si ignora lo que no conoce. Por eso no es
sorprendente que muchos de nosotros seamos tan propensos a tener una gran



confianza en intuiciones infundadas. Klein y yo terminamos estando de acuerdo
en un principio importante: la confianza que las personas tengan en sus intuiciones
no es una guia segura para conocer su validez. En otras palabras, no debemos
confiar en nadie —incluidos nosotros mismos— que nos indique lo mucho que
debemos confiar en su juicio.

Si la confianza subjetiva no es de fiar, ;como podemos evaluar la probable
validez de un juicio intuitivo? ;Cuando reflejan los juicios la auténtica condicion
de experto? ;Cuando acusan una ilusion de validez? La respuesta viene de dos
condiciones basicas para adquirir una aptitud:

® un entorno que sea lo suficientemente regular para ser predecible;
® una oportunidad de aprender estas regularidades a través de una
practica prolongada.

Cuando se satisfacen estas condiciones, es probable que las intuiciones sean
aptas. El ajedrez es un ejemplo extremo de entorno regular, pero el bridge y el
poquer también encierran altas regularidades estadisticas capaces de apoyar una
aptitud. Médicos, enfermeras, atletas y bomberos se enfrentan asimismo a
situaciones complejas pero, en lo fundamental, ordenadas. Las intuiciones
certeras que Gary Klein ha descrito se deben a relaciones con un alto grado de
validez que el Sistema 1 del experto ha aprendido a usar aunque el Sistema 2 no
haya aprendido a nombrarlos. En cambio, los inversionistas y los politologos, que
hacen predicciones a largo plazo, operan en un entorno de validez cero. Sus fallos
reflejan la impredecibilidad fundamental de los acontecimientos que intentan
predecir.

Algunos entornos son peor que irregulares. Robin Hogarth describié entornos
«perversos» en los que es probable que los profesionales aprendan lecciones
falsas de la experiencia. Hogarth toma de Lewis Thomas el ejemplo de un
médico de principios del siglo XX que a menudo tenia la intuicion de que algunos
pacientes iban a contraer el tifus. Desafortunadamente, comprobaba su
presentimiento palpando la lengua del paciente sin lavarse las manos entre un
paciente y otro. Mientras sus pacientes enfermaban uno tras otro, el médico
estaba cada vez mas convencido de tener un ojo clinico infalible. Sus
predicciones eran certeras, pero no porque poseyera una particular intuicion
profesional.

Los psicologos clinicos de Meehl no eran unos ineptos, y sus fallos no se debian a
falta de talento. Sus resultados eran pobres porque tenian encomendadas tareas
carentes de una solucion sencilla. El aprieto en que se veian no era tan extremo
como el entorno de validez cero de la prevision politica a largo plazo, pero
operaban en situaciones de validez baja que no permitian acertar mucho.
Sabemos que tal es el caso porque los mejores algoritmos estadisticos, aunque



aciertan mas que los juicios humanos, nunca lo haran en gran medida. Los
estudios de Meehl y sus seguidores nunca presentaron una demostracion
«aplastante» , un solo caso en el que a los psicologos clinicos se les escapara por
completo un elemento de alto grado de validez que el algoritmo detectara. Un
fallo tan extremo es improbable, puesto que el aprendizaje humano suele ser
eficiente. Si existe un elemento altamente predictivo, los observadores humanos
lo encontraran si tienen la minima oportunidad. Los algoritmos estadisticos
superan con mucho a los humanos en entornos con ruido, por dos razones: la
probabilidad de que detecten elementos débilmente validos es mayor que en los
juicios humanos, y todavia mayor la de que mantengan un modesto nivel de
acierto utilizando esos elementos de manera consistente.

Es un error culpar a nadie de fracasar en sus predicciones en un mundo
impredecible. Sin embargo, seria justo culpar a profesionales por creer que
pueden tener éxito en una tarea imposible. Las pretensiones de tener intuiciones
correctas en una situacion impredecible significan cuando menos engafiarse, y a
veces algo peor. En ausencia de elementos validos, los « éxitos» de la intuicion
unas veces se deben a la suerte y otras son mentiras. Quien encuentre esta
conclusion sorprendente, es porque todavia sigue creyendo que la intuicion es
algo magico. Hay que recordar esta regla: no puede confiarse en la intuicion en
ausencia de regularidades estables en el entorno.

RETROALIMENTACION Y PRACTICA

Algunas regularidades del entorno son mas faciles de descubrir y utilizar que
otras. Pensemos en como cada cual tiene su estilo en el uso de los frenos del
coche. Conforme dominamos el arte de tomar las curvas, aprendemos
gradualmente cuando soltar el acelerador y cuando y con qué presion pisar el
freno. Las curvas difieren, y la diversidad que observamos mientras aprendemos
nos garantiza que finalmente estemos preparados para frenar a tiempo y con la
fuerza precisa en cualquier curva que nos encontremos. Las condiciones para
aprender esta habilidad son ideales, pues cada vez que tomamos una curva
obtenemos una retroalimentacion inmediata e inequivoca: la pequefia
recompensa por un giro suave o la pequefia penalizacion por alguna dificultad en
la conduccién del coche cuando pisamos el freno con demasiada fuerza o con
demasiada poca. Las situaciones a que se enfrenta un practico de un puerto
maniobrando con grandes buques no son menos regulares, pero es mucho mas
dificil adquirir habilidad con la experiencia pura y simple debido a la tardanza
con que las acciones muestran sus resultados visibles. Que los profesionales
tengan oportunidad de desarrollar capacidades intuitivas desde la experiencia,
depende esencialmente de la cualidad y la rapidez de esta retroalimentacion, asi
como de la suficiencia de las oportunidades practicas.



Ser experto no es poseer una unica aptitud; es poseer un conjunto de aptitudes,
y un mismo profesional puede ser un gran experto en algunas de las tareas de su
dominio y seguir siendo un principiante en otras. Durante el tiempo que tardan en
llegar a ser unos expertos, los jugadores de ajedrez « lo han visto todo» (o casi
todo), pero en este aspecto el ajedrez es una excepcion. Los cirujanos pueden ser
mucho mas competentes en unas operaciones que en otras. Ademas, algunos
aspectos de determinadas tareas de un profesional son mucho mas faciles de
aprender que otras. Los psicoterapeutas tienen abundantes oportunidades de
observar las reacciones inmediatas de pacientes a lo que ellos les dicen. La
retroalimentacién les permite desarrollar la capacidad de encontrar
intuitivamente las palabras y el tono capaces de calmar el enojo, infundir
confianza o centrar la atencién del paciente. Por otra parte, los terapeutas no
tienen oportunidad de identificar el tipo de tratamiento general mas idoneo para
los distintos pacientes. Esta retroalimentacion que obtienen de los resultados que a
largo plazo observan en sus pacientes es escasa, tardia o (por lo general)
inexistente, y en algunos casos demasiado ambigua para respaldar un
aprendizaje basado en la experiencia.

Entre las especialidades médicas, la de los anestesistas se beneficia de una
buena retroalimentacion porque los efectos de sus acciones suelen manifestarse
pronto. Los radiologos, en cambio, obtienen poca informacion sobre la exactitud
de los diagnosticos que hacen y sobre las patologias que no llegan a detectar. Los
anestesistas se hallan asi en mejor posicion para desarrollar capacidades
intuitivas de utilidad. Si un anestesista dice: « Tengo la impresion de que algo va
mal», todo el mundo en la sala de operaciones ha de estar preparado para una
emergencia.

Nuevamente aqui, como en el caso de la confianza subjetiva, los expertos
pueden no conocer los limites de su particular experiencia. Un psicoterapeuta
experimentado sabe que es capaz de entender lo que sucede en la mente de su
paciente y puede intuir lo que el paciente le va a decir. Y estd tentado de concluir
que también puede anticipar el estado del paciente al cabo de un afio, pero esta
conclusion no esta tan justificada. La anticipacion a corto plazo y la prediccion a
largo plazo son tareas diferentes, y el terapeuta ha tenido oportunidad de
aprender a hacer lo primero, mas no lo segundo. De forma similar, un experto
financiero podra tener aptitudes para muchos aspectos de su actividad, mas no
para invertir con éxito en acciones, y un experto en el Medio Oeste conocerd
muchas cosas, mas no el futuro. El psicologo clinico, el inversionista y el
entendido tienen capacidad intuitiva para algunas de sus tareas, pero no han
aprendido a identificar las situaciones y las tareas en las que la intuicion los
engafara. Los limites no reconocidos de la aptitud profesional explican por qué
los expertos confian tanto en si mismos.



EVALUAR LA VALIDEZ
Al término de nuestra colaboracion, Gary Klein y yo estibamos de acuerdo en
una respuesta general a nuestra pregunta inicial: ;cuando podemos confiar en un
profesional seguro de si mismo que dice tener una intuicion? Nuestra conclusion
fue que en la mayoria de los casos es posible distinguir intuiciones probablemente
validas de otras que probablemente sean falaces. Como en el juicio sobre si una
obra de arte es auténtica o falsa, haremos mejor en descubrir la procedencia de
la obra que en examinarla. Si el entorno es lo suficientemente regular y el juicio
ha tenido ocasion de conocer sus regularidades, la maquinaria asociativa
reconocera situaciones y generara predicciones y decisiones de forma rapida y
segura. Podemos confiar en las intuiciones ajenas si se dan estas condiciones.

Desafortunadamente, la memoria asociativa también genera intuiciones
subjetivamente convincentes que son falsas. Quien haya seguido los progresos
que ha hecho en el ajedrez un jovencisimo talento, sabra que la perfeccion en el
juego no se adquiere de la noche a la mafiana, y que en el camino hacia esta
perfeccion se cometen con toda naturalidad algunos errores. Cuando evaluemos
la intuicion de un experto, hemos de considerar siempre si ha habido una
oportunidad adecuada de aprender incluso en un entorno regular.

En un entorno menos regular o de baja validez, nos acogemos a las
heuristicas del juicio. El Sistema 1 es a menudo capaz de producir respuestas
rapidas a preguntas dificiles mediante una sustitucion que crea coherencia donde
no la hay. La pregunta a la que se responde no es la pregunta original, y la
respuesta rapida puede ser lo suficientemente plausible como para pasar por la
relajada e indulgente revision del Sistema 2. Podemos desear predecir el futuro
comercial de, por ejemplo, una compaiiia y creer que es eso lo que estamos
juzgando, cuando en realidad nuestra evaluacion esta dominada por nuestras
impresiones sobre la energia y la competencia de sus actuales ejecutivos. Como
la sustitucion se produce de manera automatica, a menudo no conocemos el
origen de un juicio que nosotros (nuestro Sistema 2) aprueba y adopta. Si ese
juicio es el Unico que nos viene a la mente, puede ser subjetivamente
indistinguible de juicios validos que hacemos con la confianza de un experto. Tal
es la razon de que la confianza subjetiva no sea un buen diagnostico para nuestro
acierto: los juicios que responden a la pregunta falsa también pueden hacerse con
la may or confianza.

El lector se preguntard por qué a Gary Klein y a mi se nos ocurrio
inmediatamente la idea de evaluar la intuicién de un experto estimando la
regularidad de su entorno y su historial de aprendizaje —dejando casi siempre de
lado la confianza que pudiera sentir— y cOémo pensadbamos responder a esta
pregunta. Estas son buenas preguntas, pues las lineas maestras de la solucion nos
eran patentes desde el comienzo. Sabiamos desde el principio que los jefes de
bomberos y las enfermeras pedidtricas estarian a un lado de la linea divisoria que




separa las intuiciones validas de las que no lo son, y los especialistas estudiados
por Meehl al otro lado, junto con los inversionistas y los entendidos.

Es dificil reconstruir algo que nos ocupé durante afios, con largas horas de
discusion, constantes intercambios de borradores y cientos de correos
electronicos sobre términos, y que mas de una vez estuvimos a punto de
abandonar. Y esto es lo que siempre sucede cuando un proyecto concluye
razonablemente bien: una vez que se llega a la conclusion principal, nos parece
que siempre fue obvia.

Como sugiere el titulo de nuestro articulo, Klein y yo estibamos menos en
desacuerdo de lo que esperabamos, y compartimos las soluciones en casi todas
las cuestiones sustanciales que se nos plantearon. Pero también descubrimos que
nuestras anteriores diferencias eran algo mas que una discrepancia intelectual.
Teniamos actitudes, emociones y gustos diferentes, y estos cambiaron muy poco
a lo largo de los afios. Esto era obvio en las cosas que encontrabamos divertidas e
interesantes. Klein todavia se incomoda cuando se menciona la palabra sesgo,y
todavia disfruta con historias en las que los algoritmos o los procedimientos
formales conducen a decisiones a todas luces absurdas. Yo tiendo a ver los
fracasos ocasionales de los algoritmos como oportunidades para mejorarlos. Por
otra parte, encuentro mas placer que Klein en las ocasiones en que expertos
arrogantes, que pretenden poseer poderes intuitivos en situaciones de validez
cero, reciben su merecido. Pero, sin duda, encontrar tanto acuerdo intelectual
como el que encontramos es a la larga mas importante que las persistentes
diferencias emocionales, que han permanecido.

HABLANDO DE LA INTUICION EXPERTA

« ;Como es de experto en esta particular tarea? (Cuanta practica tiene?

« (Realmente €l cree que el entorno de estas iniciativas es suficientemente
regular para justificar una intuicion contraria a las tasas base?»

«Ella tiene mucha confianza en su decision, pero la confianza subjetiva es un
indicador muy pobre del acierto de un juicio» .

« (Realmente tiene una oportunidad de aprender? (Era rapida y clara la
retroalimentacion en sus juicios?»
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La vision desde fuera

Pocos afios después de comenzar mi colaboracion con Amos convenci a algunos
funcionarios del Ministerio de Educacion de Israel de la necesidad de un plan de
estudios para ensefiar teoria del juicio y de la decision en las universidades. El
equipo que formé para disefiar el plan de estudios y escribir un libro de texto para
el mismo incluia a varios profesores con experiencia, a algunos de mis alumnos
de psicologia y a Seymour Fox, entonces decano de la Escuela Universitaria
Hebrea de Educacion, que era un experto en el disefio de planes de estudio.

Después de reunirnos cada viernes por la tarde durante un afio, habiamos
elaborado un detallado programa de estudios, escrito un par de capitulos e
impartido algunas lecciones de muestra en el aula. Todos sentiamos que
habiamos hecho importantes progresos. Un dia en que estibamos discutiendo los
procedimientos para estimar cantidades inciertas, se me ocurrié la idea de poner
en practica un ejercicio. Pedi a todos que hicieran por escrito una estimacion del
tiempo que se tardaria en someter un borrador terminado del libro de texto a la
aprobacion del Ministerio de Educacién. Aqui apliqué un procedimiento que ya
habiamos planificado para incorporarlo a nuestro plan de estudios: la manera
idonea de obtener informacion de un grupo no es comenzar con una discusion
publica, sino reunir de manera confidencial los juicios de cada persona. Este
procedimiento hace mejor uso de los conocimientos de que disponen los
miembros del grupo que la practica comun de la discusion abierta. Reuni las
estimaciones y escribi los resultados en la pizarra. Estos fueron resultados de
alrededor de dos afios escasos; el plazo mas corto fue de un afio y medio, y el
mas largo de dos afios y medio.

Luego se me ocurrié otra idea. Me dirigi a Seymour, nuestro experto en
programas de estudios, y le pregunté si sabia de otros equipos similares al nuestro
que hubieran desarrollado un plan de estudios empezando desde cero. Era un
momento en que se habian introducido varias innovaciones pedagogicas, como
las « matematicas modernas» , y Seymour dijo que eran muy pocos. Luego le
pregunté si conocia con algin detalle la historia de esos equipos, y me respondio
que estaba familiarizado con varios. Le pregunté si pensaba que esos equipos
habian hecho tantos progresos como nosotros. (Cuanto tiempo a partir de




entonces les llevaria concluir su trabajo en los libros de texto?

Se quedo en silencio, y cuando al fin hablo, me parecio que estaba ruborizado
por la vergiienza que le causaba su respuesta: « ;Sabe? Nunca antes me habia
dado cuenta, pero la verdad es que no todos los equipos que alcanzaron una etapa
comparable a la nuestra culminaron su tarea. Una parte importante de esos
equipos no consiguié terminar su trabajo» .

Aquello era preocupante; nunca habiamos considerado la posibilidad del
fracaso. Mi preocupacién aumentd, y le pregunt¢ por el porcentaje que
representaba aquella parte. « Alrededor del 40 por ciento», respondio. El
pesimismo parecia empaiiarlo todo en aquella habitacion. La siguiente pregunta
era obligada: «Y los que terminaron —le pregunte—, /cuanto tiempo
tardaron? . « No creo que haya habido algn grupo que hiciera su trabajo en
menos de siete afios —respondié—, ni alguno que haya tardado mas de diez.»

Me aferré a una esperanza: « Si compara nuestras capacidades y recursos
con los de los demas grupos, ¢qué tal somos nosotros? ;Como nos valoraria en
comparacion con esos equipos? . Sey mour no titubeé mucho esta vez « Estamos
por debajo de la media —dijo—, aunque no mucho.» Eso fue una sorpresa para
todos nosotros, incluido Seymour, cuya anterior estimacion habia sido buena
dentro del consenso optimista del grupo. Hasta que me atrevi a decirle que en su
mente no existia relacion alguna entre su conocimiento de la historia de otros
equipos y su prevision de nuestro futuro.

Nuestro estado mental cuando oimos a Seymour no lo describe bien la
expresion « sabiamos» . Sin duda, todos nosotros « sabiamos» que un minimo de
siete afios y un 40 por ciento de posibilidades de fracasar era una prevision mas
plausible de la suerte de nuestro proyecto que los nimeros que habiamos anotado
en nuestros papeles pocos minutos antes. Pero no reconociamos lo que ya
conociamos. La nueva prevision todavia nos parecia irreal, pues no podiamos
imaginar que la culminacioén de un proyecto que parecia tan facil de llevar a
cabo debiera esperar tanto tiempo. No teniamos ninguna bola de cristal que nos
mostrara la extrafia cadena de acontecimientos improbables que nos esperaba en
el futuro. Todos veiamos un plan razonable que culminaria con la terminacion de
un libro al cabo de uno o dos afios, lo cual estaba en conflicto con el dato
estadistico que indicaba que otros grupos habian fracasado o se habian tomado un
tiempo absurdamente largo para cumplir su misiéon. Lo que habiamos oido era
informacién de tasa base, de la que debimos haber deducido una historia causal;
si tantos grupos fracasaron, y los que tuvieron éxito tardaron tanto, confeccionar
un plan de estudios seria con seguridad mucho mas dificil de lo que habiamos
pensado. Pero esta deduccion habria entrado en conflicto con nuestra experiencia
directa del progreso que habiamos hecho. La estadistica que Seymour nos
mostraba la tratamos como normalmente se tratan las tasas base: se toma nota de
cllas y enseguida se dejan de lado.



Aquel dia tendriamos que haber desistido. Ninguno de nosotros estaba
dispuesto a invertir seis afios de trabajo en un proyecto con un 40 por ciento de
probabilidad de fracaso. Aunque nos dibamos cuenta de que perseverar no era
razonable, la advertencia recibida no nos dio una razon persuasiva para
abandonar. Después de unos minutos de desganado debate, nos reunimos todos y
proseguimos como si nada hubiese pasado. El libro se concluy6 ocho (j!) afios
después. Entonces yo no vivia en Israel y hacia tiempo que ya no era miembro
de aquel equipo, el cual culmind el trabajo tras multiples vicisitudes
impredecibles. El entusiasmo inicial con que el Ministerio de Educacion acogid la
idea se habia desvanecido cuando el texto se entregé para no utilizarse jamas.

Este embarazoso episodio es una de las experiencias maés instructivas que he
tenido en mi vida profesional. De ¢l terminé aprendiendo tres lecciones. La
primera se me hizo inmediatamente patente: me habia encontrado con la
diferencia entre dos enfoques radicalmente dispares de la prediccion, que mas
tarde Amos y yo etiquetariamos como la vision desde dentro y la vision desde

fuera.[225] La segunda leccion fue que nuestras previsiones iniciales de unos dos
afios para ultimar el proyecto encerraba una falacia en su planificacion. Nuestras
estimaciones estaban mas cerca del mejor de los casos que una estimacion
realista. Mas me costo aceptar la tercera leccion, que he denominado de la
perseverancia irracional: la locura que aquel dia cometimos de no desistir del
proyecto. Teniamos que elegir, y lo que hicimos fue abandonar la racionalidad
envezde la empresa.

ENCERRADOS EN LA VISION DESDE DENTRO
Aquel lejano viernes, nuestro experto en planes de estudios hizo dos juicios sobre
el mismo problema y hallé dos soluciones muy diferentes.[220] La vision desde
dentro era la tnica que todos nosotros, Seymour incluido, espontineamente
adoptamos para estimar el futuro de nuestro proyecto. Nos centramos en
nuestras circunstancias especificas, y buscamos evidencias en nuestras propias
experiencias. Teniamos un plan demasiado esquematico: sabiamos cuantos
capitulos ibamos a escribir, y teniamos una idea de lo que tardariamos en hacerlo
por el tiempo que nos habia llevado escribir los dos que ya habiamos concluido.
El mas cauto de nosotros probablemente habria afiadido, como margen de error,
unos meses mas a su estimacion.

Esta extrapolacion fue un error. Estibamos haciendo una prediccion basada
en la informacion que teniamos delante de nosotros —WYSIATI—, pero los
capitulos que habiamos empezado a escribir eran seguramente mas faciles que
los demas, y nuestro compromiso con el proyecto era entonces maximo. Pero el
principal problema era que nos equivocamos al permitir algo que, como Donald



Rumsfeld lo llamo6 con una expresion que se hizo famosa, « no sabemos que no
sabemos» . Aquel dia no existia ninguna manera de prever la sucesion de
acontecimientos que harian que el proyecto se alargase tanto tiempo. Los
divorcios, las enfermedades y las dificultades de coordinacion con la burocracia,
que retrasaban el trabajo, no podian preverse. Estos acontecimientos no solo
hicieron que la redaccion de los capitulos se retrasara; también fueron la causa
de que hubiera largos periodos en los que los progresos fueron escasos o nulos. Lo
mismo cabe decir, desde luego, de otros equipos que Seymour conocia. Los
miembros de estos equipos fueron igualmente incapaces de imaginar los
acontecimientos que los forzarian a tomarse siete afios hasta culminar, o
finalmente no poder hacerlo, un proyecto que sin duda habrian pensado que era
perfectamente factible. Como nosotros, no tenian idea de las contingencias que
habrian de encarar. Habia muchas maneras de que un plan fracasara, y aunque
era demasiado improbable que alguien previniera la mayoria de ellas, la
probabilidad de que en un gran proyecto a/go salga mal siempre es alta.

La segunda pregunta que le hice a Seymour apartd su atencién de nosotros y
la dirigi6 hacia una clase de casos similares. Seymour estim¢ la tasa base del
¢éxito en esta clase de referencia: 40 por ciento de fracaso y de siete a diez afios
para concluir. Su estudio, que era informal, no alcanzaba los estandares
cientificos de la evidencia, pero proporcionaba una base razonable para una
prediccion sobre una linea de base razonable: la prediccion que hacemos sobre
un caso cuando no sabemos nada de ¢l excepto la categoria a la que pertenece.
Como hemos visto paginas atras, la prediccion de linea de base es un anclaje
para ulteriores ajustes. Si se nos pide estimar la estatura de una mujer de la que
solo sabemos que vive en la ciudad de Nueva York, nuestra prediccion de linea de
base sera nuestra mejor estimacion de la estatura media de las mujeres de esta
ciudad. Y cuando se nos da informacion especifica del caso, por ejemplo que el
hijo de esa mujer es el pivot del equipo de baloncesto de su universidad,
ajustaremos nuestra estimacion en un sentido que la aleje de la media. La
comparacion que hizo Seymour entre nuestro equipo y otros sugeria que la
prediccion de nuestro resultado era ligeramente peor que la prediccion de linea
de base, que ya era desalentadora.

La espectacular exactitud de la prediccion hecha desde fuera en nuestro
problema fue sin duda una casualidad, y no debe contar como evidencia de la
validez de la visién desde fuera. El argumento a favor de la vision desde fuera
debe presentarse sobre aspectos generales: si la clase de referencia es
correctamente elegida, la vision desde fuera nos dara una indicacion sobre donde
situarla, y podra sugerirnos, como sucedié en nuestro caso, que en la vision desde
dentro las predicciones no estan cerca de ese lugar.

Para un psicologo, la discrepancia entre los dos juicios de Seymour es
sorprendente. Seymour tenia en la cabeza todo el conocimiento requerido para



estimar la estadistica de una clase de referencia correcta, pero hizo su estimacion
inicial sin utilizar ese conocimiento. La prediccion de Seymour, hecha desde
dentro, no era un ajuste a partir de la prediccion de linea base, la cual no se le
habia ocurrido. Estaba basada en circunstancias particulares de nuestros
esfuerzos. Como los participantes en el experimento de Tom W., Seymour
conocia la tasa base pertinente, pero no penso en aplicarla.

A diferencia de Seymour, el resto del equipo no tuvo acceso a la vision desde
fuera, y no podia haber hecho una prediccion razonable de linea de base. Pero es
notable que no echaramos en falta informacion sobre otros equipos para hacer
nuestras estimaciones. Mi exigencia de una vision desde fuera sorprendié a todos,
incluso a mi mismo. Es un patrén comun: las personas que tienen informacion
sobre un caso individual raramente sienten la necesidad de conocer la estadistica
de la clase a que el caso pertenece.

Si eventualmente se nos presentase la ocasion de adoptar la vision desde
fuera, todos la ignorariamos. Podemos reconocer lo que aqui nos sucede; es algo
similar al experimento que indica la inutilidad de ensefiar psicologia. Cuando los
alumnos de Nisbett y Borgida hacian predicciones sobre casos individuales
acerca de los cuales tenian poca informacién (una breve y vaga entrevista),
desatendian completamente los resultados globales que acababan de conocer. La
«palida» informacion estadistica es descartada de forma rutinaria cuando es

incompatible con las impresiones personales sobre un caso.l227] En su
competencia con la vision desde dentro, la vision desde fuera lo tiene ciertamente
dificil.

La preferencia por la vision desde dentro tiene a veces un trasfondo moral.
En cierta ocasion hice a mi primo, un distinguido abogado, una pregunta sobre
una clase de referencia: « (Cual es la probabilidad de que el demandado gane en
casos como este?» . Su seca respuesta de que «cada caso es Unico» fue
acompafada de una mirada que dejaba claro que encontraba mi pregunta
inoportuna y superficial. El arrogante énfasis en la unicidad de los casos es
también comun en la medicina, a pesar de los recientes avances en una medicina
basada en la evidencia que tiene en consideracion una segunda opinion. Las
estadisticas médicas y las predicciones de linea de base aparecen cada vez con
mas frecuencia en conversaciones entre pacientes y médicos. Sin embargo, en la
profesion médica persiste la ambivalencia en relacion con la vision desde fuera,
que se expresa en las inquietudes que producen los procedimientos impersonales

guiados por estadisticas y listas de control.[228]

LA FALACIA DE LA PLANIFICACION
A la luz de la prediccion desde fuera y del resultado final de la misma, las
estimaciones originales que hicimos aquel viernes por la tarde parecen poco



menos que ilusorias. Esto no debe sorprendernos: las predicciones demasiado
optimistas sobre los resultados de proyectos las encontramos en todas partes.

Amos y yo acufiamos el término falacia de la planiﬁcacio'n[zzg] para describir
planes y previsiones que

® se acercan de manera poco realista a un escenario que representa el
mejor de los casos;
® pueden mejorarse consultando estadisticas de casos similares.

Los ejemplos de la falacia de la planificacion abundan en las experiencias de
individuos, gobiernos y empresas. La lista de historias de horror es interminable.

® Enjulio de 1997 se estimo6 que los costes del propuesto nuevo edificio
del Parlamento escocés en Edimburgo serian de 40 millones de

libras.[230] En junio de 1999, el presupuesto para dicho edificio fue
de 109 millones de libras. En abril de 2000, los legisladores
impusieron un «techo de gastos» de 195 millones de libras. En
noviembre de 2001, pidieron una estimacion del « coste final» , que
se fijo en 241 millones de libras. Esta estimacion del coste final se
increment6 en dos ocasiones en 2002, quedando al final del afio en
294,6 millones de libras. Volvid a incrementarse en tres ocasiones
mas en 2003, alcanzando los 375,8 millones de libras. El edificio se
concluy 6 en 2004 con un coste final de unos 431 millones de libras.

® Un estudio realizado en 2005 examind proyectos ferroviarios
emprendidos en todo el mundo entre los aflos 1969 y 1998. En mas
del 90 por ciento de los casos se sobrestimé el nimero de pasajeros
que usaron este sistema. Aunque el nimero de pasajeros fue
rebajandose y las sucesivas rebajas se dieron a conocer, las
previsiones no mejoraron durante esos treinta afios; los planificadores
sobrestimaron la media de personas que usarian los nuevos proy ectos
ferroviarios en el 106 por ciento, y el coste medio rebaso el 45 por
ciento. Aunque las evidencias se acumulaban, los expertos jamas se

atuvieron a ellas.[231]
® En 2002, un sondeo hecho a propietarios estadounidenses de
viviendas que habian remodelado sus cocinas encontré que estos
esperaban que el trabajo les costaria una media de 18.658 dolares; en
realidad, terminaron pagando una media de 38.769 dolares.[232]
El optimismo de planificadores y de quienes toman decisiones no es la unica
causa de esos incrementos. A las empresas dedicadas a reformas de cocinas y a
las armas no les cuesta admitir (aunque si a sus clientes) que lo normal es que



obtengan la may or parte de sus beneficios con adiciones al plan original. En estos
casos, los fracasos en las predicciones reflejan la incapacidad de los clientes para
imaginar en qué medida se incrementaran sus deseos con el tiempo. Y terminan
pagando mucho més de lo que pagarian si hubieran hecho planes maés realistas y
se hubieran ceido a ellos.

Los errores en los presupuestos iniciales no siempre son inocentes. A los
autores de planes poco realistas con frecuencia los mueve el deseo de que su plan
sea aprobado —por sus superiores o por un cliente—, y se amparan en el
conocimiento de que los proyectos raras veces se abandonan sin terminarlos

porque los costes se incrementen o los plazos venzan.[233] En estos casos, la
mayor responsabilidad por no evitar la falacia de la planificacion recae en
quienes deciden, en quienes aprueban el plan. Mientras no reconozcan la
necesidad de una vision desde fuera, incurriran en la falacia de la planificacion.

MITIG ANDO LA FALACIA DE LA PLANIFICACION
El diagnostico de, y el remedio para, la falacia de la planificacion no han
cambiado desde aquel viernes por la tarde, pero la puesta en practica de la idea
viene de muy lejos. El renombrado experto danés en planificacion Bent
Flyvbjerg, hoy en la Universidad de Oxford, hizo un convincente resumen a este
respecto:

La tendencia prevaleciente a infravalorar o ignorar la informacion sobre
las distribuciones es tal vez la principal fuente de errores en la prediccion.
Los planificadores deberian esforzarse por encuadrar el problema de la
prediccion de forma que facilite la utilizacion de toda la informacion
disponible sobre las distribuciones.

Este puede considerarse el Ginico consejo importante para aumentar el grado
de acierto en la prediccion cuando se utilizan métodos mejorados. Utilizar esta
informacién sobre distribuciones procedente de otras operaciones similares a la
que es objeto de predicciones significa adoptar una perspectiva « desde fuera» ,
y esta es la cura que tiene la falacia de la planificacion.

El tratamiento de la falacia de la planificacion ha recibido hoy una
denominacion técnica: prediccion con clase de referencia, y Flyvbjerg la ha
aplicado a proyectos de transporte en diversos paises. En la aplicacion de esta
perspectiva desde fuera se utiliza un gran banco de datos que proporciona
informacion sobre planes y resultados de cientos de proyectos hechos en todo el
mundo y puede utilizarse para proporcionar informacion estadistica sobre
probables incrementos de costes y de tiempo, ademas de sobre el probable bajo



desempefio de proyectos de diferentes tipos.
El método de prediccion que Flyvbjerg aplica es similar a las practicas
recomendadas para superar la indiferencia ante la tasa base, y consiste en:

1. Identificar una clase de referencia apropiada (reformas de cocinas,

grandes proy ectos ferroviarios, etc.).

2. Obtener las estadisticas de la clase de referencia (en costes por milla
de via ferroviaria, o en el porcentaje en que los desembolsos
exceden el presupuesto). Utilizar las estadisticas para generar una
prediccion de linea de base.

. Utilizar informacion especifica sobre el caso para ajustar la
prediccion de linea de base cuando hay razones particulares para
esperar que el sesgo optimista sea mas o menos pronunciado en este
proyecto que en otros del mismo tipo.

w

Los analisis de Flyvbjerg tenian por objetivo orientar a las autoridades que
encargan proy ectos publicos proporcionandoles estadisticas sobre incrementos de
costes en proyectos similares. Quienes toman las decisiones necesitan
estimaciones realistas de los costes y los beneficios de una propuesta antes de
tomar la decision final de aprobarla. También pueden desear una estimacion de
las reservas que necesitan para hacer frente al incremento de los costes, aunque
estas precauciones a menudo resultan en profecias autocumplidas. Como dijo un
funcionario a Flyvbjerg: « Una reserva es para los contratados lo que la carne
roja para los leones: la devoraran» .

Las organizaciones afrontan el desafio de controlar la tendencia de los
ejecutivos a competir en recursos para presentar planes demasiado optimistas.
Una organizacién bien llevada recompensara a los planificadores por su
ejecucion precisa, y los penalizard por no haber anticipado las dificultades ni
haber tenido en cuenta las dificultades que no habian podido anticipar, por no
saber que no sabfan.

DECISIONES Y ERRORES
Lo de aquel viernes por la tarde ocurrio hace mas de treinta afios. A menudo he
pensado en ello, y lo he mencionado varias veces cada afio en conferencias.
Algunos amigos mios se aburrian con la historia, pero yo continuaba recibiendo
nuevas lecciones de ella. Casi cincuenta afios después de que por primera vez
escribiera con Amos sobre la falacia de la planificacion, volvi sobre el tema con
Dan Lovallo. Juntos esbozamos una teoria de la decision en la que el sesgo
optimista era una fuente importante de riesgos. En el modelo racional estindar de
la economia, las personas asumen riesgos porque las posibilidades son favorables;
aceptan alguna probabilidad de un costoso fracaso porque la probabilidad del



éxito es suficiente. Pero nosotros proponiamos una idea alternativa.

Cuando predicen los resultados de proyectos arriesgados, los ejecutivos son
muy facilmente victimas de la falacia de la planificacion. Toman por su cuenta
decisiones basadas en un optimismo ilusorio méas que en una consideracion
racional de ganancias, pérdidas y probabilidades. Sobrestiman los beneficios y
subestiman los costes. Construyen escenarios para el éxito mientras pasan por
alto el potencial de errores y calculos equivocados. Como resultado, promueven
iniciativas que dificilmente tienen cabida en un presupuesto, o en el plazo que les
dan, o en el rendimiento esperado, o simplemente no pueden completar.

Visto desde esta perspectiva, las personas a menudo (no siempre) deciden
llevar a cabo proyectos arriesgados porque son demasiado optimistas respecto a
las contingencias que habran de afrontar. Volveré sobre esta idea varias veces en
este libro, que probablemente contribuya a explicar por qué los humanos
pleitean, por qué empiezan guerras 'y por qué abren pequefios negocios.

HISTORIA DE UN FRACASO
Durante muchos afios pensé que el punto esencial de la historia de los planes de
estudios era lo que yo habia aprendido con mi amigo Seymour: que su mejor
estimacion sobre el futuro de nuestro proyecto no estaba conformada por lo que
¢l sabia sobre proyectos similares. Quedé muy bien contando la historia en la que
yo representaba el papel de interrogador agudo y astuto psicologo. Solo
recientemente comprendi que en realidad habia representado los papeles del
mayor necio y del lider inepto.

El proyecto fue una iniciativa mia, y por tanto también era mia la
responsabilidad de garantizar que fuera viable y que sus problemas mas
importantes los discutiera todo el equipo; pero fallé en esta prueba. Mi problema
no era la falacia de la planificacion. Me habia curado de esta falacia en cuanto
escuché la argumentacion estadistica de Seymour. Si me hubieran presionado,
habria dicho que nuestras anteriores estimaciones habian sido absurdamente
optimistas. Y de presionarme atn mas, habria admitido que habiamos iniciado el
proyecto a partir de premisas incorrectas, y que al menos debimos considerar
con seriedad la opcion de reconocer la derrota e irnos a casa. Pero nadie me
presiond, y no hubo discusion; estuvimos tacitamente de acuerdo en continuar sin
una prevision explicita de lo que duraria nuestro esfuerzo. Esto nos resultd facil,
pues no habiamos hecho tal prevision para comenzar con ella. Si cuando
comenzamos hubiéramos tenido una razonable prediccion de linea de base, no
habriamos contado con ella, y ademas ya habiamos dedicado demasiado
trabajo; un ejemplo de la falacia del coste irrecuperable,[234] que examinaré
con mas detenimiento en la parte siguiente de este libro. Nos habria resultado
embarazoso —especialmente a mi— abandonar en aquel momento, y no parecia



que hubiera una razon imperiosa para hacerlo. Es mas facil cambiar de direccion
en una crisis, pero aquello no era una crisis, sino solo la revelacion de nuevos
datos sobre el comportamiento de los humanos que no conociamos. La vision
desde fuera era mas facil de ignorar que las malas noticias sobre nuestro propio
trabajo. Como mejor puedo describir nuestro estado es diciendo que era como
una especie de letargo, un no querer pensar en lo que sucederia. Asi que
proseguimos el trabajo. No hubo mas intentos de planificacion racional durante el
tiempo que fui miembro del equipo, una omision particularmente perturbadora
para un equipo dedicado a ensefiar racionalidad. Espero ser hoy maés prudente;
de hecho, he adquirido el habito de buscar la vision desde fuera. Pero hacerlo
nunca seré lo natural.

HABLANDO DE LA VISION DESDE FUERA

«El 1o esta viendo desde dentro. Deberia olvidarse de su caso y observar lo
que sucedio en otros casos.»

«Ella es victima de la falacia de la planificacion. Se imagina el mejor
escenario, pero hay muchas maneras diferentes de que un plan fracase, y no
puede prevenirlas todas.»

« Supongamos que usted no sabia nada sobre este particular caso legal, salvo
que se trataba de la demanda de una persona contra un cirujano por mala praxis.
(Cual seria su prediccion de linea de base? ;Cuantos de estos casos se han ganado
en los tribunales? ;Cuantos terminaron en un acuerdo? ;Cuiles son las
indemnizaciones? (El caso que nos ocupa es mas convincente o mas endeble que
otras reclamaciones similares?»

« Estamos haciendo una inversion adicional porque no estamos dispuestos a
admitir el fracaso. Este es un ejemplo de falacia del coste irrecuperable.»
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El motor del capitalismo

La falacia de la planificacion solo es una de las manifestaciones de un sesgo
optimista omnipresente. Casi todos los humanos vemos el mundo maés benigno de
lo que realmente es, nuestras capacidades mas estimables de lo que realmente
son, y los fines que perseguimos mas faciles de lograr de lo que realmente son.
También tendemos a exagerar nuestra capacidad para predecir el futuro, lo cual
fomenta un optimista exceso de confianza. Por sus consecuencias para las
decisiones, el sesgo optimista puede muy bien considerarse el mas destacable de
los sesgos cognitivos. Como el sesgo optimista lo mismo puede bendecirnos que
condenarnos, quien sea optimista por temperamento, deberia ser precavido en
medio de su contento.

OPTIMISTAS
El optimismo es algo normal, pero algunos afortunados son mas optimistas que el
resto. Quien estd genéticamente dotado de un sesgo optimista, casi no necesita

que le digan que es una persona con suerte, se siente ya afortunado.[235] La
actitud optimista es en buena medida heredada, y es parte de una disposicion
general al bienestar, que quiza incluya una preferencia por el lado positivo de las

cosas.[236] gi al optimista se le concediera un deseo para su hijo, consideraria
seriamente que este fuese también optimista. Los optimistas son normalmente
alegres y felices y, por ende, populares; se recuperan de los fracasos y las
penurias, las posibilidades de que caigan en una depresion son reducidas, su
sistema inmunitario es mas fuerte, cuidan mas de su salud, se sienten mas sanos
que otros, y de hecho la longevidad es mas probable en ellos. Un estudio sobre
personas que exageraban con los afios que esperaban vivir hasta mas alla de las
predicciones actuariales, demostr6 que trabajaban mas horas, eran mas
optimistas respecto a sus futuros ingresos, y que era mas probable que volvieran
a casarse después de un divorcio (el clasico « triunfo de la esperanza sobre la
experiencia» ),[237] ademas de estar personalmente preparados para cualquier
cosa. Por supuesto, el don del optimismo solo se ofrece a individuos levemente
predispuestos y capaces de «acentuar lo positivo» sin perder el sentido de la



realidad.

Los individuos optimistas desempefian un papel desproporcionado en nuestras
vidas. Sus decisiones marcan una diferencia; ellos son los inventores, los
empresarios y los lideres politicos y militares, no gente comun. Han llegado
donde estan buscando desafios y arriesgandose. Tienen talento y han tenido
suerte, casi con certeza mas de lo que reconocen. Es probable que sean
optimistas por temperamento. Un estudio sobre fundadores de pequefios negocios
concluy 6 que los empresarios confian mas en la vida que los directivos de nivel

medio.1238] sus experiencias del éxito les han confirmado la fe que siempre han
tenido en sus juicios y su capacidad para controlar acontecimientos. La

admiracion de los deméas refuerza su confianza en si mismos.[239] Este
razonamiento nos conduce a una hipotesis: es probable que las personas que mas
influyen en las vidas de los demas sean optimistas y demasiado confiadas, y

asuman mas riesgos de los que ellas mismas contabilizan.[240]

Los hechos sugieren que una predisposicion optimista desempefia un papel
significativo —a veces, el papel dominante— cada vez que individuos o
instituciones asumen voluntariamente riesgos importantes. Y es mas frecuente
que quienes se arriesgan subestimen las contingencias y se esfuercen lo
suficiente por averiguar cuales pueden ser esas contingencias. Como
malinterpretan los riesgos, los empresarios optimistas a menudo creen que son
prudentes cuando en realidad no lo son. Su confianza en el éxito futuro alimenta
una actitud positiva que los ayuda a obtener recursos de otros, levantar la moral
de sus empleados y mejorar sus perspectivas de prevalecer. Cuando la accion es
necesaria, el optimismo, incluso en su variedad ligeramente ilusoria, puede
resultar positivo.

ILUSIONES EMPRESARIALES
En Estados Unidos, las posibilidades de que un pequefio negocio sobreviva a los
cinco afios son de un 35 por ciento. Pero los individuos que montan tales negocios
no creen que las estadisticas se puedan aplicar a ellos. Un estudio concluy 6 que
los empresarios estadounidenses tienden a creer que la marcha de su negocio es
prometedora: su estimacion media de las posibilidades de éxito para « un negocio
como el suyo» era del 60 por ciento, casi el doble del valor verdadero. El sesgo
cra mas cegador cuando estimaban las posibilidades de su propia empresa. Por lo
menos el 81 por ciento de los empresarios estimaban sus probabilidades de éxito
en 7 de 10 o incluso mas, y el 33 por ciento de ellos sostenian que la probabilidad
de fracasar era cero.[241]

La direccion de este sesgo no es nada sorprendente. Si entrevistisemos a
alguien que recientemente hubiera abierto un restaurante italiano, no



esperariamos que hubiese subestimado sus perspectivas de éxito o hubiera tenido
un pobre concepto de su capacidad como restaurador. Pero debemos
preguntarnos: ghabria invertido tanto tiempo y dinero si hubiera hecho un
esfuerzo razonable por conocer las posibilidades, o hubiera conocido las
posibilidades (el 60 por ciento de los nuevos restaurantes cierran a los tres afios) y
las hubiese considerado con atencion? Probablemente no se le habria ocurrido la
idea de ver las cosas desde fuera.

Uno de los beneficios de un temperamento optimista es la perseverancia para
hacer frente a los obstaculos. Pero la perseverancia puede resultar costosa. Una
impresionante serie de estudios realizados por Thomas Astebro arroja luz sobre lo
que sucede cuando los optimistas reciben malas noticias. Obtuvo sus datos de una
organizacién canadiense —el Programa de Asistencia al Inventor— que se
sostiene con una pequefla cuota y proporciona a los inventores una estimacion
objetiva de las perspectivas comerciales de su idea. Las evaluaciones se basan en
puntuaciones cuidadosamente calculadas para cada invento conforme a 37
criterios, entre ellos la necesidad del producto, el coste de su produccion y las
tendencias estimadas de la demanda. Los analistas resumen sus perspectivas en
una letra, siendo la D y la E indicadoras de fracaso, una prediccion que hacen
para mas del 70 por ciento de los inventos que les llegan. Las predicciones de
fracaso son sorprendentemente acertadas: solo 5 de 411 proyectos que
obtuvieron la nota mas baja consiguieron la comercializacién, y ninguno tuvo
éxito.[242]

Las noticias desalentadoras llevaron a alrededor de la mitad de los inventores
a abandonar su proyecto después de recibir una nota que inequivocamente
predecia el fracaso. Sin embargo, el 47 por ciento de ellos continuaron invirtiendo
esfuerzo después de que se les asegurara que su proyecto era inviable, y, en su
promedio, estos individuos perseverantes (u obstinados) duplicaron sus pérdidas
iniciales antes de abandonarlo. Es bien significativo que la perseverancia después
de los consejos disuasorios fuese relativamente comun entre los inventores que
obtuvieron una alta puntuacion en una estimacion de su personal grado de
optimismo, estimacion en la que los inventores suelen puntuar mas que la
poblacion general. En términos generales, los rendimientos por invencion privada
fueron escasos, « mas bajos que los rendimientos de capital privado y de titulos
de alto riesgo» . Mas generalmente, los beneficios financieros del autoempleo son
mediocres: con idéntica cualificacion, uno obtiene rendimientos medios mas altos
vendiendo sus propias capacidades a empleadores que estableciéndose por su
cuenta. Los datos sugieren que el optimismo es algo muy extendido, pertinaz y
costoso.[243]

Los psicologos han confirmado que, en su mayoria, los humanos creen de
verdad que son superiores a casi todos los demas en las cosas mas apreciadas —
en el laboratorio estan dispuestos a apostar pequeifias cantidades de dinero por esa



creencia—.1244] La creencia en la propia superioridad tiene, logicamente,
consecuencias notables en el mercado. Los directivos de grandes empresas
hacen en ocasiones importantes apuestas en costosas fusiones y adquisiciones, y
las hacen en la creencia erronea de que ellos pueden manejar los activos de otra
compaifiia mejor que los propietarios de la misma. El mercado de acciones
responde por lo comun rebajando el valor de la empresa adquirida, pues la
experiencia ha demostrado que los esfuerzos para integrar grandes empresas
resultan con mas frecuencia baldios que fructiferos. Las adquisiciones insensatas
han encontrado una explicaciéon en la «hipotesis del orgullo desmedido» : los
ejecutivos de la empresa que hace la adquisicién son sencillamente menos

competentes de lo que ellos creen.[245]

Los economistas Ulrike Malmendier y Geoffrey Tate identificaron a los
directivos optimistas por la cantidad de acciones de su empresa que poseian
personalmente, y observaron que los lideres mas optimistas asumian riesgos
excesivos. Se endeudaban antes que buscar el modo de que el capital afluyera, y
en ellos era mas probable que en otros « pagar mas por las compaiifas a adquirir

y llevar a cabo fusiones que arruinan los valores» .[246] Sorprendentemente, las
acciones de la compaiia adquirente se resentian bastante mas en las fusiones si el
directivo era, a juicio del autor, demasiado optimista. Al parecer, el mercado de
acciones es capaz de identificar a los directivos demasiado confiados. Esta
observacion exonera a los directivos de una acusacion tanto como les lanza otra:
los lideres de empresas que hacen apuestas dudosas no las hacen porque utilicen
dinero de otros. Por el contrario, asumen riesgos may ores cuando personalmente
mas se juegan. El perjuicio que causan los directivos demasiado confiados se
agrava cuando la prensa econdmica los unge como celebridades; los datos
indican que los galardones que la prensa mas prestigiosa concede al directivo les
salen caros a los accionistas. El autor escribe: « Observamos que las firmas con
directivos que han recibido galardones acusan después un menor rendimiento en
términos de cotizaciones y de operaciones. Al mismo tiempo, sus
compensaciones se incrementan, y dedican mas tiempo a actividades fuera de la
compaiiia, como escribir libros y hacer de consejeros en otros lugares, y es
comun que se dediquen a gestionar gananciasy» 1247]

Hace muchos afios, mi mujer y yo buscdbamos alojamiento en la isla de
Vancouver para pasar alli nuestras vacaciones. Encontramos un motel
interesante, pero desierto, junto a una carretera con escaso transito en medio de
un bosque. Los propietarios eran una joven y encantadora pareja que no tardaron
en contarnos su vida. Habian sido profesores de un colegio en la provincia de
Alberta, y habian decidido cambiar de vida. Gastaron sus ahorros en la compara
de aquel motel construido hacia diez afios. Nos contaron sin ironia ni timidez que
habian podido comprarlo barato « porque sus seis o siete propietarios anteriores



no habian conseguido sacarlo adelante» . También nos hablaron de sus planes de
pedir un préstamo para hacer que el establecimiento fuera mas atractivo
construy endo un restaurante junto a ¢l. No tuvieron necesidad de explicar por
qué esperaban realizar sus planes donde seis o siete habian fracasado. Un hilo
comun de audacia y optimismo une a la gente que intenta crear negocios, desde
los propietarios de hoteles hasta los directivos superstar.

El riesgo que asumen los emprendedores optimistas sin duda contribuye al
dinamismo economico de una sociedad capitalista aunque los mas arriesgados
terminen desilusionados. Sin embargo, Marta Coelho, de la London School of
Economics, ha sefialado las dificultades de naturaleza politica que los fundadores
de pequefios negocios encuentran cuando piden al gobierno que los apoye en
decisiones que tal vez acaben mal. ;Deberia el gobierno proporcionar créditos a
los aspirantes a empresarios cuy os negocios probablemente entren en bancarrota
a los pocos afios? A muchos economistas que estudian la conducta humana les
parecen bien los procedimientos « libertarios-paternalistasy que ayudan a los
particulares a incrementar sus ahorros mas de lo que estos lograrian por si solos.
La pregunta de si el gobierno deberia apoyar, y de qué manera, a los pequefios
negocios no tiene una respuesta que satisfaga a todos.

IGNORANCIA DE LA COMPETENCIA
Resulta tentador explicar el optimismo empresarial por el pensamiento ilusorio,
pero la emocion es solo una parte de la historia. Los sesgos cognitivos
desempefian aqui un importante papel, en especial el aspecto del Sistema 1 que
designamos con las siglas WY SIATI.

® Nos concentramos en nuestro objetivo, ancla o plan, e ignoramos las
tasas base pertinentes, y asi incurrimos en la falacia de la
planificacion.

® Nos concentramos en lo que queremos y podemos hacer, sin atender
a los planes y las aptitudes de otros.

® Al explicar el pasado y predecir el futuro, nos concentramos en el
papel causal de la aptitud e ignoramos el papel de la suerte. De ahi
que facilmente incurramos en la ilusion del control.

® Nos concentramos en lo que conocemos e ignoramos lo que no
conocemos, lo cual nos hace confiar demasiado en nuestras
creencias.

La observacion de que « el 90 por ciento de los conductores creen que son
mejores que la media» es una conclusion psicologica bien establecida que forma
parte ya de nuestra cultura y que a menudo aparece como un buen ejemplo del



efecto, mas general, de creer estar por encima de la media. Sin embargo, la
interpretacion de esta conclusion ha cambiado en afios recientes, pasando del

autoengrandecimiento al sesgo cognitivo.[248] Consideremos estas dos preguntas:

(Es usted un buen conductor?
(Es usted mejor que el conductor medio?

La primera pregunta es facil de responder: la mayoria de los conductores
dicen al instante que si. La segunda pregunta es mas dificil, y para la mayoria
casi imposible de responder de forma seria y correcta, ya que requiere una
estimacion de la calidad media de los conductores. A estas alturas del libro no es
ninguna sorpresa que las personas respondan a una pregunta dificil haciéndolo a
otra mas facil. Se comparan a si mismas con el promedio sin pensar siquiera en
cual es dicho promedio. La prueba de la interpretacion cognitiva del efecto de
sentirse por encima de la media es que si a alguien se le hace una pregunta sobre
una tarea que encuentra dificil (para muchos de nosotros podria ser esta: « (Es
usted mejor que el comun entablando conversaciones con extranjeros? ), esta
dispuesto a conceder que esta por debajo de la media. El resultado final es que la
gente tiende a ser demasiado optimista sobre su capacidad relativa para una
actividad que realiza medianamente bien.

He tenido varias oportunidades de hacer a impulsores y participantes de una
iniciativa innovadora la siguiente pregunta: chasta qué punto dependeran los
resultados de su esfuerzo de lo que usted haga en su empresa? Evidentemente,
esta es una pregunta facil; la respuesta es instantanea, y en mi pequefia muestra
nunca ha representado menos del 80 por ciento. Aun sin estar seguros de su éxito,
estos audaces individuos piensan que su destino esta enteramente en su manos. Y
sin duda estan en un error: el resultado de una iniciativa depende tanto de sus
esfuerzos como de lo que hagan sus competidores y de los vaivenes del mercado.
Pero el WYSIATI desempefia aqui su papel, y por supuesto los empresarios se
centran en lo que mejor conocen: sus planes y acciones, y las amenazas y
oportunidades mas inmediatas, como la disponibilidad de fondos. De sus
competidores conocen menos, y por eso les parece natural imaginar un futuro en
el que la competencia sea un problema menor.

Colin Camerer y Dan Lovallo, que acufiaron la expresion de ignorancia de la
competencia, ilustraron este defecto con una cita del presidente de los Estudios
Disney. Una vez le preguntaron por qué tantas peliculas costosisimas (como
Memorial Day o Independence Day) se estrenaban en los mismos dias, y
respondio6 con estas palabras:

Orgullo. Orgullo. Si uno solo piensa en su propio negocio, piensa esto:
« Tengo un buen departamento de historias y tengo un buen departamento



de marketing, y voy a hacer esto y lo otro» . Pero no crea usted que todo
el mundo piensa de la misma manera. Un fin de semana al afio tendra
cinco peliculas proyectandose, y ciertamente no habra publico suficiente
para todas.

La céandida respuesta habla de orgullo, pero no muestra ninguna arrogancia,
ni presume de superioridad sobre los estudios de la competencia. La competencia
simplemente no cuenta en la decision, en la cual una pregunta dificil ha sido
sustituida por otra mas facil. La pregunta que pide una respuesta es esta: si
consideramos lo que otros podran hacer, jcuanta gente vera nuestra pelicula? La
pregunta que los ejecutivos del estudio se hacian es mas simple, y se relaciona
con el conocimiento de que mas facilmente disponian: tenemos una buena
pelicula y una buena organizacion. ;jBasta esto para sacarla al mercado? Los
procesos de WYSIATI y de sustitucion del Sistema 1, tan familiares para
nosotros, ignoran a la competencia y el efecto de sentirse por encima de la
media. La consecuencia de ignorar a la competencia es un exceso: los
competidores que entran en el mercado son mas de los que el mercado puede

soportar, con lo que el resultado medio es una pérdida.[249] El resultado es
decepcionante para el neofito que entra en el mercado, pero el efecto en el
conjunto de la economia puede ser positivo. Y Giovanni Dosi y Dan Lovallo
dicen de las empresas que fracasan, pero sefialan nuevos mercados a
competidores mas cualificados, que son « martires optimistasy ; buenas para la
economia, pero malas para sus inversores.

EXCESO DE CONFIANZA
Durante unos cuantos afios, profesores de la Universidad Duke llevaron a cabo un
estudio en el que los agentes financieros de grandes corporaciones estimaban los
datos del indice Standard & Poor para el afio siguiente. Los profesores de dicha
universidad reunieron 11.600 de estas predicciones y examinaron sus aciertos. La
conclusion fue clara: los agentes financieros de las grandes corporaciones no
tenian ninguna pista sobre el futuro a corto plazo del mercado bursatil; la
correlacion entre sus estimaciones y el valor real era algo menos que cero.
Cuando decian que el mercado descenderia, era ligeramente mas probable que
creciera. Estas conclusiones no son sorprendentes. La verdadera mala noticia es
que los directivos no sabian que sus predicciones carecian de valor.

Ademas de sus estimaciones sobre los datos de Standard & Poor, los
participantes hicieron otras dos estimaciones: un valor del que estaban seguros en
un 90 por ciento seria demasiado alto, y otro del que estaban seguros en un 90 por
ciento seria demasiado bajo. El rango entre los dos valores se denomina
«intervalo de confianza del 80 por ciento» , y los rendimientos que quedan fuera



de este intervalo son etiquetados como « sorpresas» . Un individuo que establece
intervalos de confianza en miltiples ocasiones espera que alrededor del 20 por
ciento de los rendimientos sean sorpresas. Como frecuentemente sucede en estos
ejercicios, hubo demasiadas sorpresas; su incidencia fue del 67 por ciento, mas
de 3 veces superior a lo esperado. Esto demuestra que los agentes financieros
confiaban demasiado en su capacidad para predecir el comportamiento del
mercado. El exceso de confianza es otra manifestacion del WYSIATI: cuando
estimamos una cantidad, nos basamos en informacion que recordamos y
construimos una historia coherente en la que la estimacion tiene sentido. Tener en
cuenta la informacion que no recordamos —o que quizd nunca hemos conocido
— es imposible.

Los autores calcularon los intervalos de confianza que habrian reducido la
incidencia de sorpresas al 20 por ciento. Los resultados fueron sorprendentes.
Para que se mantuviera la tasa de sorpresas al nivel deseado, los agentes
financieros tenian que haber dicho, afio tras afio, que « hay un 80 por ciento de
posibilidades de que el dato de Standard & Poor del afio siguiente estaria entre —
10 por ciento y +30 por ciento. El intervalo de confianza que de verdad refleja el
conocimiento de los agentes (mas precisamente, su ignorancia) es mas de 4
veces may or que los intervalos que ellos establecen.

La psicologia social hace aqui acto de presencia, pues la respuesta que
ofreceria un agente veraz seria sencillamente ridicula. Un agente financiero que
informa a sus colegas de que « existe la posibilidad de que los datos de Standard
& Poor estén entre —10 por ciento y +30 por ciento» puede estar seguro de que
se reiran de ¢l fuera de la sala. El amplio intervalo de confianza es una confesion
de ignorancia que no puede ser socialmente aceptable en alguien a quien se paga
para que esté¢ informado en asuntos financieros. Aunque supieran lo poco que
saben, los ejecutivos serian penalizados por admitir tales cosas. El presidente
Truman pidié una vez un « economista manco» que tuviera una posicion clara;
estaba harto de los economistas que continuamente le decian: « Pero, por otra
parte...» .

Las organizaciones que confian en la palabra de expertos demasiado
confiados pueden esperar consecuencias negativas. El estudio sobre los directivos
reveld que los que se mostraban mas confiados y optimistas respecto al indice de
Standard & Poor eran también confiados y optimistas en cuanto a las
perspectivas de su empresa, y continuaban asumiendo mas riesgos que los
demas. Como argumenté Nassim Taleb, la apreciacion inadecuada de la
incertidumbre del entorno inevitablemente hace que los agentes econémicos
asuman riesgos que deberian evitar. Sin embargo, el optimismo es muy valorado,
socialmente y en el mercado; personas y empresas recompensan a quienes
proporcionan informacion peligrosamente engafiosa mas que a quienes cuentan
la verdad. Una de las lecciones de la crisis financiera que condujo a la gran




recesion es que hay periodos en los que la competencia entre organizaciones y
entre expertos crea poderosas fuerzas que favorecen la ceguera colectiva para el
riesgo y la incertidumbre.

Las presiones sociales y econdmicas que favorecen el exceso de confianza
no se limitan a la prediccion financiera. Hay otros profesionales que tienen que
asimilar el hecho de que de un experto digno de este nombre se espere siempre
que se muestre confiado. Philip Tetlock observé que los expertos demasiado
confiados eran los que mas invitaciones recibian para figurar en los informativos.
La confianza excesiva parece que también es endémica en la medicina. Un
estudio sobre pacientes que murieron en la UCI compar6 resultados de autopsias
con diagndsticos que los médicos habian hecho cuando los pacientes atn vivian.
También los médicos acusaban un exceso de confianza. El resultado fue que « lo
médicos que creian estar “completamente seguros” de su diagnostico ante

mortem estaban equivocados en el 40 por ciento de los casos» 1250] También
aqui el exceso de confianza de los expertos es alentado por sus clientes: « Que los
médicos se muestren inseguros, se interpreta, por lo general, como una
manifestacion de incapacidad y una sefial de vulnerabilidad. La confianza tiene
mas valor que la incertidumbre, y existe una censura contra toda manifestacion

de incertidumbre ante los pacientes» 12511 105 expertos que reconozcan la
magnitud de su ignorancia ya pueden esperar que los sustituyan por
competidores mas confiados que ellos, que pronto se ganaran el crédito de sus
clientes. La apreciacion no sesgada de la incertidumbre es uno de los pilares de la
racionalidad, pero no es esto lo que las personas y organizaciones quieren. En
circunstancias peligrosas, la extrema incertidumbre es paralizante, y admitir que
no hacemos sino meras estimaciones es particularmente inaceptable cuando es
mucho lo que estd en juego. Actuar sobre la base de unos supuestos
conocimientos es a menudo la solucion preferida.

Cuando los factores emocionales, cognitivos y sociales que apoyan el
optimismo exagerado constituyen juntos un brebaje embriagador, en ocasiones
inducen a los individuos a asumir riesgos que evitarian si conociesen las
probabilidades. No hay pruebas de que los que se arriesgan en el ambito
econdémico tengan un inusitado deseo de jugarse muchas cosas; son
sencillamente menos conscientes de los riesgos que los mas timidos. Dan Lovallo
y yo utilizamos la expresion « predicciones aventuradas y decisiones timidasy

para describir el trasfondo de las acciones arriesgada&[zsz]

Los efectos del optimismo exagerado sobre las decisiones tienen, en los
mejores casos, sus pros y sus contras, pero la contribucion del optimismo a una
buena practica es sin duda positiva. El principal beneficio del optimismo es que
resiste los reveses. Segiin Martin Seligman, fundador de la psicologia positiva, una
«explicacion al estilo optimista» aumenta la capacidad de resistencia y defiende



la imagen que uno tiene de si mismo. El estilo optimista implica esencialmente la
creencia en el éxito y una menor culpabilizacion por los fracasos. Este estilo
puede ensefiarse, al menos hasta cierto grado, y Seligman ha documentado los
efectos del ejercicio de diversas ocupaciones caracterizadas por la frecuencia
del fracaso, como la de vender seguros a domicilio (una actividad comun antes
de aparecer internet). Siun ama de casa enojada le da a uno de estos vendedores
un portazo en las narices, la idea de que « era una mujer horrible» es claramente
superior a la de que « soy un inepto como vendedor» . Siempre he creido que la
investigacion cientifica es otro dominio en el que una forma de optimismo es
esencial para el éxito: todavia estoy buscando un cientifico que sea incapaz de
exagerar la importancia de lo que estd haciendo, y creo que alguien que no se
hiciese ilusiones sobre su importancia languideceria en la repeticion de la
experiencia de sus abundantes pequefios fracasos y sus raros éxitos, que es el
destino de la mayoria de los investigadores.

EL«PRE MORTEM»: UN REMEDIO PARCIAL
(Puede el optimismo que resulta del exceso de confianza ser superado mediante
ejercicios? En esto no soy optimista. Ha habido numerosos intentos de ensefiar a
suspender la confianza en intervalos en los que, con solo unos pocos informes de
fuentes modestas, quedase reflejada la imprecision de sus juicios. Un ejemplo

frecuentemente citado es el de los geodlogos de la Royal Dutch Shentl*] que
redujeron su exceso de confianza en sus estimaciones de posibles lugares de
perforacion después de ensefiarles multiples casos pasados cuyos resultados se

conocieron.!233] En otras situaciones, el exceso de confianza fue mitigado (pero
no eliminado) animando a quienes juzgaban sobre algo a considerar hipotesis
alternativas. Sin embargo, el exceso de confianza es una consecuencia directa de
aspectos del Sistema 1, el cual puede ser domado, pero no derrotado. El principal
obstaculo es que la confianza subjetiva viene determinada por la coherencia de la
historia que uno ha construido, no por la calidad y la cantidad de la informacion
en que se sustenta.

Las organizaciones son mas capaces que los individuos de domar el
optimismo. La mejor manera de hacerlo es la que ide6 Gary Klein, mi
« colaborador adversario» , que generalmente defiende la decision basada en la
intuicion frente al papel de los sesgos y es tipicamente hostil a los algoritmos.
Klein etiquetd su propuesta como el pre mortem. El procedimiento es simple:
cuando la organizacién ha tomado una decision importante, pero no la ha
ejecutado formalmente, Klein propone que un grupo de individuos entendidos e
informados sobre esa decision se retna en una breve sesion. La premisa de la
sesion es una breve alocucion: « Imaginemos que ha transcurrido un afio.



Habiamos puesto en practica el plan tal como ahora lo conocemos. El resultado
fue un desastre. Tomense, por favor, 5 o 10 minutos para escribir una breve
historia de tal desastre» .

La idea de Gary Klein del pre mortem suele suscitar un entusiasmo
inmediato. Después de que yo la describiera de manera informal en una sesion
celebrada en Davos, alguien que estaba detras de mi me susurrd: « Solo por esto
ha merecido la pena venir a Davos» (luego me enteré de que aquella persona
era el director de una importante corporacion internacional). El pre mortem tiene
dos ventajas principales: frena el pensamiento grupal que afecta a tantos equipos
cuando parece que se va a tomar una decision y libera la imaginacion de los
individuos entendidos en un sentido muy necesario.

Cuando un equipo converge en una decision —y especialmente si surge un
lider—, las dudas manifestadas sobre el acierto de la accion planeada se
desvanecen, y eventualmente son tratadas como pruebas de escasa lealtad al
equipo y sus lideres. La desaparicion de las dudas contribuye al exceso de
confianza en un grupo donde solo los que apoyan la decision tienen voz La
principal virtud del pre mortem es que legitima las dudas. Ademas, anima a
quienes apoyan la decision a buscar posibles riesgos que no habian considerado
antes. El pre mortem no es una panacea, y no proporciona una proteccion
completa contra las sorpresas desagradables, pero ensefla una manera de reducir
el perjuicio que puede ocasionar un plan sometido a los sesgos del WYSIATI y al
optimismo acritico.

HABLANDO DE OPTIMISMO

« Sufren una ilusién de control. Subestiman completamente los obstaculos.»

« Parece que son un caso agudo de ignorancia del competidor.»

«Es un caso de exceso de confianza. Creen saber mas de lo que realmente
saben.»

«Deberiamos tener una sesion de pre mortem. Alguien puede imaginar un
peligro que no hemos tenido en cuenta.»
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Los errores de Bernoulli

Un dia de principios de la década de 1970, Amos me paso un ensayo
mimeografiado de un economista suizo llamado Bruno Frey que discutia los
supuestos psicologicos de la teoria economica. Me acuerdo hasta del color de las
cubiertas: rojo oscuro. Bruno Frey apenas recuerda haberlo escrito, pero yo
todavia puedo recitar su primera frase: « El agente de la teoria econdmica es
racional y egoista, y sus gustos no cambian» .

Me quedé estupefacto. Mis colegas economistas trabajaban en el edificio de
al lado, pero no habia apreciado la profunda diferencia entre nuestros mundos
intelectuales. Para un psicologo es evidente que las personas no son ni
enteramente racionales, ni enteramente egoistas, y que sus gustos son cualquier
cosa menos estables. Nuestras dos disciplinas parecian estudiar especies
diferentes, que el especialista en conducta econémica Richard Thaler bautizaria
luego como econos y humanos.

A diferencia de los econos, los humanos que los psicologos conocen tienen un
Sistema 1. Su vision del mundo se halla limitada por la informacién de que
disponen en un momento dado (WYSIATI), y por eso no pueden ser tan
consistentes y logicos como los econos. En ocasiones son generosos, y a menudo
estan dispuestos a aportar algo al grupo al que estan adscritos. Y a menudo
también tienen alguna idea de lo que quieren hacer el proximo afio o al dia
siguiente. Esta era una oportunidad para un didlogo entre las dos disciplinas. No
podia prever que mi carrera se caracterizaria por este dialogo.

Poco después de que me ensefiara el articulo de Frey, Amos sugirié que
nuestro proximo proyecto fuese un estudio sobre la toma de decisiones. Yo no
sabia casi nada del tema, pero Amos era un experto en ¢ly una figura estelar en
ese campo, y me dijo que podia darme clases. Siendo atn un estudiante
universitario, habia colaborado en un libro de texto, Mathematical Psychology,

[254] y me aconsejo leer unos cuantos capitulos que pensaba serian una buena
introduccion.

Pronto comprendi que nuestro tema de estudio seria el de las actitudes de los
humanos ante opciones arriesgadas, y que tratariamos de responder a una
pregunta especifica: ¢qué reglas rigen las elecciones entre distintos juegos



simples y entre juegos y cosas seguras?

Los juegos simples (como los que anuncian un «40 por ciento de
posibilidades de ganar 300 délares» ) son para los estudiosos de la decision lo que
la mosca de la fruta para los genetistas. Las elecciones entre estos juegos
proporcionan un modelo sencillo que comparte aspectos importantes con las
decisiones mas complejas que los investigadores tratan de entender. Los juegos
representan el hecho de que las consecuencias de las elecciones nunca son
ciertas. Hasta los resultados ostensiblemente seguros son inciertos: cuando
firmamos el contrato de compra de un piso, no sabemos el precio al que mas
tarde podremos venderlo, ni tampoco que el hijo de nuestro vecino se pone
temprano a tocar la tuba. Todas las elecciones importantes que hacemos en
nuestras vidas van acompafadas de alguna incertidumbre, y esta es la razon de
que los estudiosos de la decision tengan la esperanza de que algunas de las
lecciones aprendidas en la situacion-modelo sean aplicables a problemas mas
interesantes de la vida corriente. Pero es obvio que la razon principal de que los
tedricos de la decision estudien los juegos simples es que eso es lo que hacen
otros tedricos de la decision.

Este campo de especializacion tenia una teoria, la teoria de la utilidad
esperada, que era el fundamento del modelo del agente racional, y es hasta hoy
la teoria mas importante en las ciencias sociales. La teoria de la utilidad esperada
no se concibié como un modelo psicoldgico; era una logica de la eleccion basada
en las reglas elementales (axiomas) de la racionalidad. Consideremos este
ejemplo:

Si usted prefiere una manzana a un platano,

entonces

también preferira un 10 por ciento de posibilidades de ganar una
manzana a un 10 por ciento de posibilidades de ganar un platano.

La manzana y el platano representan objetos de eleccion (que también
pueden ser juegos), y el 10 por ciento de posibilidades representa una
probabilidad. El matematico John von Neumann, una de las grandes figuras
intelectuales del siglo XX, y el economista Oskar Morgenstern derivaron su teoria
de la eleccion racional entre juegos de unos pocos axiomas. Los economistas
adoptaron la teoria de la utilidad esperada con una doble funcion: como una
logica que prescribe como han de tomarse decisiones y como una descripcion de
la manera en que los econos hacen elecciones. Pero Amos y yo éramos
psicologos, y nos proponiamos entender como los humanos hacen realmente
elecciones arriesgadas sin presuponer nada sobre su racionalidad.

Adoptamos la rutina de conversar durante muchas horas al dia, a veces en
nuestros despachos, y a menudo en largos paseos por las tranquilas calles de la
bella ciudad de Jerusalén. Como habiamos hecho cuando estudiamos el juicio,



nos embarcamos en un cuidadoso examen de nuestras propias preferencias
intuitivas. Pasdbamos el tiempo inventando problemas sencillos de decision y
preguntandonos como elegiriamos nosotros. Por ejemplo:

(Qué prefiere usted?

A. Lanzar una moneda. Sisale cara, ganara 100 dolares, y si sale cruzno
ganara nada.

B. Recibir 46 dolares en mano.

No intentdbamos caracterizar la eleccion mas racional o ventajosa;
queriamos entender la eleccion intuitiva, la unica que entonces considerdbamos
tentadora. Casi siempre seleccionabamos la misma opcion. En este ejemplo, los
dos habriamos elegido la opcién segura, y el lector probablemente haria lo
mismo. Cuando estibamos plenamente de acuerdo en una eleccion, creiamos —
casi siempre correctamente, como se nos demostraba— que la mayoria de los
humanos compartirian nuestra preferencia, y proseguiamos como si
posey ésemos una sélida prueba. Por supuesto sabiamos que luego necesitariamos
verificar nuestras intuiciones, pero adoptando los papeles tanto del
experimentador como del sujeto éramos capaces de movernos con rapidez.

Cinco anos después de iniciar nuestro estudio de los juegos concluimos un
ensayo que titulamos « Prospect Theory: An Analysis of Decision under Risk» .
Nuestra teoria estaba cortada por el mismo patrén de la teoria de la utilidad, pero
se apartaba de ella en aspectos fundamentales. Y lo mas importante: nuestro
modelo era puramente descriptivo, y su objetivo era documentar y explicar las
sistematicas vulneraciones de los axiomas de la racionalidad en las elecciones
entre juegos. Presentamos nuestro ensayo a la revista Econometrica, que
publicaba importantes articulos tedricos sobre economia y teoria de la decision.
La eleccién de esta publicacion se reveld importante; si hubiéramos publicado el
mismo trabajo en una revista de psicologia, seguramente habria tenido escasa
repercusion en la teoria econdmica. Pero nuestra decision no obedecia a ningin
deseo de influir en la teorfa econdmica; Econometrica era precisamente la
revista donde en el pasado se habian publicado los mejores articulos sobre teoria
de la decision, y nosotros aspirabamos a ocupar un lugar junto a ellos. En esta
eleccion, como en muchas otras, estuvimos afortunados. La teoria de las
perspectivas result6 ser el trabajo mas importante que jamas habiamos realizado,
y nuestro articulo figura entre los mas citados en las ciencias sociales. Dos afos
después publicamos en Science una explicacion de los efectos marco: los grandes
cambios de preferencias que en ocasiones causan las variaciones intrascendentes
en la formulacion de un problema de eleccion.

Durante los primeros cinco afios estuvimos analizando la manera en que los
seres humanos toman decisiones, y establecimos una decena de aspectos de las



elecciones entre opciones arriesgadas. Varios de estos aspectos estaban en
flagrante contradiccion con la teoria de la utilidad esperada. Algunos se habian
observado antes, y unos pocos eran nuevos. Luego elaboramos una teoria que
modificaba la teoria de la utilidad esperada lo bastante para explicar nuestra serie
de observaciones. Era la teoria de las expectativas.

Nuestro planteamiento del problema entraba en un campo de la psicologia
llamado psicofisica, fundado y asi denominado por el psicologo y mistico aleman
Gustav Fechner (1801-1887). Fechner estaba obsesionado con la relacion entre
mente y materia. Por un lado, hay una magnitud fisica que puede variar, como
la energia de una luz, la frecuencia de un sonido o una cantidad de dinero. Por
otro lado, hay una experiencia subjetiva de la luminosidad, el tono o el valor.
Misteriosamente, las variaciones de la magnitud fisica producen variaciones en la
intensidad o la cualidad de la experiencia subjetiva. El proyecto de Fechner era
encontrar las leyes psicofisicas que relacionan la magnitud subjetiva en la mente
del observador con la magnitud objetiva en el mundo material. Fechner propuso
que, para muchas dimensiones, la funcion es logaritmica, lo que simplemente
significa que un incremento de la intensidad de un estimulo en un factor dado
(digamos que 1,5 0 10 veces) siempre produce el mismo incremento en la escala
psicologica. Si la energia de un sonido aumenta de 10 a 100 unidades de energia
fisica, la intensidad psicologica aumenta en 4 unidades, y un ulterior incremento
de la intensidad del estimulo de 100 a 1.000 incrementard la intensidad
psicologica también en 4 unidades.

ELERROR DE BERNOULLI
Fechner sabia muy bien que no era el primero que buscaba una funcién que
relacionase la intensidad psicologica con la magnitud fisica del estimulo. En 1738,
el cientifico suizo Daniel Bernoulli anticipé el razonamiento de Fechner y lo
aplico a la relacion entre el valor psicologico o moral del dinero (ahora
denominado utilidad) y la cantidad real del mismo. Argumentd que un obsequio
de 10 ducados tiene la misma utilidad para alguien que ya tiene 100 ducados que
un obsequio de 20 ducados para alguien que posee una suma de 200 ducados.
Bernoulli tenia razon, desde luego: normalmente hablamos de cambios en
nuestros ingresos expresandolos en porcentajes, como cuando decimos que a
alguien « le subieron el sueldo en un 30 por ciento» . La idea es que una subida
del 30 por ciento puede suscitar una respuesta psicologica similar en el rico y en

el pobre, algo que no hara un incremento de 100 dolares.[255] Como en la ley de
Fechner, la respuesta psicologica a una modificacion en los ingresos es
inversamente proporcional a los ingresos iniciales, y esto nos lleva a la conclusion
de que la utilidad es una funcion logaritmica. Si esta funcion es cierta, la misma
distancia psicologica separa 100.000 de 1 millon de doélares que 10 millones de



100 millones de dolares.[256]

Bernoulli partié de su intuicion psicologica sobre la utilidad de la riqueza para
proponer un enfoque radicalmente nuevo de la evaluacién en los juegos, que es
un tema importante para los matematicos de hoy. Antes de Bernoulli, los
matematicos suponian que en los juegos se estimaba el valor esperado: una
valoracion media de los posibles resultados, cada uno de los cuales es estimado
por su probabilidad. El valor esperado de, por ejemplo,

80 por ciento de posibilidades de ganar 100 délares y 20 por ciento de
ganar 10
es 82 dolares (0,8 x 100 + 0,2 x 10).

Ahora hagamonos la siguiente pregunta: jqué prefeririamos recibir como
regalo, este juego u 80 dolares en mano? Casi todo el mundo preferira el dinero
seguro. Si los seres humanos valorasen las perspectivas inciertas por su valor
esperado, preferirian el juego, porque 82 ddlares son mas que 80. Pero Bernoulli
se daba cuenta de que los individuos no evalian verdaderamente los juegos de
esta manera.

Bernoulli observo que la mayoria de los humanos aborrecen el riesgo (la
posibilidad de recibir lo menos posible), y si se les ofrece elegir entre un juego y
una cantidad igual al valor que esperan, elegiran lo seguro. De hecho, una
decision tomada con aversion al riesgo sera la de elegir aquello seguro que es
menor que el valor esperado, pagando un recargo por evitar la incertidumbre.
Cien afios antes de Fechner, Bernoulli invento la psicofisica para explicar esta
aversion al riesgo. Su idea era simple: las elecciones de los individuos no se basan
en valores dinerarios, sino en los valores psicologicos de los resultados, en sus
utilidades. El valor psicologico de un juego no es, por tanto, la estimacion media
de las posibles ganancias dinerarias, sino el valor medio de las utilidades de esos
resultados, cada uno estimado por su probabilidad.

La tabla 3 muestra una version de la funcion de utilidad que Bernoulli calculo;
presenta la utilidad de diferentes niveles de riqueza, desde 1 millon hasta 10
millones. Podemos ver que afiadir 1 millon a un capital de 1 millon supone un
incremento de 20 puntos de utilidad, pero que anadir 1 millon a un capital de 9
millones supone un incremento de solo 4 puntos.

Capital (millones) 1 2 B 4= 5 A 7 8 D
Unidades de utilidad 10 30 48 60 70 78 84 90 96 100
TABLA3

Bernoulli propuso que la disminucion del valor marginal (dicho en la jerga
moderna) de una suma de dinero es lo que explica la aversion al riesgo, la comin



preferencia que los humanos por lo general muestran por lo seguro frente a un
juego favorable de valor esperado igual o ligeramente mas alto. Consideremos
esta eleccion:

Iguales posibilidades de tener 1 milldn Utilidad: (10 + 84)/2 = 47
0 7 millones

0

Tener 4 millones con certeza Utilidad: 60

El valor esperado del juego y « lo seguro» son iguales en ducados (4 millones),
pero las utilidades psicologicas de las dos opciones son diferentes debido a la
disminucion de la utilidad de la suma: el incremento de la utilidad de 1 millon a 4
millones es de 50 unidades, pero un incremento igual de 4 a 7 millones aumenta
la utilidad de la suma en solo 24 unidades. La utilidad del juego es de 94/2 = 47
(la utilidad de sus dos resultados, cada uno estimado por su probabilidad de 1/2).
La utilidad de 4 millones es 60. Como 60 es mas que 47, un individuo con esta
funcién de utilidad preferira lo seguro. La idea de Bernoulli era que una decision
que disminuya la utilidad marginal de una suma sera evitada por aversion al
riesgo.

El ensayo de Bernoulli es un prodigio de brillantez y concision. Bernoulli
aplico su nuevo concepto de utilidad esperada (que llamé « expectativa moral» )
para calcular cuanto estaria dispuesto a pagar un comerciante en San
Petersburgo por asegurar un envio desde Amsterdam si « esta seguro de que, en
esa época del afio, de un centenar de barcos que navegan de Amsterdam a San
Petersburgo cinco suelen naufragar» . Su funcion de utilidad explicaba por qué la
gente pobre compra seguridad y por qué la gente rica se la vende. Como
podemos ver en la tabla, la pérdida de 1 millon causa una pérdida de 4 puntos de
utilidad (de 100 a 96) para alguien que tiene 10 millones, y una pérdida mucho
mayor, de 18 puntos (de 48 a 30) para alguien que empieza con 3 millones. El
hombre mas pobre pagard gustosamente un recargo por transferir el riesgo al
hombre mas rico, que es lo que sucede con los seguros. Bernoulli también ofrecio

una solucién a la famosa «paradoja de San Petersburgo»,[257] en la que
individuos a los que se les ofrece jugar un juego cuyo valor esperado es infinito
(en ducados) estan dispuestos a gastarse solo unos pocos ducados en él. Lo mas
impresionante es que su andlisis de las actitudes arriesgadas en términos de
preferencia por la riqueza ha resistido la prueba del tiempo: casi trescientos afios
después, sigue empleandose en analisis econémico.

Lo mas notable de esta teoria es su longevidad, puesto que contiene un serio
error. Los errores de una teoria raras veces radican en lo que esta sostiene



explicitamente; se ocultan en lo que la teoria ignora o supone de modo tacito.
Consideremos como ejemplo las siguientes situaciones:

Hoy, Jacky Jill tienen 5 millones cada uno. Ayer, Jack tenia 1 millon, y
Jill 9 millones.
(Estan igual de felices? (;disfrutan de la misma utilidad?).

La teoria de Bernoulli supone que lo que hace a los individuos mas o menos
felices es la utilidad de su riqueza. Jacky Jill tienen la misma fortuna, y la teoria
afirma que ambos estaran igual de contentos, pero no hace falta tener estudios de
psicologia para saber que hoy Jackesta euforico y Jill, abatido. Sabemos también
que Jack estaria mucho mas contento que Jill incluso si hoy tuviera solo 2
millones y Jill los 5. La teoria de Bernoulli tiene entonces que estar en un error.

La felicidad que Jacky Jill experimentan viene determinada por el reciente
cambio en su fortuna, un cambio relativo a los diferentes estados de la misma que
definen sus puntos de referencia (1 millon en Jack 9 millones en Jill). Esta
dependencia de una referencia estd presente en la sensacion y en la percepcion.
Un mismo sonido puede resultarnos muy alto o muy bajo, dependiendo de si
viene precedido de un susurro o un rugido. Para predecir la experiencia subjetiva
del volumen sonoro no basta con conocer su energia absoluta; necesitamos saber
el sonido de referencia con que automaticamente lo comparamos. De modo
similar, necesitamos conocer el tono del fondo antes de poder predecir si un
parche gris en un tejido parecera claro u oscuro. Y necesitamos conocer la
referencia antes de poder predecir la utilidad de una cantidad de dinero.

Otro ejemplo de lo que la teoria de Bernoulli pasa por alto es el siguiente:

Anthony posee actualmente 1 millon. Betty posee actualmente 4
millones.

Se ha ofrecido a ambos elegir entre un juego y dinero seguro.

El juego: las mismas posibilidades de terminar ganando 1 millén o 4
millones

[0}

El dinero seguro: 2 millones

En la explicacion de Bernoulli, Anthony y Betty se encuentran ante la misma
alternativa: la riqueza esperada serd de 2,5 millones si aceptan el juego, y de 2
millones si prefieren la opcion del dinero seguro. Bernoulli habria esperado, por
tanto, que Anthony y Betty hicieran la misma eleccion, pero esta prediccion es
incorrecta. Aqui nuevamente falla la teoria porque no tiene en cuenta los puntos



de referencia diferentes desde los cuales Anthony y Betty consideran sus
opciones. Si nos ponemos en el lugar de Anthony y en el de Betty, enseguida
veremos que la riqueza actual desempeiia un papel muy importante. Uno y otro
pueden pensar las siguientes cosas:

Anthony (que actualmente posee 1 millon): « Si elijo el dinero seguro,
mi fortuna se duplicara con certeza. Es una opcion muy atractiva. Pero
también puedo aceptar un juego con iguales posibilidades de cuadruplicar
mi fortuna o no ganar nada» .

Betty: (que actualmente posee 4 millones): « Si elijo el dinero seguro,
pierdo con certeza la mitad de mi fortuna, lo cual seria horrible. Pero
también puedo aceptar un juego con iguales posibilidades de perder tres
cuartos de mi fortuna o no perder nada .

Podemos presentir que Anthony y Betty haran elecciones diferentes, ya que
la opcion de los 2 millones seguros haria feliza Anthony y desgraciada a Betty.
Hay que sefalar también como la opcion del dinero seguro difiere de la peor de
las opciones del juego: para Anthony es la diferencia entre duplicar su fortuna y
no ganar nada; para Betty es la diferencia entre perder la mitad de su fortuna y
perder tres cuartos de la misma. Es muy probable que Betty considere sus
posibilidades como hacen otros cuando se ven ante opciones muy malas. Tal
como he presentado ambos casos, ni Anthony ni Betty piensan en el estado de su
fortuna. Anthony piensa en ganancias y Betty en pérdidas. Los resultados
psicologicos que ellos prevén son completamente diferentes, pero los posibles
estados de sus fortunas son iguales.

Dado que en el modelo de Bernoulli no cuenta la idea del punto de referencia,
la teoria de la utilidad esperada no representa el hecho obvio de que el resultado
que es bueno para Anthony es malo para Betty. Su modelo puede explicar la
aversion de Anthony al riesgo, pero no puede explicar la arriesgada preferencia
de Betty por el juego, una conducta que a menudo se ha observado en
empresarios y en generales cuando todas sus opciones son malas.

(No es todo esto bastante obvio? No nos costaria nada imaginarnos a Bernoulli
inventando ejemplos similares y elaborando una teoria mas compleja para
darles acomodo. Mas, por alguna razon, no lo hizo. Tampoco nos costaria
imaginarnos a colegas suy os de su época manifestando su desacuerdo con él, 0 a
estudiosos posteriores poniéndole objeciones tras leer su ensayo; por alguna
razon, ni unos ni otros lo hicieron.

Es un misterio que una concepcion de las estimaciones de utilidad tan
vulnerable a estos obvios contraejemplos sobreviviera tanto tiempo. Solo puedo
explicarlo por una flaqueza intelectual que a menudo he observado en mi mismo.
La llamo ceguera inducida por la teoria: cuando hemos aceptado una teoria y la



hemos usado como herramienta en nuestro pensamiento, es extraordinariamente
dificil apreciar sus fallos. Si en alguna ocasion observamos algo que no parece
ajustarse al modelo, suponemos que ha de haber una perfecta explicacion que de
algin modo se nos escapa. Concedemos a la teoria el beneficio de la duda porque
confiamos en la comunidad de expertos que la han aceptado. Sin duda muchos
estudiosos habran pensado en alguna ocasion en casos como el de Anthony y
Betty, o el de Jacky Jill, y casualmente habran notado que estos casos no cuadran
con la teoria de la utilidad. Pero no los examinan hasta el punto de decir: « Esta
teoria contiene un serio error, pues ignora el hecho de que la utilidad depende de
los antecedentes de la fortuna presente, y no solo de esta» 12581 Como observé
el psicologo Daniel Gilbert, descreer de algo es una tarea muy dificil, y el
Sistema 2 enseguida se fatiga.

HABLANDO DE LOS ERRORES DE BERNOULLI

«Hace tres afos estaba muy contento con una prima de 200.000 dolares,
pero su sueldo ha aumentado desde entonces un 20 por ciento, por lo que necesita
una prima mas alta para obtener la misma utilidad.»

« Ambos candidatos estan dispuestos a aceptar el sueldo que les ofrecemos,
pero no quedaran igual de satisfechos, porque sus puntos de referencia son
diferentes. Ella tiene actualmente un sueldo mucho mas alto.»

«Ella lo ha demandado para obtener la pension por alimentos. Le gustaria
encontrar un empleo, pero prefiere ir a juicio. No tiene nada de extrafio: solo
puede ganar, y esto quiere decir que tiene aversion al riesgo. Las opciones que ¢l
tiene son, en cambio, todas malas, por eso no tiene mas remedio que correr el
riesgo.»



26
Teoria de las perspectivas

Amos y yo dimos con el error capital de la teoria de Bernoulli gracias a una
combinacion de competencia e ignorancia. Por sugerencia de Amos, lei un
capitulo de su libro que describia experimentos en los que destacados profesores
habian medido la utilidad del dinero pidiendo a personas que eligieran entre
juegos en los que el participante podia ganar o perder unos pocos centavos. Los
experimentadores median la utilidad del dinero modificandolo dentro de un rango
de menos de un ddlar. Ello les planteaba algunas cuestiones. (Es plausible suponer
que los individuos evaltan los juegos en pequefias diferencias en la cantidad de
dinero? ;Qué cabe esperar que se aprenda sobre la psicofisica de la riqueza
estudiando reacciones a las ganancias y a las pérdidas de unos centavos?
Recientes desarrollos de la teoria psicofisica han sugerido que si queremos
estudiar el valor subjetivo de la riqueza, hemos de hacer preguntas directas sobre

esta, no sobre cambios en el1a.[259] Yo no conocia Ia teoria de Ia utilidad lo
bastante como para que el respeto hacia ella me cegara, y esta teoria me tenfa
intrigado.

Cuando Amos y yo nos reunimos al dia siguiente, le expuse mis dificultades,
que eran vagas ideas, y no algo que hubiera descubierto. Esperaba que me las
aclarase y me explicase por qué el experimento que me habia intrigado tenia
sentido, pero no hizo nada de esto; la relevancia de la moderna psicofisica era
para ¢l algo sin mas obvio. Recordd que el economista Harry Markowitz, que
mas tarde ganaria el premio Nobel por sus trabajos sobre las finanzas, habia
propuesto una teoria en la cual las utilidades iban asociadas a cambios en los
capitales mas que al estado de los mismos. La idea de Markowitz habia circulado
durante un cuarto de siglo sin haber recibido mucha atencion, pero nosotros
enseguida concluimos que esta teoria nos marcaba el camino, y que la que
nosotros planedbamos desarrollar presentaria los resultados como ganancias o
pérdidas, no como estados de patrimonios. Desvelar la percepcion y la
ignorancia en la teoria de la decision fue un gran paso en nuestra investigacion.

Pronto nos dimos cuenta de que habiamos superado un caso serio de ceguera
inducida por una teoria, pues la idea que habiamos rechazado la considerabamos
no solo falsa, sino también absurda. Nos divirti6 comprobar que no podiamos



estimar nuestro patrimonio en decenas de miles de ddlares. La idea de derivar
actitudes ante pequefios cambios a partir de la utilidad de los patrimonios nos
parecia ya indefendible. Uno sabe que ha avanzado realmente en una teoria
cuando ya no puede explicar por qué durante tanto tiempo no fue capazde ver lo
obvio. Y todavia se necesitan afios para examinar las implicaciones de concebir
los resultados como ganancias y pérdidas.

En la teoria de la utilidad se estima la utilidad de una ganancia comparando
las utilidades de dos estados de una suma. La utilidad de, por ejemplo, un extra de
500 dolares cuando el patrimonio es de 1 millén de dolares seria la diferencia
entre la utilidad de 1.000.500 y la utilidad de 1 millon. Y si se posee la primera
suma, la desutilidad de perder 500 dolares seria de nuevo la diferencia entre las
utilidades de los dos estados patrimoniales. En esta teoria, las utilidades de
ganancias y pérdidas solo pueden diferir en su signo (+ o —). No hay modo de
representar el hecho de que la desutilidad de perder 500 dolares podria ser
mayor que la utilidad de ganar la misma suma, y sin duda lo es. Como cabia
esperar en una situacién de ceguera inducida por una teoria, las posibles
diferencias entre ganancias y pérdidas ni se esperaban, ni se estudiaban. Se
suponia que la diferencia entre ganancias y pérdidas no tenia ningun significado,
y por eso no se examinaba.

Amos y yo no vimos inmediatamente que fijarnos en los cambios en las
sumas nos permitia explorar un nuevo dominio. Nos interesaban sobre todo las
diferencias entre juegos con alta o baja probabilidad de ganar. Un dia, Amos hizo
un comentario casual: « ;Y qué hay de las pérdidas? . Pronto descubrimos que,
cambiando el punto de vista, nuestra tan familiar aversion al riesgo era sustituida
por la busqueda del riesgo. Consideremos estos dos problemas:

Problema 1: ;Qué elige usted?
Recibir 900 délares O el 90 por ciento de posibilidades de ganar 1.000
dolares.

Problema 2: (Qué elige usted?
Perder 900 dolares O el 90 por ciento de posibilidades de perder 1.000
dolares.

En el problema 1 probablemente mostremos aversion al riesgo, como lo
mostrarian la gran mayoria de los humanos. El valor subjetivo de una ganancia
de 900 dolares es ciertamente mayor que el del 90 por ciento del valor de una
ganancia de 1.000 dolares. En este problema, la eleccion producto de la aversion
al riesgo no habria sorprendido a Bernoulli.

Examinemos ahora la preferencia en el problema 2. Quien sea como la
mayoria de los humanos, elegira el juego. La explicacion de esta busqueda del
riesgo es la imagen especular de la explicacion que sefiala la aversion al riesgo



en el problema 1: el valor (negativo) de la pérdida de 900 délares es mucho
mayor que el 90 por ciento del valor (negativo) de la pérdida de 1.000 dolares.
La pérdida segura suscita mucha aversion, y ello hace que se asuma el riesgo.
Mas adelante veremos que las evaluaciones de las probabilidades (90 por ciento
versus 100 por ciento) también contribuyen a la aversion al riesgo en el problema
1y a la preferencia por el juego en el problema 2.

No éramos los primeros en notar que los humanos buscan el riesgo cuando
todas sus opciones son malas, pero la ceguera inducida por la teoria prevalecia.
Como la teoria dominante no facilitaba una manera plausible de acomodar
actitudes diferentes frente al riesgo para ganancias y pérdidas, el hecho de que
las actitudes difirieran debia ignorarse. En contraste con esto, nuestra decision de
considerar los resultados como ganancias y pérdidas nos llevd a centrarnos
precisamente en esta discrepancia. Proceder a contrastar las actitudes frente al
riesgo con las perspectivas favorables y desfavorables pronto se revelé como un
importante avance: encontramos una manera de demostrar el error central en el
modelo de eleccion de Bernoulli. Veamos ahora lo siguiente:

Problema 3: a lo que usted ya posee se le han afiadido 1.000 ddlares.

Ahora le pedimos elegir una de estas opciones:

50 por ciento de posibilidades de ganar 1.000 ddlares O recibir 500
dolares.

Problema 4: a lo que usted ya posee se le han afiadido 2.000 dolares.

Ahora le pedimos elegir una de estas opciones:

50 por ciento de posibilidades de perder 1.000 dolares O perder 500
dolares.

Podemos confirmar facilmente que, en términos de estados finales de las
sumas —Ilo tnico que importa en la teoria de Bernoulli—, los problemas 3 y 4 son
idénticos. En ambos casos hay que elegir entre las mismas dos opciones: tener la
certeza de aumentar la fortuna que se posee en 1.500 dolares o aceptar un juego
en el que se tienen las mismas posibilidades de aumentarla en 1.000 o en 2.000
dolares. En la teoria de Bernoulli, por lo tanto, los dos problemas supondrian
similares preferencias. Si atendemos a nuestras intuiciones, probablemente
advirtamos lo que otras personas hicieron.

® Enla primera eleccidn, una gran may oria prefirié el dinero seguro.
® Enla segunda eleccidn, una gran may oria prefirié el juego.

El hallazgo de las diferentes preferencias en los problemas 3 y 4 fue un
contraejemplo decisivo de la idea principal de la teoria de Bernoulli. Si la utilidad
de una suma de dinero es lo unico que importa, entonces de formulaciones



claramente equivalentes del mismo problema deberian resultar idénticas
elecciones. La comparacion de los problemas pone de relieve el importantisimo
papel del punto de referencia desde el cual se evalian las opciones. En el
problema 3, el punto de referencia es superior en 1.000 ddlares a la suma actual
y en 2.000 dolares en el problema 4. En el problema 3, la suma de 1.500 dolares
supone, por tanto, una ganancia de 500 dolares, mientras que en el problema 4
supone una pérdida. Obviamente, es facil imaginar otros ejemplos del mismo
tipo. La historia de Anthony tenia una estructura similar.

(Cuénta atencién prestamos en el regalo de 1.000 o 2.000 dolares que se nos
hizo antes de hacer la eleccion? Si somos como la mayoria de las personas,
apenas lo habremos advertido. No habia ciertamente razon alguna para fijarse en
¢l, pues el regalo estd incluido en el punto de referencia, y los puntos de
referencia son generalmente ignorados. Sabemos algo sobre nuestras
preferencias que los tedricos de la utilidad no saben: que nuestras actitudes frente
al riesgo no serian diferentes si la suma que tenemos en nuestro bolsillo fuese
mas alta 0 mas baja en unos cuantos miles de dolares (a menos que estemos en
la miseria). Y también sabemos que nuestras actitudes ante las ganancias y las
pérdidas no se derivan de la evaluacion que hagamos de nuestro patrimonio. La
razon por la que nos gusta la idea de ganar 100 dolares y nos disgusta la idea de
perder 100 ddlares no es que estas sumas modifiquen la que ya poseemos. Nos
gusta ganar y nos disgusta perder, y es casi seguro que nos disguste perder mas
que nos guste ganar.

Los cuatro problemas ponen de relieve el fallo existente en el modelo de
Bernoulli. Su teoria es demasiado simple y carece de la parte emotiva. La
variable en ella ausente es el punto de referencia, el estado anterior con relacion
al cual se evalian ganancias y pérdidas. En la teoria de Bernoulli necesitamos
conocer solamente el estado de nuestro patrimonio para determinar su utilidad,
pero en la teoria de las perspectivas necesitamos conocer también el estado de
referencia. La teoria de las perspectivas es, por ende, mas compleja que la teoria
de la utilidad. En la ciencia se contempla la complejidad como un coste que ha
de justificarlo un conjunto suficientemente rico de predicciones nuevas y
(preferiblemente) interesantes de hechos que la teoria existente no puede
explicar. Y este era el desafio al que debiamos responder.

Aunque Amos y yo no trabajabamos con el modelo de los dos sistemas de la
mente, estd claro que, como ahora sabemos, hay tres aspectos cognitivos en el
corazon de la teoria de las perspectivas. Aspectos que desempefian un papel
esencial en la evaluacion de resultados en las finanzas y son comunes a muchos
procesos automaticos de la percepcidn, el juicio y la emocion. Y aspectos que
deben considerarse como caracteristicas operativas del Sistema 1.

® La ecvaluacion es relativa a un punto de referencia neutral que en



ocasiones viene a su vez referido a un «nivel de adaptacion» . Es
facil componer una demostracion convincente de este principio.
Coloquemos tres cuencos alineados. Llenemos de agua muy fria el
cuenco de la izquierda y de agua caliente el de la derecha. El agua
del de en medio ha de estar a temperatura ambiente. Sumerjamos
una mano en el del agua fria y la otra en el del agua caliente durante
un minuto, y luego las dos manos en el cuenco que estd en medio.
Sentiremos la misma temperatura caliente en una mano y fria en la
otra. En los resultados de las finanzas, el punto de referencia habitual
es el statu quo, pero también puede ser el resultado que esperamos, o
quizd el resultado al que creemos tener derecho, por ejemplo, el
aumento o la bonificacion que nuestros colegas reciben. Los
resultados mejores que los puntos de referencia son ganancias, y los
que estan por debajo del punto de referencia, pérdidas.

El principio de disminucion de la sensibilidad es aplicable tanto a
dimensiones sensoriales como a la evaluacion de los cambios en
nuestro patrimonio. Encender una luz muy tenue produce un gran
efecto en una habitacion oscura. Pero ese mismo incremento de la
luz puede resultar indetectable en una habitacion bien iluminada.
Parejamente, la diferencia subjetiva entre 900 y 1.000 dolares es
mucho menor que la diferencia entre 100 y 200 dolares.

El tercer principio es el de la aversion a la pérdida. Directamente
comparadas o estimadas unas respecto de las otras, las pérdidas
pesan mas que las ganancias. Esta asimetria en la fuerza de las
expectativas o las experiencias positivas y las negativas tiene una
historia en el contexto de la evolucion. Los organismos que responden
a las amenazas con mas urgencia que a las oportunidades, tienen
mejores posibilidades de sobrevivir y reproducirse.
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La figura 10 ilustra los tres principios que rigen la evaluacion de resultados.[260]
Si la teoria de las perspectivas tuviese una bandera, podria llevar dibujada esta
imagen. La grafica muestra el valor psicologico de las ganancias y las pérdidas,
que son las « portadoras» del valor en la teoria de las perspectivas (a diferencia
de lo que sucede en el modelo de Bernoulli, en el que los estados de las sumas de
dinero son los portadores del valor). La grafica tiene dos partes distintas, una a la
derecha y otra a la izquierda respecto a un punto de referencia neutral. Un
aspecto ostensible de ella es que tiene forma de S, la cual representa la
disminucion de la sensibilidad a las ganancias y a las pérdidas. Y también es
evidente que las dos curvas de la S no son simétricas. La pendiente de la funcion
cambia de manera abrupta en el punto de referencia: la respuesta a las pérdidas
es mas enérgica que la respuesta a las ganancias correspondientes. Ello expresa
la aversion a la pérdida.



AVERSION A LA PERDIDA

Muchas de las opciones que se nos presentan en la vida estin « mezcladasy : hay
en ellas un riesgo de perder y una oportunidad de ganar, y hemos de decidir si
aceptar el juego o rechazarlo. Los inversores que evalian una iniciativa, los
abogados que se preguntan si presentan una demanda, los generales que en una
guerra consideran una ofensiva y los politicos que han de decidir si van a
presentarse a las elecciones a un cargo, todos tienen sus posibilidades de victoria
o derrota. He aqui un ejemplo de perspectiva mezclada: examine el lector su
reaccion a la siguiente pregunta.

Problema 5: Se le ofrece el juego de lanzar una moneda. Si la moneda
muestra cruz, pierde 100 dolares.

Si la moneda muestra cara, gana 150 dolares.

(Es atractivo este juego? jAceptaria jugar?

Antes de elegir, debe buscar el equilibrio entre el beneficio psicoldgico de
recibir 150 dolares y el coste psicologico de perder 100 dolares. (Qué impresion
tiene? Aunque el valor esperado del juego es obviamente positivo, porque se gana
mas que se pierde, es probable que no le guste, como a la mayoria de las
personas. El rechazo de este juego es un acto del Sistema 2, pero los momentos
criticos son respuestas emocionales generadas por el Sistema 1. Para la mayoria
de la gente, el temor a perder 100 ddlares es mas intenso que la esperanza de
ganar 150 dolares. Muchas de estas observaciones nos hicieron concluir que « las
pérdidas pesan mas que las ganancias» , y que los humanos sienten aversion a la
peérdida.

El lector puede medir su grado de aversion a la pérdida haciéndose la
siguiente pregunta: jcual es la ganancia minima que necesito para llegar a un
equilibrio y tener una posibilidad idéntica de perder 100 ddlares? Para muchas
personas, la respuesta es unos 200 dolares, dos veces el valor de la pérdida.
Varios experimentos han estimado la « ratio de aversion» , y comtnmente la han

situado en un rango de 1,5 a 2,5,[261] Por supuesto, se trata de un valor medio;
hay personas con mucha mas aversion a la pérdida que otras. Los profesionales
del riesgo en los mercados financieros son mas tolerantes con las pérdidas, quiza
porque no responden emocionalmente a cada fluctuacion. Cuando se pidié a los
participantes en un experimento que pensaran « como un operador» , su aversion
a la pérdida se atenud, y su reaccion emocional a las mismas (medida por un
indicador fisiologico de excitacion emocional) se redujo drasticamente.[262]
Para examinar la propia ratio de aversion que uno siente a la pérdida en
distintas apuestas, consideremos las siguientes preguntas. Ignoremos toda



consideracion social y no intentemos parecer ni atrevidos ni cautelosos, y
atendamos Gnicamente al impacto subjetivo de la posible pérdida y la ganancia
que la compensaria.

® Consideremos un juego con un 50 por ciento de posibilidades en el
que podemos perder 10 délares. ;Cual es la ganancia minima que
haria al juego atractivo? Decir que 10 dolares significa ser
indiferente al riesgo, y dar un nimero menor de 10 significa que se
busca el riesgo, mientras que una respuesta de mas de 10 indica
aversion a la pérdida.

® Y en el caso de una posible pérdida de 500 dolares lanzando una
moneda? ;Qué posible ganancia se requeriria para compensarla?

® Y enelcasode una pérdida de 2.000 dolares?

Quien haga este ejercicio es probable que observe que su coeficiente de
aversion a la pérdida tiende a aumentar cuando las apuestas suben, aunque no de
manera espectacular. Naturalmente, todas las apuestas cesan cuando la posible
pérdida es ruinosa, o si el propio nivel de vida se ve amenazado. En estos casos, el
coeficiente de aversion a la pérdida es muy grande, y hasta puede hacerse
infinito; hay riesgos que nadie acepta, con independencia de la cantidad de
millones que se podrian ganar si se tiene suerte.

Una nueva ojeada a la figura 10 puede ayudarnos a prevenir una confusion
comun. En este capitulo he hecho dos suposiciones que algunos lectores acaso
encuentren contradictorias:

® En juegos en los que son posibles ganancias y pérdidas, la aversion a
la pérdida provoca elecciones con gran aversion al riesgo.

® En las malas elecciones, en las cuales una pérdida segura es
comparada a una pérdida mayor que es meramente probable, la
disminucion de la sensibilidad provoca la bisqueda del riesgo.

No existe tal contradiccion. En el caso mixto de pérdidas y ganancias, la
posible pérdida pesa dos veces mas que la posible ganancia, como puede
comprobarse comparando las pendientes de la funcion del valor de pérdidas y
ganancias. En el caso desfavorable, el curso de la curva del valor (disminucion
de la sensibilidad) provoca la busqueda del riesgo. El malestar por perder 900
dolares es mas del 90 por ciento del malestar por perder 1.000 délares. Ambas
ideas son la esencia de la teorfa de las perspectivas.

La figura 10 muestra un cambio abrupto en la pendiente de la funcion del
valor cuando las ganancias se convierten en pérdidas, ya que incluso cuando la
cantidad en riesgo es mintscula en comparacion con la que ya se posee, la
aversion a la pérdida es considerable. (Es plausible que las actitudes ante los



estados de los patrimonios puedan explicar la extrema aversion a pequefios
riesgos? Un ejemplo impresionante de ceguera inducida por una teoria es que
este fallo evidente en la teoria de Bernoulli no lo advirtieron los estudiosos durante
mas de doscientos cincuenta afios. En 2000, el economista conductual Matthew
Rabin probé matematicamente que los intentos de explicar la aversion a la
pérdida por la utilidad del patrimonio son absurdos y estan condenados al fracaso,

y su prueba atrajo la atencion. El teorema de Rabin[203] demuestra que
cualquiera que rechace un juego favorable con pequeias apuestas,
matematicamente alcanzard en algin juego may or un nivel irrisorio de aversion
al riesgo. Rabin apunta, por ejemplo, que la mayoria de los humanos rechazan el
siguiente juego:

50 por ciento de posibilidades de perder 100 dolares y 50 por ciento de
posibilidades de ganar 200 ddlares.

Luego demuestra que, de acuerdo con la teoria de la utilidad, un individuo que

rechace este juego también rechazara este otrojucgo:[264]

50 por ciento de posibilidades de perder 200 dolares y 50 por ciento de
posibilidades de ganar 20.000 délares.

Pero, naturalmente, nadie que est¢ en su juicio rechazara este juego. En un
fructifero articulo que escribieron sobre la prueba, Matthew Rabin y Richard
Thaler comentaron que el juego mayor « tuvo un resultado esperado de 9.900
dolares, con exactamente cero posibilidades de perder mas de 200 dolares. Hasta
un pésimo abogado le hubiera declarado a uno legalmente incapacitado por

rechazar este juego» [265]

Acaso llevados por su entusiasmo, concluyeron su articulo recordando el
famoso sketch de Monty Python, en el que un cliente frustrado intenta devolver
un loro muerto a una tienda de mascotas. El cliente emplea una larga serie de
frases para describir el estado del ave, concluy endo con un « este es un ex loro» .
Y Rabin y Thaler afiaden: « Es hora de que los economistas reconozcan que la
utilidad esperada es una ex hipotesis» . Muchos economistas vieron esta frivola
afirmacion casi como una blasfemia. Pero la ceguera inducida por una teoria,
que en este caso hace aceptar la utilidad de un patrimonio como explicacion de
las actitudes ante pequefias pérdidas, puede ser legitimamente objeto de un
comentario humoristico.



PUNTOS CIEG OS DE LA TEORIA DE LAS PERSPECTIVAS
En esta parte del libro he ponderado las virtudes de la teoria de las perspectivas y
criticado el modelo racional de la teoria de la utilidad esperada. Ha llegado el
momento de hacer balance.

La mayoria de los estudiantes de economia han oido algo acerca de la teoria
de las perspectivas y de la aversion a la pérdida, pero es poco probable encontrar
estos términos en el indice de un texto introductorio de economia. A veces me
duele esta omision, pero en realidad es bastante razonable, dado el papel central
de la racionalidad en la teorfa econdémica basica. La mayor parte de los
conceptos y resultados convencionales que se ensefian a los estudiantes son
facilmente explicados porque se supone que los econos no cometen errores
estupidos. Esta suposicion es en verdad necesaria, y la introduccion de los
humanos de la teoria de las perspectivas, cuyas evaluaciones de resultados son
poco razonables y miopes, la socavaria.

Hay buenas razones para mantener la teoria de las perspectivas fuera de los
textos introductorios. Los conceptos basicos de economia son herramientas
intelectuales esenciales que no es facil utilizar aun con sus suposiciones
simplificadas y poco realistas acerca de la naturaleza de los agentes economicos
que interaccionan en los mercados. Plantearse cuestiones acerca de estas
suposiciones nada mas introducidas seria crear confusion, y acaso provocar
desmoralizacion. Es razonable considerar que lo primero es ayudar a los
estudiantes a hacerse con las herramientas basicas de la disciplina. Ademas, el
fracaso de la racionalidad que la teoria de las perspectivas asume es a menudo
irrelevante para las predicciones de la teoria economica, que trabajan con gran
precision en ciertas situaciones y proporcionan buenas aproximaciones en
muchas otras. Pero, en algunos contextos, la diferencia es ya importante: los
humanos que describe la teoria de las perspectivas actian movidos por el
impacto emocional inmediato de las ganancias y las pérdidas, sin pensar en
perspectivas a largo plazo de riqueza y utilidad global.

En mi discusion de los fallos del modelo de Bernoulli, que ha permanecido
incuestionado durante mas de dos siglos, he subrayado la ceguera inducida por la
teorfa, pero obviamente esta ceguera no se limita a la teoria de la utilidad
esperada. La teoria de las perspectivas tiene sus propios fallos, y la ceguera,
inducida por la teoria, para tales fallos ha contribuido a su aceptacion como la
principal alternativa a la teorfa de la utilidad.

Consideremos la suposicion, presente en la teoria de las perspectivas, de que
el punto de referencia, generalmente el statu quo, tiene valor cero. Esta
suposicion parece razonable, pero conduce a algunas consecuencias absurdas.
Consideremos detenidamente las siguientes perspectivas. (Cual de ellas seria la



preferida?

A. una posibilidad entre un millén de ganar 1 millon de dolares.

B. 90 por ciento de posibilidades de ganar 12 ddlares y 10 por ciento de
posibilidades de no ganar nada.

C. 90 por ciento de posibilidades de ganar 1 millon de délares y 10 por
ciento de posibilidades de no ganar nada.

No ganar nada es un posible resultado en los tres casos, y la teoria de las
perspectivas asigna el mismo valor a este resultado en los tres casos. No ganar
nada es el punto de referencia, y su valor es cero. ;Concuerdan estas
afirmaciones con la experiencia? Desde luego que no. No ganar nada es un no
evento en los dos primeros casos, y tiene sentido asignarle un valor cero. Por el
contrario, no ganar nada en el tercer caso es en extremo decepcionante. Igual
que un aumento de sueldo prometido de un modo informal, la alta probabilidad
de ganar la gran suma de dinero define un nuevo y provisional punto de
referencia. En relacion con las expectativas creadas, no ganar nada se
experimentarda como una gran pérdida. La teoria de las perspectivas no tiene
nada que hacer con este hecho, puesto que no permite cambiar el valor de un
resultado (en este caso, no ganar nada) cuando es altamente improbable o
cuando la alternativa es muy valorable. Dicho llanamente, la teoria de las
perspectivas no puede incorporar la desilusion. Pero la desilusion y la
anticipacion de la desilusion son reales, y no poder reconocerlas es, obviamente,
un fallo como el que ilustran los contraejemplos que he expuesto para criticar la
teoria de Bernoulli.

La teoria de las perspectivas y la teoria de la utilidad no tienen en cuenta el
arrepentimiento. Ambas teorias comparten la suposicion de que las opciones que
se tienen en una eleccion son evaluables por separado, independientemente, y de
que se selecciona la opcion de valor mas alto. Esta suposicion es falsa, como
demuestra el siguiente ejemplo.

Problema 6: elegir entre el 90 por ciento de posibilidades de ganar 1
millén de dolares O recibir 50 dolares.

Problema 7: elegir entre el 90 por ciento de posibilidades de ganar 1
millon de dolares O recibir 150.000 dolares.

Comparemos la pena anticipada de elegir el juego y no ganar en los dos
casos. En los dos casos, no ganar supone una desilusion, pero en el problema 7 la
pena potencial la agrava saber que si uno elige el juego y pierde, se arrepentira
de la « codiciosa» decision que tom6 desdefiando un regalo seguro de 150.000
dolares. En el arrepentimiento, la experiencia de un resultado depende de una



opcion que se podria haber elegido pero no se hizo.
Varios economistas y psicologos han propuesto modelos de decision basados

en las emociones del arrepentimiento y la desilusion.[260] Hay que decir que
estos modelos han ejercido menos influencia que la teoria de las perspectivas. Y
la razon es instructiva: las emociones del arrepentimiento y la desilusion son
reales, y los individuos que deciden sin duda anticipan estas emociones cuando
hacen sus elecciones. El problema es que las teorias del arrepentimiento hacen
pocas predicciones interesantes que las distingan de la teoria de las perspectivas,
que tiene la ventaja de ser mas sencilla. La complejidad de la teoria de las
perspectivas era mas aceptable en competencia con la teoria de la utilidad
esperada porque predice observaciones que la teoria de la utilidad esperada no
puede explicar.

Unas suposiciones mas ricas y realistas no son suficientes para que una teoria
tenga éxito. Los cientificos usan las teorias como una bolsa de herramientas
utiles, y no aceptaran la carga de una bolsa mas pesada a menos que las nuevas
herramientas sean verdaderamente utiles. La teoria de las perspectivas fue
aceptada por muchos especialistas no porque fuese « verdadera» , sino porque los
conceptos que afiadia a la teoria de la utilidad, sobre todo el de punto de
referencia y el de aversion al riesgo, merecia la pena adoptarlos; estos permitian
hacer nuevas predicciones que resultaban verdaderas. Tuvimos suerte.

HABLANDO DE LA TEORIA DE LAS PERSPECTIVAS

«Siente una aversion extrema a la pérdida, que le hace infravalorar
oportunidades muy favorables.»

« Teniendo en cuenta su abultado patrimonio, su respuesta emocional a
ganancias y pérdidas triviales carece de sentido.»

«En ¢, las pérdidas pesan el doble que las ganancias, lo cual es normal.»



27
El efecto de dotacion

Probablemente el lector haya visto la figura 11 o una prima hermana suya
aunque nunca haya asistido a una clase de economia. La grafica muestra el
«mapa de indiferencia» de un individuo hacia dos bienes.

INGRESOS (DOLARES/ANO)

! ®

+ t t +— t

DIAS LIBRES (DIAS/ARO)
FIGURA 11

Los estudiantes aprenden en las clases introductorias de economia que cada punto
del mapa especifica una combinacién particular de ingresos y dias de
vacaciones. Cada « curva de indiferencia» conecta las combinaciones de los dos
bienes, que son igualmente deseables, que tienen la misma utilidad. Las curvas se
convertirfan en rectas paralelas si las personas estuviesen dispuestas a « vender»



dias de vacaciones y obtener ingresos extras al mismo precio, con independencia
de los ingresos y del tiempo vacacional de que disfruten. La forma convexa
indica reduccion de la utilidad marginal: cuantos mas dias libres se tienen, tanto
menos le interesa a nadie un dia extra de ocio, y cada dia afiadido tiene menos
valor que el precedente. De forma similar, cuanto mayores son los ingresos,
tanto menos le interesa a nadie un dolar extra, y la cantidad que uno estd
dispuesto a dar por un dia extra de ocio aumenta.

Todas las partes de una curva de indiferencia son igual de atractivas. Esto es
literalmente lo que la indiferencia significa: todo nos da igual cuando estamos en
una curva de indiferencia. Asi, si Ay B estan en la misma curva de indiferencia
de uno, a uno le es indiferente estar entre ambas, y no necesitara incentivo
alguno para moverse de una a otra, o al revés. En todos los libros de texto de
economia escritos en los ultimos cien afos aparece alguna version de esta figura,
y muchos millones de estudiantes la han observado atentamente. Pero pocos han
advertido lo que le falta. También aqui, la fuerza y la elegancia de un modelo
tedrico han cegado a estudiantes y especialistas, impidiéndoles detectar una seria
deficiencia.

Lo que falta en la figura es una indicacion de los ingresos y los dias libres del
individuo.[267] Si uno es un asalariado, los términos del contrato de empleo
especifican un salario y un nimero de dias vacacionales, que es un punto del
mapa. Es el punto de referencia individual, el statu quo del individuo, pero la
figura no lo muestra. Y como no lo muestra, los tedricos que dibujan esta figura
nos invitan a creer que el punto de referencia no tiene importancia. Pero ahora
sabemos que si la tiene. Aqui aparece de nuevo el error de Bernoulli. La
representacién de las curvas de indiferencia suponen implicitamente que la
utilidad para un individuo concreto en un momento dado viene determinada por
la situacion presente de dicho individuo, que el pasado es irrelevante, y que la
evaluacion que aquel hace de una posible ocupacion no depende de los términos
de la ocupacion actual. Estas suposiciones no son nada realistas, en este caso y en
muchos otros.

La omision en el mapa de indiferencia del punto de referencia es un caso
sorprendente de ceguera inducida por una teoria, pues a menudo encontramos
casos en los que el punto de referencia obviamente importa. En las negociaciones
laborales, ambas partes dan por sobrentendido que el punto de referencia es el
contrato existente, y que las negociaciones se centraran en peticiones mutuas de
concesiones en relacion con este punto de referencia. El papel de la aversion a la
pérdida en una negociacion se da también por sobrentendido: hacer concesiones
perjudica. Todos tenemos suficiente experiencia personal del papel del punto de
referencia. Quien haya cambiado de trabajo o de lugar, o solo haya considerado
tales cambios, seguramente recordara que las caracteristicas del nuevo puesto se
cifraban en ventajas o desventajas en comparacion con la situaciéon anterior.



También habra notado que, en esta evaluacion, las desventajas predominaban
sobre las ventajas, que actuaba la aversion a la pérdida. Es dificil aceptar
cambios a peor. Por ejemplo, el sueldo minimo que los desempleados aceptarian
por un nuevo empleo es, de promedio, el 90 por ciento de su sueldo antiguo, y

desciende en menos del 10 por ciento en un periodo de un afio.[268]

Para apreciar la fuerza que el punto de referencia ejerce en las elecciones,
imaginemos a dos personajes, Albert y Ben, dos « gemelos hedénicos» que
tienen idénticos gustos y trabajos iguales, con pequefios ingresos y poco tiempo
libre. Sus actuales circunstancias corresponden al punto marcado con 1 en la
figura 11. Su empresa les ofrece dos posiciones mejores, Ay B, y deja a su
albedrio quién preferira que le aumenten el sueldo en 10.000 délares anuales
(posicion A) y quién preferira un dia extra de vacaciones pagadas al mes
(posicion B). Como a ambos les da lo mismo, lanzan una moneda. Albert obtiene
el aumento y Ben, el dia libre extra. Pasa un tiempo hasta que los dos se
acostumbran a sus nuevas posiciones. Ahora la compania les dice que pueden
intercambiarlas si lo desean.

La teoria convencional representada en la figura supone que las preferencias
son estables a lo largo del tiempo. Las posiciones A 'y B son igual de atractivas
para ambos gemelos, y a estos les bastara un pequefio incentivo, o ninguno, para
intercambiarlas. Por el contrario, la teoria de las perspectivas afirma que los dos
gemelos preferiran con toda seguridad permanecer como estan. Esta preferencia
por el statu quo es una consecuencia de la aversion al riesgo.

Vayamos con Albert. Inicialmente se hallaba en la posicion 1 de la grafica, y
desde este punto de referencia se encuentra con estas dos opciones igual de
atractivas:

Pasa a A:se le aumenta el sueldo en 10.000 dolares anuales
o
Pasa a B: 12 dias extras de vacaciones al afio.

En la posicion A, el punto de referencia de Albert cambia, y si considera la
posibilidad de cambiar a B, la eleccion que haga tendra una nueva estructura:

Permanece en A: ni gana ni pierde nada

o

Pasa a B: 12 dias extras de vacaciones al afo y un recorte salarial de
10.000 dolares al afio

Ya hemos imaginado la experiencia subjetiva de la aversion a la pérdida.
Podemos apreciarla en este ejemplo: un recorte salarial de 10.000 dolares es una
mala noticia. Aunque ganar 12 dias de vacaciones es tan atractivo como ganar
10.000 dolares mas, esta ganancia de tiempo libre no es suficiente para



compensar una pérdida de 10.000 ddlares al afio. Albert permanecera en A,
porque en ese cambio la desventaja pesa mas que la ventaja. Podemos aplicar el
mismo razonamiento a Ben, que también querrda mantener su posicion, porque la
pérdida de su ahora precioso tiempo libre pesa mas que el beneficio de la
retribucion extra.

Este ejemplo aclara dos aspectos de la eleccion que el modelo convencional
de las curvas de indiferencia no predice. En primer lugar, los gustos no son
inalterables; varian con el punto de referencia. En segundo lugar, las desventajas
de un cambio pesan mas que las ventajas, induciendo un sesgo que favorece el
statu quo. Naturalmente, la aversion al riesgo no implica que jamas se prefiera
cambiar de situacion; los beneficios de una oportunidad pueden exceder hasta a
las pérdidas que mas pesen. La aversion a la pérdida implica solamente que las
elecciones estan fuertemente sesgadas en favor de la situacion de referencia (y
generalmente sesgadas para favorecer cambios mas pequefios que grandes).

Los mapas convencionales de indiferencia y la representacion de los
resultados como estados patrimoniales en Bernoulli comparten una suposicion
erronea: la de que, en una situacion determinada, la utilidad depende solamente
del estado que crea dicha situacion, y no resulta afectada por nada del pasado.
Corregir este error ha sido uno de los principales logros de la economia
conductual.

ELEFECTO DE DOTACION
La pregunta de cuando se inicid un planteamiento o un movimiento nuevos es a
menudo dificil de responder, pero el origen de lo que ahora se conoce como
economia conductual puede especificarse con precision. A principios de la
década de 1970, Richard Thaler, a la sazon estudiante en el muy conservador
Departamento de Economia de la Universidad de Rochester, empezd a concebir
ideas heréticas. Thaler siempre estuvo dotado de un agudo ingenio y una vena
irénica, y siendo estudiante se divertia anotando observaciones de conductas que
el modelo de la conducta econémica racional no podia explicar. Se complacia
sobre todo en poner de manifiesto la irracionalidad econémica de sus profesores,
uno de los cuales era particularmente representativo.

El profesor R (que ahora se ha revelado que era Richard Rosett, que llego a
ser decano de la Escuela de Negocios de la Universidad de Chicago) era un
firme creyente en la teorfa econdmica estandar, ademas de un refinado endfilo.
Thaler observé que el profesor R era muy reacio a vender una botella de su
coleccion, aun al precio de 100 dolares (jde 1975!). El profesor R compraba
vinos en subastas, pero nunca habria pagado mas de 35 dolares por un vino de
aquella calidad. Ni compraba ni vendia a precios entre 35 y 100 dolares. Esta
gran distancia no es consistente con la teoria econémica, en la que se espera que



el profesor tenga un valor unico para la botella. Si una botella determinada valia
para él 50 dolares, estaba dispuesto a venderla por una cantidad superior a 50
dolares. Si no poseia esa botella, estaba dispuesto a pagar alguna cantidad no

superior a 50 dolares.[209]1 g precio justo y aceptable de venta y el precio justo
y aceptable de compra habrian tenido que ser idénticos, pero el precio minimo
de venta (100 ddlares) era mucho mas alto que el precio maximo de compra (35
dolares). Como si la sola posesion de aquel bien incrementara su valor.

Richard Thaler encontr6 muchos ejemplos de lo que llamé efecto de
dotacion, especialmente en relacion con bienes que no son regularmente objeto
de comercio. Podemos imaginarnos facilmente en una situacion similar.
Supongamos que alguien tiene una entrada comprada al precio normal de 200
dolares para un concierto muy popular cuyas entradas se han agotado. Es un
ferviente fan y habria estado dispuesto a pagar hasta 500 délares por una entrada.
Ahora que tiene su entrada, se entera por internet de que otros fans que son mas
ricos que ¢l y estan desesperados le ofrecen 3.000 ddlares. ¢La vendera? Si hace
como la mayoria del publico cuando las entradas se han agotado, no la vendera.
Su precio de venta mas bajo estara por encima de los 3.000 dolares, y su precio
maximo de compra serd de 500 dolares. Este es un ejemplo de efecto de

dotacion, y quien crea en la teoria econémica estandar se sentird perplejo.[zm]
Thaler buscaba una explicacion que pudiera aclarar semejantes perplejidades.
La casualidad quiso que Thaler se encontrara en una conferencia con uno de
nuestros antiguos alumnos, que le proporcioné un primer borrador de la teoria de
las perspectivas. Thaler cuenta que ley 6 el manuscrito con gran entusiasmo, pues
enseguida se dio cuenta de que la funcidn del valor con aversion a la pérdida que
presentaba la teoria de las perspectivas podia explicar el efecto de dotacion y
algunos otros problemas de su coleccion. La solucion fue abandonar la idea
convencional de que el profesor R tenia una unica utilidad para el estado de
poseer una botella particular. La teoria de las perspectivas sugeria que la
disposicion a comprar o vender la botella depende del punto de referencia, si el
profesor posee 0 no la botella en ese momento. Si la posee, el profesor considera
la pena de desprenderse de la botella. Si no la posee, considera el placer de
conseguirla. Los valores serian iguales debido a la aversion a la pérdida: el dolor
de desprenderse de una botella de tan buen vino es mayor que el placer de

conseguir una botella de un vino igual de bueno.[271] Recordemos la grafica de
pérdidas y ganancias del capitulo anterior. La pendiente de la funcion es mas
pronunciada en el dominio negativo; la respuesta a una pérdida es maés intensa
que la respuesta a la ganancia correspondiente. Esta era la explicacion del efecto
de dotacion que Thaler habia estado buscando. Y la primera aplicacion de la
teoria de las perspectivas a un problema econémico parece ahora que fue un hito
en el desarrollo de la economia conductual.



Thaler solicito pasar un afio en Stanford cuando supo que Amos y yo
estarfamos alli. Durante este productivo periodo aprendimos mucho unos de otros
y nos hicimos amigos. Siete afios después, ¢l y yo tuvimos otra oportunidad de
pasar un afio juntos y proseguir el didlogo entre la psicologia y la economia. La
Fundacion Russell Sage, que durante mucho tiempo fue el principal patrocinador
de la economia conductual, concedié una de sus primeras becas a Thaler para
que pasara un afio conmigo en Vancouver. Durante aquel afio trabajamos en
estrecha relacion con un economista local, Jack Knetsch, con quien compartimos
un intenso interés por el efecto de dotacion, las reglas de equidad economica y la
sabrosa comida china.

El punto de partida de nuestra investigacion era que el efecto de dotacién no
es universal. Si alguien nos pide que le cambiemos un billete de 5 délares por
cinco de uno, le daremos esos cinco sin sensacion alguna de pérdida. Tampoco
experimentamos ninguna aversion a la pérdida cuando compramos unos zapatos.
El comerciante que nos da los zapatos a cambio de dinero desde luego no siente
que haya perdido nada. Los zapatos que nos proporciona han sido siempre, desde
su punto de vista, unos voluminosos representantes de un dinero que espera
obtener de un consumidor. Ademas, es probable que no sintamos como una
pérdida el pago al comerciante, porque el dinero que pagamos era para nosotros
un representante de los zapatos que teniamos intencién de comprar. Estos casos
de comercio rutinario no son en lo esencial diferentes del cambio de un billete de
5 dolares por cinco de uno. En los intercambios comerciales rutinarios no se da
ninguna aversion a la pérdida.

(Qué es lo que distingue a estas transacciones comerciales de la renuencia del
profesor R a vender su vino, o de la renuencia de los que poseen las entradas de

la Super Bowl a venderlas incluso a un precio clevado?272] Un rasgo distintivo
es que los zapatos que el comerciante nos vende y el dinero de nuestro
presupuesto que destinamos a comprarlos estan « para ser intercambiados» . Las
dos partes tienen la intencion de cambiar unos bienes por otros. Otra clase de
bienes, como el vino y las entradas de la Super Bowl, estan destinados a un
«uso» , a ser consumidos o bien disfrutados. Nuestro tiempo libre y el nivel de
vida que nuestros ingresos nos permiten tampoco son objeto de venta o
intercambio.

Knetsch, Thaler y yo nos pusimos a disefiar un experimento que ilustrase el
contraste entre los bienes destinados al uso y los destinados al intercambio. Un
aspecto del disefio de nuestro experimento lo tomamos de Vernon Smith, el
fundador de la economia experimental, con quien muchos afnos después
compartiria el premio Nobel. Empleando este método, se reparte entre los
participantes en un «mercado» un numero limitado de vales. Algunos
participantes que poseen un vale al final del experimento pueden canjearlo por
dinero en efectivo. En este canje, los valores difieren para cada individuo, a fin



de representar el hecho de que los bienes con que se comercia en los mercados
son mas valiosos para unas personas que para otras. El mismo vale puede tener
un valor de 10 dolares para una persona, y de 20 para otra, y un intercambio a
cualquier precio entre esos valores serd ventajoso para ambas.

Smith llevo a efecto vividas demostraciones de lo bien que funcionan los
mecanismos basicos de la provision y la demanda. Unos individuos hacen
sucesivas ofertas plblicas de compra o venta de los vales, y otros responden
publicamente a cada oferta. Cada cual observa estos intercambios y se fija en el
precio al que los vales cambian de manos. Los resultados son tan regulares como
los de una demostracion en fisica. Tan necesariamente como el agua corre
cuesta abajo, aquellos que poseen un vale de escaso valor para ellos (porque la
cantidad por la que se canjean es baja) terminan vendiéndolo con ganancia a
alguien que los valore mas. Cuando los intercambios concluyen, los vales estin
en manos de quienes pueden obtener del experimentador la mayor cantidad de
dinero por ellos. jLa magia de los mercados ha actuado! Ademas, la teoria
econémica predice correctamente tanto el precio final que el mercado fijara
como el nimero de vales que cambiaran de manos. Si se asignan vales al azar a
la mitad de los participantes en ese mercado, la teoria predice que la mitad de los

vales cambiarén de manos.[273]

En nuestro experimento utilizamos una variacion del método de Smith. Cada
sesion comenzo con varias rondas de venta de vales que reproducian
perfectamente la conclusion de Smith. El nimero estimado de ventas fue, por lo
general, muy parecido o idéntico a la cantidad predicha por la teoria estandar.
Naturalmente, los vales tenian valor solo porque podian intercambiarse por
dinero de la caja del experimentador; no tenian valor alguno de uso. Luego
constituimos un mercado similar en el que habia un objeto al que esperabamos
que los participantes dieran un valor de uso: una bonita taza de café decorada con
la insignia de la universidad donde llevaramos a cabo los experimentos. El valor
de la taza era de unos 6 dolares (y hoy podria valer el doble de esa cantidad). Se
distribuy eron las tazas al azar entre la mitad de los participantes. Los vendedores
tenian su taza delante de ellos, y los compradores eran invitados a mirar la taza
de su vecino; todas mostraban el precio al que podian comprarse. Los
compradores tenian que usar su propio dinero para adquirir una taza. Los
resultados fueron espectaculares: el precio medio de venta era mas o menos el
doble del precio medio de compra, y el nimero estimado de compras fue de
menos de la mitad del nimero predicho por la teoria estindar. La magia del
mercado no actuaba en el caso de un bien cuy os propietarios esperaban usar.

Luego realizamos una serie de experimentos utilizando variantes del mismo
procedimiento, y siempre obtuvimos los mismos resultados. Mi experimento
favorito es uno en el que a los dos grupos de los vendedores y los compradores
afiadimos un tercero, el de los optadores. A diferencia de los compradores, que



tenian que gastarse su propio dinero para adquirir el bien, los optadores podian
recibir o bien una taza, o bien una suma de dinero, ¢ indicaban la cantidad de
dinero que desearian recibir en vez del bien. Estos fueron los resultados:

Vendedores 7,12 ddlares
Optadores 3,12 dolares
Compradores 2,87 dolares

La brecha entre vendedores y optadores es notable, pues estos de hecho
coinciden en las opciones. Si yo soy un vendedor, puedo volver a casa o bien con
una taza, o bien con un dinero, y si soy un optador, tengo exactamente las
mismas opciones. Los efectos a largo plazo de la decision son idénticos para los
dos grupos. La unica diferencia consiste en la emocion del momento. El alto
precio que los vendedores fijan refleja la renuencia a dar un objeto que ellos
poseen, una renuencia que puede observarse en bebés que se agarran con fuerza
a un juguete y muestran una gran agitacién cuando se lo quitan. La aversion a la
pérdida es inherente a las evaluaciones automaticas del Sistema 1.

Compradores y optadores fijan precios similares, aunque los compradores
tienen que pagar por la taza, que es gratis para los optadores. Esto es lo que
esperariamos si los compradores no experimentaran el coste de la taza como una
pérdida. Imagenes obtenidas del cerebro confirman la diferencia. Vender bienes
que uno normalmente usa, activa regiones del cerebro asociadas al disgusto o la
pena. Comprar también activa esas areas, pero solo cuando los precios se
consideran demasiado elevados, cuando sentimos que un vendedor estd
recibiendo un dinero que excede el valor de cambio. Las imagenes del cerebro
también indican que comprar a precios particularmente bajos es algo placentero.
[274]

El precio que los vendedores ponen a la taza es un poco mas del doble del
valor que le dan los optadores y los compradores. La ratio esta muy proxima al
coeficiente de aversion a la pérdida en la eleccion arriesgada, como podriamos
esperar si la misma funcion del valor para ganancias y pérdidas de dinero se

aplicara a las decisiones tanto arriesgadas como no arriesgadas.[275] Una ratio
de 2:1 ha aparecido en estudios sobre diversos dominios econémicos, incluida la
respuesta de amas de casa a modificaciones de precios. Como dirfa un
cconomista, los clientes tienden a incrementar sus compras de huevos, zumos de
naranja o pescado cuando los precios bajan, y a reducir esas compras cuando los
precios suben; pero, en contraste con las predicciones de la teoria econdmica, la
magnitud que adquiere el efecto del aumento de los precios (que en relacion con
el precio de referencia son pérdidas) es mas o menos el doble de la que adquiere

elefecto de las gananciasizm]
El experimento de las tazas ha llegado a ser, junto con un experimento mas



sencillo del que Jack Knetsch inform¢é en la misma época, la demostracion
estandar del efecto de dotacion. Knetsch pidi6 a dos clases rellenar un
cuestionario, y las recompensd con un obsequio que tuvieron delante mientras
dur6 el experimento. En una sesion, el premio fue una cara estilografica y en
otra, una tableta de chocolate suizo. Al terminar la clase, el experimentador
mostr6 el obsequio alternativo y permitié a todo el mundo intercambiar el suyo
por el de otro. Solo un 10 por ciento de los participantes optaron por cambiar su
obsequio. La mayoria de los que habian recibido la estilografica se quedaron con
clla y los que habian recibido el chocolate tampoco cedieron.

PENSAR COMO UN COMERCIANTE
Las ideas fundamentales de la teoria de las perspectivas son que existen puntos de
referencia y que las pérdidas pesan mas que las ganancias correspondientes.
Observaciones hechas en mercados reales y reunidas durante afios ilustran el

poder de estos conceptos.[277] Un estudio sobre el mercado de apartamentos de
propiedad horizontal en Boston realizado durante un periodo poco favorable

arroj6 unos resultados particularmente reveladores.[278] Los autores de aquel
estudio compararon el comportamiento de propietarios de unidades similares que
habian comprado sus viviendas a diferentes precios. Para un agente racional, el
precio de la compra seria algo irrelevante; el valor efectivo en el mercado seria
lo tnico importante. No asi para humanos en un mercado inmobiliario deprimido.
Los propietarios con un punto de referencia elevado, que, por ende, se arriesgan
a pérdidas mayores, pusieron un precio mas alto a su vivienda, por lo que
tuvieron que esperar mucho tiempo para vender su casa y finalmente recibir
mas dinero.

La demostracion original de una asimetria entre los precios de venta y los
precios de compra (o, mas precisamente, entre vender y elegir) fue muy
importante para la aceptacion inicial de las ideas de punto de referencia y
aversion a la pérdida. Pero en ellas se da por sobrentendido que los puntos de
referencia son labiles, especialmente en situaciones de laboratorio poco
habituales, y que el efecto de dotacion puede eliminarse cambiando el punto de
referencia.

No se espera efecto alguno de dotacion cuando los propietarios contemplan
sus bienes como portadores de un valor para futuros intercambios, una actitud
muy difundida en el comercio rutinario y en los mercados financieros. El
economista experimental John List, que ha estudiado las reuniones para
comerciar con tarjetas de béisbol, encontré6 que los novatos eran reacios a
desprenderse de las tarjetas que tenian, pero que esta resistencia finalmente
desaparecia con la experiencia de la compraventa. Mas sorprendente fue que
List encontrara un gran efecto de experiencia comercial en el efecto de dotacion



para bienes nuevos.[279]

En una de aquellas reuniones, List mostr6 un letrero que invitaba a la gente a
participar en un breve estudio por el que seria compensada con un pequeflo
obsequio: una taza de café o una barra de chocolate del mismo valor. Los
obsequios se repartieron al azar. Cuando los voluntarios estaban a punto de
abandonar, List les dijo a cada uno de ellos: « Le hemos regalado una taza [0 una
barra de chocolate], pero, si lo desea, puede usted cambiarla por una barra de
chocolate [0 una taza]». En lo que fue una exacta réplica del experimento
anterior de Jack Knetsch, List encontré que solo el 18 por ciento de los no
experimentados en aquellas practicas estaban dispuestos a cambiar su obsequio
por el otro. En agudo contraste con ellos, los experimentados no mostraron sefal
alguna de un efecto de dotacion: el 48 por ciento de ellos hicieron el intercambio.
Al menos en aquel entorno comercial, en el que el intercambio era la norma, no
se mostraron reacios a hacer intercambios.

Jack Knetsch también realizd experimentos en los que sutiles manipulaciones

hicieron desaparecer el efecto de dotacion.[280] Los participantes mostraron un
efecto de dotacion solo de un modo pasajero antes de que se mencionase la
posibilidad de hacer intercambios. Los economistas con una idea convencional de
la persuasion estarian tentados de decir que Knetsch habia pasado demasiado
tiempo junto a psicologos, puesto que su manipulacién experimental acusaba
interés por las variables que los psicologos sociales esperan que sean importantes.
La verdad es que los intereses metodologicos de los economistas y los psicologos
experimentales, muy diferentes, se han manifestado no poco en ulteriores

debates sobre el efecto de dotacion.[281]

Los participantes veteranos parece que aprendieron a hacerse la pregunta
correcta: jcuanto deseo fener esa taza comparada con otras cosas que podria
tener en lugar de ella? Esta es una pregunta que se hacen los econos, y con ella
no hay efecto de dotacion, puesto que la asimetria entre el placer de recibir y la
pena de dar es irrelevante.

Estudios recientes sobre la psicologia de la «decision en situacion de
pobreza» sugieren que los pobres constituyen otro grupo en el que no se espera
encontrar el efecto de dotacion. En la teoria de las perspectivas, ser pobre es vivir
por debajo del propio punto de referencia. Hay bienes que los pobres necesitan y
no pueden permitirse, por lo que se hallan siempre « en pérdidas» . Las pequeas
sumas de dinero que reciben las perciben, por tanto, como pérdidas reducidas, no
como ganancias. El dinero ayuda a escalar un poco hacia el punto de referencia,
pero los pobres siempre permanecen en la parte mas empinada de la curva del
valor.

Las personas pobres piensan como comerciantes, pero la dinamica es aqui

bien distinta.[282] A diferencia de los comerciantes, los pobres no son



indiferentes a las diferencias entre ganar y perder. Su problema es que todas sus
elecciones lo son entre pérdidas. El dinero gastado en un bien significa la pérdida
de otro bien que podrian haber adquirido en lugar del primero. Para el pobre, los
costes son pérdidas.

Todos conocemos a personas para las que gastar es doloroso, aunque
objetivamente estén en una posicion bastante acomodada. También puede haber
diferencias culturales en la actitud hacia el dinero, y especialmente hacia el gasto
en caprichos y lujos menores, como una taza decorada. Esta diferencia puede
explicar la gran discrepancia existente entre los resultados del « estudio de las

tazas» en Estados Unidos y en el Reino Unido.[283] Los precios de compra y de
venta divergen sustancialmente en experimentos realizados con muestras de
estudiantes de Estados Unidos, pero las diferencias son mucho menores entre los
realizados con estudiantes ingleses. Queda bastante por aprender sobre el efecto
de dotacion.

HABLANDO DELEFECTO DE DOTACION

«No se preocupd de saber cual de los dos puestos obtendria, pero al dia
siguiente de que se hiciera el anuncio, no estaba dispuesta a cambiarlo. jEfecto
de dotacion!»

« Estas negociaciones no van a ningin lado, pues a ambas partes les resulta
dificil hacer concesiones aun pudiendo obtener algo a cambio. Las pérdidas
pesan mas que las ganancias.»

« Cuando subieron sus precios, la demanda se desvanecio.»

«No soporta la idea de vender su casa por menos dinero del que pagd por
ella. Es la aversion a la pérdida.»

« Esun avaro: cada ddlar que gasta es para ¢l una pérdida.»



28
Malos eventos

El concepto de aversion a la pérdida es sin duda la aportacion mas importante de
la psicologia a la economia conductual. Esto no deja de ser extrafio, pues la idea
de que las personas evalian muchos resultados como ganancias y pérdidas, y de
que las pérdidas pesan mas que las ganancias, no sorprende a nadie. Amos y yo
a menudo nos refamos de que estuviéramos embarcados en el estudio de un tema
sobre el que nuestras abuelas sabian tanto. Pero, en realidad, sabiamos mas que
nuestras abuelas, y ahora podemos situar la aversion a la pérdida en el contexto
del modelo mas general de los dos sistemas de la mente, y mas especificamente
de un enfoque biologico y psicologico en el que la negatividad y la huida
dominan sobre la positividad y la aproximacion. También podemos averiguar las
consecuencias de la aversion a la pérdida en observaciones sorprendentemente
variadas: solo las pérdidas de dinero son compensadas cuando los bienes se
pierden en su transporte; los intentos de reformas a gran escala fracasan muy a
menudo; y los golfistas profesionales golpean la pelota con mas precision por par
que por birdie. Lista como era, a mi abuela le habrian sorprendido las
predicciones especificas que permiten obtener una idea general que ella
consideraba obvia.

PREDOMINIO DE LANEGATIVIDAD

FIGURA 12

Las pulsaciones del lector han aumentado cuando ha visto la figura de la



i7quierda4[284] Lo han hecho incluso antes de especificar lo que le ha parecido
tan espeluznante de la figura. Al cabo de un rato ha reconocido los ojos de una
persona aterrorizada. Los ojos de la derecha, empequefiecidos por las mejillas
alzadas por una sonrisa, expresan contento, y son mucho menos inquietantes.
Estas dos imagenes fueron presentadas a personas mientras se les hacia un
escaner cerebral. Se les mostro cada una durante menos de 2/100 de segundo,
siendo inmediatamente enmascaradas con « ruido visual» , una sucesion aleatoria
de cuadrados claros y oscuros. Ninguna de las personas fue consciente de haber
visto imagenes de ojos, pero una parte de su cerebro lo supo: la amigdala, cuya
funcién principal es la de actuar como el « centro de las amenazas» del cerebro,
aunque también se activa en otros estados emocionales. Las imagenes del
cerebro mostraron una intensa respuesta de la amigdala a la figura amenazadora
que aquellas personas no reconocieron. La informacion sobre la probabilidad de
una amenaza viajo por un canal neuronal super-rapido que se introdujo
directamente, sin pasar por el coértex visual, que da soporte a la experiencia

consciente del « ver» , en una parte del cerebro que procesa las emociones.[285]
El mismo circuito también hace que las caras esquematicas de irritacion (o de
potencial amenaza) se procesen de manera mas rapida y eficiente que las caras

esquematicas de contento.[286] Algunos experimentadores han informado de
que una cara enojada « sobresale» entre una multitud de caras de felicidad,
mientras que una sola cara de felicidad no sobresale entre una multitud de caras

cnojadas.[287] En el cerebro de los humanos y de otros animales hay un
mecanismo disefiado para dar prioridad a los eventos malos. Reduciendo a unas
pocas milésimas de segundo el tiempo necesario para detectar la presencia de un
predador, este circuito mejora las probabilidades de que el animal viva el tiempo
suficiente para reproducirse. Las operaciones automaticas del Sistema 1 reflejan
esta historia evolutiva. No se ha observado un mecanismo comparable en rapidez
para reconocer los eventos buenos. Es obvio que nosotros y nuestros primos los
animales somos rapidamente avisados por sefales que indican oportunidades de
aparearse o de comer, y los anunciantes disefian vallas publicitarias acordes con
este mecanismo. Pero, en esto, las amenazas son privilegiadas sobre las
oportunidades, y asi debe ser.

El cerebro responde con rapidez incluso a amenazas puramente simbolicas.
Las palabras emocionalmente cargadas atraen enseguida nuestra atencion, y las
palabras atemorizadoras (guerra, crimen)la atraen con mds rapidez que las
palabras dulces (paz, amor). No hay amenaza real, pero el Sistema 1 trata el
simple recuerdo de un suceso desagradable como algo amenazador. Como ya
hemos visto paginas atras con la palabra vémito, la representacion simbolica
evoca asociativamente, de forma atenuada, muchas de nuestras reacciones al
acontecimiento real, incluidos indicadores fisiologicos de emocion y hasta



minimas tendencias a evitar o a estar cerca, a retroceder o a observar. La
sensibilidad a los peligros se extiende al procesamiento de formulaciones de
opiniones con las que estamos en radical desacuerdo. Dependiendo de nuestra
opinion sobre la eutanasia, por ejemplo, nuestro cerebro tardaria menos de un
cuarto de segundo en registrar la «amenaza» contenida en una frase que
comience diciendo: «Pienso que la eutanasia es una medida

aceptable/inaceptable...» [288]

El psicologo Paul Rozin, experto en reacciones de repulsion, observo que una
sola cucaracha arruina completamente el atractivo de un recipiente lleno de
cerezas, pero una cereza no altera en nada un recipiente lleno de cucarachas.
Como bien seiiala, lo negativo anula lo positivo de muchas maneras, y la aversion
a la pérdida es una de las muchas manifestaciones de predominio de la
negatividad.[zgg] Otros especialistas resumieron asi, en un articulo titulado « Bad
Is Stronger Than Good» , este hecho: « El impacto de las emociones malas, los
padres malos y las reacciones malas es mayor que el de las buenas, y la
informacion de cosas malas es procesada mas a fondo que la de cosas buenas. El
yo estd mas motivado para evitar las caracterizaciones negativas de ¢l mismo
que para buscar las buenas. Las impresiones y los estereotipos malos se forman

con mas rapidezy son mas resistentes a las refutaciones que los buenos» 12901y
citan a John Gottman, el conocido experto en relaciones matrimoniales, que
observo que el éxito a largo plazo de una relacion depende mucho mas de evitar
lo negativo que de buscar lo positivo. Gottman estimaba que una relacion estable
requiere que las buenas interacciones superen en numero a las malas en al
menos 5 a 1. Otras asimetrias en el 4mbito social son mas llamativas. Todos
sabemos que una amistad que quizd haya tardado afos en forjarse puede
arruinarse por un unico acto.

Algunas distinciones entre lo bueno y lo malo estan integradas en nuestra
biologia. Los nifios vienen al mundo preparados para responder al dolor como
algo malo y a lo dulce (hasta cierto punto) como algo bueno. Pero, en muchas
situaciones, el limite entre lo bueno y lo malo es un punto de referencia que
cambia con el tiempo y depende de las circunstancias inmediatas. Imaginemos a
una persona que se encuentra en una fria noche en medio del campo, mal
pertrechada para una lluvia torrencial y con la ropa mojada. Un viento frio
remata su penosa situacién. Va caminando y encuentra una gran roca que le
proporciona un refugio frente a la furia de los elementos. El bidlogo Michel
Cabanac diria que la experiencia de este momento es intensamente placentera,
porque su funcién es, como normalmente lo es la del placer, indicar la manera

de lograr una mejora biologicamente relevante de las circunstancias.[291] Sin
duda, el placentero alivio no durara mucho, y el caminante pronto volvera a
sentir escalofrios detras de la roca, y su renovado sufrimiento lo llevara a buscar



un refugio mejor.

LAS METAS SON PUNTOS DE REFERENCIA
La aversion a la pérdida se refiere a la fuerza relativa de dos motivos: nos mueve
mucho mas evitar pérdidas que obtener ganancias. Un punto de referencia es en
ocasiones el statu quo, pero también puede serlo una meta que situamos en el
futuro: no alcanzarla es una pérdida y excederla es una ganancia. Como cabe
esperar del predominio de la negatividad, los dos motivos no son igual de

podemsos.[zgz] La aversion al fracaso que supone no alcanzar la meta es mucho
mas fuerte que el deseo de excederla.

Las personas se proponen a menudo metas a corto plazo que se esfuerzan por
lograr, mas no necesariamente por exceder. Es probable que reduzcan sus
esfuerzos cuando han alcanzado una meta inmediata, con resultados que a veces
atentan contra la logica econdémica. Los taxistas neoyorquinos, por ejemplo,
pueden proponerse obtener determinados ingresos mensuales o anuales, pero la
meta que controla sus esfuerzos es normalmente una cantidad diaria de ingresos.
Por supuesto, la meta diaria es mas facil de alcanzar (y exceder) unos dias que
otros. En dias lluviosos, un taxi de Nueva Yorknunca esta libre por mucho tiempo,
y el taxista alcanza pronto su meta; no es asi en dias con buen tiempo, en los que
los taxis a menudo pierden horas recorriendo las calles en busca de pasaje. La
logica econdémica supone que los taxistas trabajaran muchas horas en los dias
lluviosos, y se permitirdn algin momento de ocio en los dias con tiempo
agradable, en los que pueden « comprar» ratos libres a un precio bajo. La logica
de la aversion a la pérdida sugiere lo contrario: los taxistas que se han marcado
unos ingresos diarios trabajaran muchas mas horas cuando las ganancias son
escasas, y se iran a casa pronto los dias en que los clientes empapados les

supliquen que los lleven a determinado sitio.[293]

Los economistas Devin Pope y Maurice Schweitzer, de la Universidad de
Pensilvania, razonaron que el juego del golf proporciona un ejemplo perfecto de
punto de referencia: el par. Cada hoyo del campo de golf tiene asociado un
numero de golpes; el nimero de par proporciona la linea de base para un buen
juego, aunque no sobresaliente. Para un golfista profesional, un birdie (un golpe
bajo par) es una ganancia, y un bogey (un golpe sobre par) es una pérdida. Los
economistas compararon dos situaciones en que un jugador puede hallarse
cuando esta cerca del hoyo:

® golpear para evitar un bogey;
® golpear para lograr un birdie.

Cada golpe cuenta en el golf, y en el golf profesional cada golpe cuenta



mucho. Pero, de acuerdo con la teoria de las perspectivas, algunos golpes
cuentan mas que otros. El fracaso en hacer par es una pérdida, pero fallar en un
golpe de birdie es prever una ganancia, no una pérdida. Pope y Schweitzer
razonaron desde la aversion a la pérdida que los jugadores intentarian golpear la
pelota con algo mas de empefo para un par (y evitar un bogey) que para un
birdie. Analizaron mas de 2,5 millones de golpes con exquisito detalle para
comprobar esa prediccion.

Tenian razon. Fuese facil o dificil, y a cualquier distancia que estuviesen del
hoyo, los jugadores lo hacian mejor cuando golpeaban para un par que para un
birdie. La diferencia en su tasa de éxitos cuando iban por el par (para evitar un
bogey) o por un birdie era del 3,6 por ciento. Esta diferencia no es trivial. Tiger
Woods fue uno de los « participantes» en su estudio. Si en sus mejores afios Tiger
Woods se las habia arreglado para birdies tanto como para par, su puntuacion en
los torneos habia mejorado en un golpe, y sus ganancias en casi 1 millon de
dolares por temporada. Estos temibles competidores ciertamente no toman una
decision conscientes de aflojar en los birdies, pero su intensa aversion a un bogey
contribuye, seglin parece, a una concentracion extra.

El estudio de los golpes de golf ilustra la capacidad de un concepto tedrico
para ayudar a pensar. ;Quién hubiera pensado que pudiera ser tan valioso como
para pasarse meses analizando golpes de par y birdie? La idea de la aversion a la
pérdida, que no sorprende a nadie salvo quiza a algunos economistas, generd una
hipétesis precisa y no intuitiva, y llevé a los investigadores a una conclusion que
sorprendié a todo el mundo, incluidos los golfistas profesionales.

DEFENDIENDO EL«STATU Q UO»

Si nos ponemos a buscarla, encontraremos en casi todas partes la asimétrica
intensidad de los motivos para evitar pérdidas y obtener ganancias. Es un aspecto
omnipresente en las negociaciones, especialmente en renegociaciones de un
contrato existente, que es la situacion habitual en las negociaciones laborales y en
las discusiones internacionales sobre limitaciones en el comercio de armas. Los
términos existentes definen puntos de referencia, y en un cambio propuesto en
algun aspecto del acuerdo es inevitable ver una concesion que una parte hace a la
otra. La aversion a la pérdida crea una asimetria que hace dificil lograr acuerdos.
Las concesiones que alguien me hace a mi son ganancias, pero pérdidas para ¢l;
estas le producen mucho mas malestar que contento a mi. Es inevitable que les
dé un valor mayor del que yo les doy. Lo mismo sucede, desde luego, con las
muy dolorosas concesiones que ese alguien demande de mi, que €l parece no
saber valorar lo suficiente. Las negociaciones sobre un bien que escasea son
particularmente dificiles, pues requieren un reparto de las pérdidas. Suele ser
mas facil complacer a otros cuando se negocia sobre un bien que abunda.



Muchos de los mensajes que los negociadores intercambian en el curso de sus
negociaciones son intentos de comunicar un punto de referencia y proporcionar

un ancla a la parte contraria.[294] Estos mensajes no siempre son sinceros. Los
negociadores a menudo fingen un gran interés por algin bien (acaso misiles de
un tipo particular en negociaciones sobre reducciones de armamento), y en
realidad ven ese bien como una ficha y lo que pretenden al final es desprenderse
de ¢l en un intercambio. Como los negociadores estan influidos por una norma de
reciprocidad, una concesion presentada como perjudicial pide otra igual de
perjudicial (y tal vezigual de inauténtica) a la otra parte.

Los animales, incluidas las personas, se esfuerzan mas por prevenir pérdidas
que por obtener ganancias. En el mundo de los animales territoriales, este
principio explica el éxito de los defensores. Un biologo observo que « cuando el
que toma posesion de un territorio es desafiado por un rival, aquel casi siempre

gana en la lucha, por lo general en cuestion de segundos» [295] En 1o asuntos
humanos, esta simple regla explica muchas cosas que suceden cuando las
instituciones intentan reformarse a si mismas, asi como en las
«reorganizaciones» y «reestructuraciones» de compaiias y en los esfuerzos
por racionalizar una burocracia, simplificar el codigo fiscal o reducir los costes
sanitarios. Tal como inicialmente se conciben, de los planes de reforma casi
siempre saldran muchos ganando y algunos perdiendo mientras se logra una
mejora general. Pero si las partes afectadas tienen alguna influencia politica, los
potenciales perdedores se mostraran mas activos y decididos que los potenciales
ganadores, y el desenlace resultara sesgado en beneficio suyo e inevitablemente
mas caro y menos eficaz de lo planeado al principio. Las reformas incluy en por
lo comun clausulas que protegen a los previamente situados, por ejemplo, cuando
las plantillas existentes se reducen por desgaste mas que por despido, o cuando las
reducciones de salarios y beneficios se aplican solo a los futuros empleados. La
aversion a la pérdida es una poderosa fuerza conservadora que favorece los
cambios minimos en el statu quo de las vidas de instituciones e individuos. Este
conservadurismo contribuye a que el vecindario, el matrimonio y el trabajo
permanezcan estables; es la fuerza gravitatoria que hace que nuestras vidas se
mantengan cerca del punto de referencia.

AVERSION A LA PERDIDA EN ELAMBITO LEGAL
Durante el afo que pasamos trabajando juntos en Vancouver, Richard Thaler,
Jack Knetsch y yo nos embarcamos en un estudio sobre lo justo en las
transacciones econdmicas, en parte porque estdbamos interesados en el tema y
en parte también porque teniamos la oportunidad y la obligacion de confeccionar
un nuevo cuestionario cada semana. El Ministerio de Pesca y Océanos del



gobierno canadiense tenia en Toronto un programa para profesionales
desempleados, a los que se les pagaba por realizar sondeos por teléfono. El gran
equipo de entrevistadores trabajaba todas las noches, y constantemente se
necesitaban nuevas preguntas para mantener aquella operaciéon. Por mediacion
de Jack Knetsch acordamos preparar un cuestionario cada semana, en versiones
etiquetadas en cuatro colores. Podiamos preguntar sobre cualquier cosa, con la
Gnica limitacion de que el cuestionario debia incluir al menos una mencion a la
pesca para vincularlo a la mision del ministerio. Esto duré muchos meses, y la
recogida de datos alcanzo una gran magnitud.

Estudiamos las percepciones sociales de lo que se consideraban conductas

irregulares en comerciantes, empleados y arrendadores.[290] Nuestra pregunta
mas general era la de si el oprobio que causaria una injusticia puede poner
limites a la busqueda del beneficio. La respuesta fue afirmativa. También
observamos que las normas morales con las que el publico determina lo que las
empresas pueden o no pueden hacer establecen una distincion crucial entre
pérdidas y ganancias. El principio basico es que el salario, el precio o la renta
fijan un punto de referencia que tiene el caracter de un derecho que no puede
infringirse. Se consideraba injusto que la empresa impusiera pérdidas a sus
clientes o a sus trabajadores con relacion a la transaccion de referencia a menos
que no tuviera mas remedio que hacerlo para proteger sus propios derechos.
Consideremos este ejemplo:

Una ferreteria ha estado vendiendo palas para la nieve por 15 dolares.
Llega una gran tormenta de nieve, y a la mafiana siguiente la ferreteria sube
el precio a 20 dolares.

(Como calificaria esta accion?

® Perfectamente licita
® Aceptable

® Injusta

® Muy injusta

De acuerdo con el modelo econémico estandar, la ferreteria se comporta de
manera apropiada: responde a un incremento de la demanda elevando el precio.
Los participantes en la encuesta no coincidian: el 82 por ciento calificaron el acto
de injusto 0 muy injusto. Evidentemente, veian el precio anterior a la tormenta
como un punto de referencia y el nuevo precio como una pérdida que la
ferreteria imponia a sus clientes, no porque tuviera que hacerlo, sino porque
podia hacerlo. Aqui vemos que una regla basica de lo justo es que la utilizacion
del poder del mercado para imponer pérdidas a otros es inaceptable. El siguiente
ejemplo ilustra esta regla en otro contexto (el valor del dolar debia ajustarse al



100 por ciento de la inflacion desde que recabamos aquellos datos en 1984):

Una pequefia fotocopisteria tiene un empleado que ha trabajado alli
durante seis meses y gana 9 ddlares la hora. La marcha del negocio es
satisfactoria, pero una fabrica de la zona ha cerrado y el desempleo ha
aumentado. Ahora, otros pequefios negocios han contratado trabajadores
de confianza y les pagan 7 dolares la hora por realizar trabajos similares a
los del empleado de la fotocopisteria, y el propictario de la misma ha
rebajado la paga de su empleado a 7 dolares.

Los participantes no aprobaron esta accion: el 83 por ciento la consideraron
injusta 0 muy injusta. Pero una ligera variacion en la pregunta clarifica la
naturaleza de la obligacion del duefio. El trasfondo del comercio que se beneficia
en una zona de elevado desempleo es el mismo, pero ahora

el empleado se marcha, y el duefio decide pagar a uno nuevo 7
dolares la hora.

Una gran mayoria (73 por ciento) consideré esta accion aceptable. Parece
que el duefio no tiene ninguna obligacion moral de pagar 9 dolares la hora. Aqui
el derecho es algo personal: el trabajador actual lo tiene a mantener su paga
aunque las condiciones del mercado permitan al duefio recortarsela. El nuevo
empleado no tiene derecho a la paga de referencia del antiguo, por lo que el
duefio puede ahora reducir la paga sin riesgo de que lo tachen de injusto.

La empresa tiene también su derecho, que es el de mantener sus beneficios.
Si se enfrenta a una pérdida, le es licito transferirla a otros. Una mayoria
sustancial de participantes no creian que fuese injusto que una empresa rebajase
las pagas de sus empleados si su rentabilidad disminuia. Describimos esas reglas
como definidoras de dos derechos, el de la empresa y el de los individuos con los
que esta interacciona. Si la empresa encuentra dificultades, no es injusto que
actie de modo egoista. No se espera que cargue con parte de las pérdidas; puede
trasladarlas a ellos.

Las reglas que rigen lo que la empresa puede hacer para mejorar sus
beneficios o evitar su reduccion son diferentes. Cuando la empresa podia reducir
los costes de produccién, las reglas no le exigian compartir la bonanza ni con sus
clientes ni con sus empleados. Naturalmente, nuestros participantes preferian que
a una empresa le fuese bien, y la consideraban mas justa si era generosa cuando
sus beneficios aumentaban, pero no tachaban de injusta a una empresa que no los
compartiera. Solo mostraban indignacion cuando una empresa se aprovechaba
de su potestad para rescindir contratos informales con trabajadores o clientes ¢



imponer una pérdida a otros con el fin de incrementar sus beneficios. La tarea
central de los estudiosos de la equidad econdmica no es la de identificar
comportamientos ideales, sino la de buscar la linea que separa el
comportamiento aceptable de los actos que merecen oprobio y penalizacion.

No éramos nada optimistas cuando enviamos nuestro informe de esta
investigacion a la American Economic Review. Nuestro articulo era un desafio a
algo que entonces aceptaban muchos economistas: que el comportamiento
econdmico se rige por el interés propio, y que las preocupaciones por lo justo son
generalmente irrelevantes. Sin embargo, el director de la revista envid nuestro
articulo a dos economistas que no estaban atados a las convenciones (mas tarde
conocimos su identidad; eran los mas abiertos y amistosos que el director pudo
haber encontrado) para su valoracion. El director estuvo acertado. El articulo se
cita a menudo, y sus conclusiones han resistido la prueba del tiempo. La
investigacion mas reciente ha respaldado las observaciones sobre la justicia
dependiente de una referencia y ha demostrado que las preocupaciones por lo
justo son econdmicamente relevantes, un hecho que nosotros habiamos

sospechado pero no probad04[297] Los empresarios que conculcan las reglas de
justicia son penalizados con una baja productividad y los comerciantes que
adoptan politicas injustas respecto a los precios pueden ver como sus ventas se
reducen. Las personas que ven en un nuevo catalogo que otro comerciante pide
menos por un producto que han adquirido recientemente a un precio mas alto,
reducen sus futuras compras a aquel proveedor en un 15 por ciento, el cual sufre
una pérdida media de 90 dolares por cliente. Los clientes evidentemente perciben
el precio mas bajo como un punto de referencia, y piensan que han sufrido una
pérdida al pagar mas de lo que les parece justo. Por otra parte, los clientes que
reaccionan con mas intensidad son aquellos que adquieren mas productos y a
precios mas altos. Las pérdidas exceden en mucho a las ganancias por unas
adquisiciones incrementadas por los bajos precios del nuevo catalogo.

La injusticia que impone pérdidas puede resultar arriesgada si las victimas
estan dispuestas a tomar represalias. Ademds, algunos experimentos han
demostrado que personas ajenas que observan un comportamiento injusto a
menudo se suman a la penalizacién. Los neuroeconomistas (cientificos que
combinan la economia con el estudio del cerebro) han utilizado aparatos de
resonancia magnética para examinar los cerebros de personas que demandan la
penalizacion de un extrafio por haber sido injusto con otro extrafio. Curiosamente,
la penalizacion altruista iba acompafiada de un incremento de la actividad en los

«centros de placer» del cerebro.[298] Al parecer, su recompensa era aqui la
conservacion por esta via del orden social y de las reglas de lo justo. La
penalizacion altruista podria muy bien ser el aglutinante que mantiene la cohesion
social. Pero nuestro cerebro no esta diseflado para premiar la generosidad con



tanta determinacion como para castigar la mezquindad. Aqui encontramos de
nuevo una marcada asimetria entre pérdidas y ganancias.

La influencia de la aversion a la pérdida y de los derechos se extiende fuera
del ambito de las transacciones financieras. Los juristas no tardaron en reconocer
su repercusion en la legislacion y en la administracion de justicia. David Cohen y
Jack Knetsch encontraron en un estudio que llevaron a cabo muchos ejemplos de
una nitida distincion entre pérdidas reales y ganancias previstas en las decisiones

judicialcs.[299] Por ejemplo, un comerciante que ha perdido sus bienes en un
transporte tendra que ser compensado por los costes reales que ello le ha
supuesto, pero es inverosimil que sea compensado por los beneficios perdidos. La
regla conocida segun la cual la propiedad cubre nueve décimas partes de la
legislacion confirma el estatus moral del punto de referencia. En una discusion
mas reciente, Eyal Zamir observa provocativamente que la distincion, latente en
la legislacion, entre restituir pérdidas y compensar por las ganancias previstas,
puede estar justificada por los efectos asimétricos sobre el bienestar individual.

[300] g 1as personas que pierden sufren mas que las personas que simplemente
no consiguen obtener ganancias, merecerian mas proteccion por parte de las
leyes.

HABLANDO DE PERDIDAS

« Esta reforma no se aprobara. Los que esperan perder, luchardn mas que los
que esperan ganar.»

«Cada uno de ellos piensa que las concesiones del otro son menos
perjudiciales. Unos y otros estan sin duda en un error. Se trata de la asimetria de
las pérdidas.»

« Considerarian mas facil renegociar el acuerdo si comprobasen que el todo
se halla realmente en expansion. No estan asignando pérdidas; estan asignando
ganancias.»

«Los precios de los alquileres en esta zona han subido hace poco, pero
nuestros arrendatarios no creen que sea justo que también a ellos tengamos que
subirles los alquileres. Creen que tienen derecho a que se dejen como estan.»

« Amis clientes no les disgusta la subida del precio, pues saben que mis costes
también se han elevado. Ellos aceptan que yo tenga derecho a mantener mis
beneficios.»



29
El patrén de cuatro

Siempre que hacemos una evaluacion global de un objeto complejo —un
automovil que podriamos comprar, nuestro hijo politico o una situacion incierta—
sopesamos sus caracteristicas. Es esta simplemente una recia manera de decir
que unas caracteristicas influyen mas que otras en nuestra estimacion. Esta
estimacion la hacemos siempre, seamos o no conscientes de ello; es una
operacion del Sistema 1. En nuestra evaluacion general de un coche podemos dar
mayor o menor importancia al consumo de gasolina, al confort o a la apariencia.
El juicio que hacemos sobre nuestro yerno dependera mas o menos de lo rico,
apuesto o formal que sea. De forma similar, nuestra estimacion de una
posibilidad incierta evalia los posibles resultados. Las evaluaciones de
determinados aspectos estin en correlacion con dichos resultados: un 50 por
ciento de posibilidades de ganar un millon es mucho mas atractivo que un 1 por
ciento de posibilidades de ganar esa misma suma. La seleccion de determinados
aspectos es en ocasiones consciente y deliberada. Pero lo mas frecuente es que
hagamos una evaluacién global, de la que se encarga el Sistema 1.

CAMBIAR LAS POSIBILIDADES
Una razon de la popularidad de la metafora del juego en el estudio de la toma de
decisiones es que proporciona una regla natural para dar mas o menos
importancia a los resultados de una posibilidad: cuanto mas probable sea un
resultado, tanto may or peso adquirira. El valor esperado en un juego es el valor
medio de sus resultados, estimado cada uno de ellos por su probabilidad. Por
ejemplo, el valor esperado de un « 20 por ciento de posibilidades de ganar 1.000
dolares y un 75 por ciento de posibilidades de ganar 100» es 275 dolares.
Anteriormente a Bernoulli, los juegos se evaluaban por su valor esperado.
Bernoulli mantuvo este método de asignacion de relevancia a los resultados, que
se conoce como principio de la expectativa, pero lo aplico al valor psicologico de
los resultados. La utilidad de un juego es, en su teoria, el valor medio de las
utilidades de sus resultados, cada una estimada por su probabilidad.

El principio de la expectativa no describe correctamente lo que pensamos



respecto a las probabilidades relacionadas con posibles riesgos. En los cuatro
ejemplos siguientes, las posibilidades de recibir 1 millon de dolares aumentan en
un 5 por ciento. ;Son las novedades igual de buenas en cada caso?

A.De 0a 5 por ciento

B. De 5 por ciento a 10 por ciento
C. De 60 por ciento a 65 por ciento
D. De 95 por ciento a 100 por ciento

El principio de la expectativa afirma que la utilidad aumenta en cada caso en
exactamente un 5 por ciento de la utilidad de recibir 1 millon de dolares.
(Describe esta prediccion las experiencias reales? Por supuesto que no.

Todo el mundo esta de acuerdo en que 0 — 5 por ciento y 95 por ciento —
100 por ciento impresionan mas que 5 por ciento — 10 por ciento o 60 por ciento
— 65 por ciento. Aumentar las posibilidades de 0 a 5 por ciento transforma la
situacion, introduce una posibilidad que antes no existia: la esperanza de ganar el
premio. Es un cambio cualitativo donde 5 — 10 por ciento es solo una mejora
cuantitativa. El cambio de 5 por ciento a 10 por ciento duplica la probabilidad de
ganar, pero existe un acuerdo general en que el valor psicologico de la posibilidad
no se duplica. La gran impresion de 0 — 5 por ciento ilustra el efecto de
posibilidad, que hace que se valoren resultados muy improbables en una medida
desproporcionadamente mayor de la que «merecen». Las personas que
compran billetes de loteria en grandes cantidades se muestran dispuestas a pagar
mucho mas del valor esperado por posibilidades muy reducidas de ganar un
premio elevado.

La mejora del 95 por ciento al 100 por ciento es otro cambio cualitativo que
produce gran impresion: es el efecto de certeza. A resultados que son casi ciertos
se les da un valor menor del que su probabilidad justificaria. Para apreciar el
efecto de certeza, imaginemos que una persona ha heredado 1 millon de ddlares,
pero que su avida hermanastra ha impugnado judicialmente esta herencia. El
fallo se espera para el dia siguiente. El abogado de aquella persona le asegura
que sus argumentos son buenos, y que tiene un 95 por ciento de posibilidades de
ganar el caso, pero no se ahorra recordarle que las decisiones judiciales nunca
son del todo predecibles. Luego una compaiia de ajuste de riesgos se pone en
contacto con esa persona y le ofrece comprar su caso por 910.000 ddlares; lo
toma o lo deja. La oferta es mas baja (en 40.000 dolares) que el valor esperado
de aguardar al juicio (que es de 950.000 dolares). Pero jesta segura esa persona
de que quiere rechazarla? Si un evento como este se produjera en nuestras vidas,
sabriamos que existe una gran industria de « pagos estructurados» dedicada a
vender certeza a precios suculentos aprovechando el efecto de certeza.

La posibilidad y la certeza producen efectos igual de poderosos en el dominio



de las pérdidas. Cuando una persona querida entra en un quiréfano, un 5 por
ciento de riesgo de que sea necesario practicarle una amputacion es malo,
mucho mas malo que la mitad de malo en un riesgo del 10 por ciento. Debido al
efecto de posibilidad, tendemos a sobrestimar riesgos pequeflos y estamos
dispuestos a pagar mucho mas del valor esperado para eliminarlos por completo.
La diferencia psicologica entre un 95 por ciento de riesgo de que ocurra un
desastre y la certeza del desastre no parece mayor; el rayo de esperanza de que
todo podria ir bien pesa mucho. Sobrestimar las probabilidades pequeiias
incrementa el atractivo tanto de los juegos como de las practicas de compaiiias
aseguradoras.

La conclusion es sencilla: los valores que, en sus decisiones, las personas
asignan a determinados resultados no son idénticos a los valores de las
probabilidades de esos resultados, en contra del principio de la expectativa. Los
resultados improbables son sobrestimados; es el efecto de posibilidad. Y los
resultados casi ciertos son subestimados relativamente a la certeza actual. El
principio de la expectativa, que hace que los valores sean estimados por su
probabilidad, encierra una pobre psicologia.

Pero esto se pone atn mas interesante, porque existe el poderoso argumento
de que una persona que toma una decisién y se propone ser racional tiene que
atenerse al principio de la expectativa. Tal era el punto principal de la version
axiomatica de la teoria de la utilidad que Von Neumann y Morgenstern
introdujeron en 1944. Ambos probaron que cualquier ponderacion de resultados
inciertos que no sea estrictamente proporcional a la probabilidad conduce a

inconsistencias y otros desastres.[301] Sy derivacion del principio de la
expectativa a partir de axiomas de la eleccion racional fue inmediatamente
reconocida como un gran logro que situaba la teoria de la utilidad esperada en el
corazon del modelo del agente racional tanto en la economia como en otras
ciencias sociales. Treinta afios después, cuando Amos me introdujo en la obra de
ambos tedricos, me la presentd como un objeto reverencial. También me
introdujo en un famoso desafio a esta teoria.

LAPARADOJA DE ALLAIS
En 1952, pocos afios después de la publicacion de la teoria de Von Neumann y
Morgenstern, se celebroé en Paris un encuentro para discutir sobre la economia
del riesgo. Alli estuvieron presentes muchos de los més renombrados
economistas de la época. Entre los invitados estadounidenses se encontraban los
futuros premios Nobel Paul Samuelson, Kenneth Arrow y Milton Friedman, asi
como el ilustre estadistico Jimmie Savage.

Uno de los organizadores del encuentro de Paris era Maurice Allais, que unos
afios después también recibiria el premio Nobel. Allais se proponia demostrar



que sus invitados eran susceptibles de incurrir en un efecto de certeza, y que, por
consiguiente, vulneraban la teoria de la utilidad esperada y los axiomas de
eleccion racional en que dicha teoria descansaba. Las siguientes disy untivas son

una version simplificada del problema que Allais ide6.[392] De las opciones
propuestas en Ay B, jcual elegiria?

A. 61 por ciento de posibilidades de ganar 520.000 dolares O 63 por
ciento de posibilidades de ganar 500.000 délares

B. 98 por ciento de posibilidades de ganar 520.000 dolares O 100 por
ciento de posibilidades de ganar 500.000 dolares

Si somos como la mayoria de los humanos, preferiremos la opcion de la
izquierda, la primera, en la disyuntiva A, y la de la derecha, la segunda, en la
disyuntiva B. Si estas son nuestras preferencias, habremos cometido un pecado
légico y habremos vulnerado las reglas de la eleccion racional. Los ilustres
economistas reunidos en Paris cometieron pecados similares en una version mas
enrevesada de la « paradoja de Allais» .

Para comprender por qué estas elecciones son problematicas, imaginemos
que el resultado viene determinado por una extraccion a ciegas de una urna que
contiene 100 bolas; ganamos si sacamos una bola roja y perdemos si sacamos
una blanca. En la disyuntiva A, casi todo el mundo prefiere la urna de la
izquierda, aunque tenga menos bolas rojas, porque la diferencia en el premio
impresiona mas que la diferencia en las posibilidades de ganar. En la disy untiva
B, una gran mayoria elegira la urna que garantiza un premio de 500.000 délares.
Ademas, las dos elecciones resultan comodas, hasta que entramos en la logica de
la disy untiva.

Al comparar ambas disyuntivas se vera que las dos urnas de la disyuntiva B
son versiones mas favorables de las dos urnas de la disyuntiva A, con 37 bolas
blancas reemplazadas por otras tantas bolas rojas en cada urna. La mejora a la
izquierda es claramente superior a la mejora a la derecha, puesto que cada bola
roja ofrece una posibilidad de ganar 520.000 délares a la izquierda y 500.000 a la
derecha. En la primera disyuntiva se empieza prefiriendo la urna de la izquierda,
luego mejorada mas que la urna de la derecha, jpero ahora se prefiere la urna
de la derecha! Este patron de elecciones no tiene ninguna logica, pero existe una
explicacion psicologica: el efecto de certeza. El 2 por ciento de diferencia entre
¢l 100 por ciento y el 98 por ciento de posibilidades de ganar en la disyuntiva B
no impresiona mucho mas que la misma diferencia que hay entre el 63 por
ciento y el 61 por ciento en la disyuntiva A.

Como Allais habia anticipado, los muy instruidos participantes en el encuentro
no advirtieron que sus preferencias vulneraban la teoria de la utilidad hasta el
momento en que les recordd que el encuentro estaba a punto de concluir. Allais



quiso que lo que les iba a anunciar cayese como una bomba: que los tedricos de
la decision mas destacados de todo el mundo tenian preferencias que eran
inconsistentes con su propio concepto de la racionalidad. Al parecer, creia que su
audiencia, persuadida, abandonaria el enfoque de la que un tanto
desdenosamente etiquetd de « escuela norteamericana» y adoptaria la logica
alternativa de la eleccion que ¢l habia desarrollado. Iba a sufrir una gran
decepcién.[303]

La mayoria de los economistas poco aficionados a la teoria de la decision
ignoraron el problema de Allais. Como a menudo sucede cuando se desafia una
teoria que ha sido ampliamente aceptada y se la considera util, vieron el
problema como una anomalia y continuaron utilizando la teoria de la utilidad
esperada como si nada hubiese pasado. En cambio, los tedricos de la decision —
un colectivo en el que se pueden encontrar estadisticos, economistas, filosofos y
psicologos— se tomaron muy en serio el desafio de Allais. Cuando Amosy yo
comenzamos nuestro trabajo, uno de nuestros primeros objetivos fue encontrar
una explicacion psicolégica satisfactoria de la paradoja de Allais.

La mayoria de los tedricos de la decision, particularmente Allais,
mantuvieron su creencia en la racionalidad humana e intentaron retorcer las
reglas de la eleccion racional para que permitieran el patron de Allais. Durante
afios ha habido multiples intentos de encontrar una justificacion plausible al
efecto de certeza, pero ninguno ha resultado convincente. Amos era poco
paciente con estos esfuerzos; llamo a los tedricos que intentaban racionalizar las
vulneraciones de la teoria de la utilidad « abogados de la confusion» . Nosotros
ibamos en otra direccion. Mantuvimos la teoria de la utilidad como una logica de
la eleccion racional, pero abandonamos la idea de que los humanos son
perfectamente racionales en sus elecciones. Nos propusimos la tarea de
desarrollar una teorfa psicologica que describiera las elecciones que las personas
hacen con independencia de que sean o no racionales. En la teoria de las
perspectivas, los valores decisorios no son idénticos a los valores de las
probabilidades.

VALORES DECISORIOS
Muchos afos después de que hiciéramos publica la teoria de las perspectivas,
Amosy yo llevamos a cabo un estudio en el que medimos los valores decisorios
que explicaban las preferencias de las personas por los juegos con cantidades
modestas de dinero. Las estimaciones de las ganancias se muestran en la tabla 4.
[304]



Probabilidad {(2e) | 0 | 1 | 2 | 5 20 | 50 90 | 95 | 98 | 99 |100
Valor decisorio ] 13,2 |18,6 |26,1(42,1|60,1(71,2 [79,3(87,1 (91,2 | 100
TABLA 4

Podemos ver que los valores decisorios son en los extremos idénticos a las
probabilidades correspondientes: ambos igual a 0 cuando el resultado es
imposible y ambos igual a 100 cuando el resultado es seguro. Pero, cerca de
estos puntos, los valores decisorios se apartan ya notablemente de las
probabilidades. En el extremo inferior observamos el efecto de posibilidad:
eventos improbables son sobrestimados en un grado considerable. Por ejemplo,
el valor decisorio correspondiente a una posibilidad del 2 por ciento es 8,1. Si las
personas cumplieran los axiomas de la eleccion racional, el valor decisorio seria
2: el evento raro es sobrestimado en un factor de 4. El efecto de certeza en el otro
extremo de la escala de probabilidad es ain mas impresionante. Un riesgo del 2
por ciento de no ganar el premio reduce la utilidad del juego en un 13 por ciento,
de 100 a 87,1.

Para apreciar la simetria entre el efecto de posibilidad y el efecto de certeza,
imaginemos primero que tenemos un 1 por ciento de posibilidades de ganar 1
millon de dolares, y que conoceremos el resultado mafiana. Y ahora imaginemos
que estamos casi seguros de ganar 1 millon de dolares, pero que hay un 1 por
ciento de posibilidades de que no ganemos, y que conoceremos el resultado
también mafiana. La ansiedad que provoca la segunda situacion parece mas
intensa que la esperanza que suscita la primera. El efecto de certeza es asimismo
mas intenso que el efecto de posibilidad si el resultado es un desastre quirtirgico
en vez de una ganancia en dinero. Comparemos la intensidad con que nos
concentramos en el estrecho margen de esperanza en una operacion que casi
seguramente serd fatidica con el temor a un 1 por ciento de riesgo.

La combinacion de efecto de certeza y efecto de posibilidad en los dos
extremos de la escala de probabilidad inevitablemente viene acompafiada de una
sensibilidad nada adecuada a las probabilidades intermedias. Podemos ver que el
rango de probabilidades entre el 5 por ciento y el 95 por ciento estd asociado a un
rango bastante mas pequeiio de valores decisorios (de 13,2 a 79,3), de dos tercios
de la racionalidad esperada. Los neurocientificos han confirmado estas
observaciones al encontrar zonas del cerebro que responden a cambios en la
probabilidad de ganar un premio. La respuesta del cerebro a las variaciones en
las probabilidades es llamativamente similar a los valores decisorios estimados en
las elecciones.[305]

Las probabilidades extremadamente bajas o altas (por debajo del 1 por ciento
o por encima del 99 por ciento) son un caso especial. Es dificil asignar un valor
decisorio unico a eventos sumamente raros, puesto que estos son a veces



ignorados por completo, asignandoseles asi un valor decisorio de cero. Por otra
parte, cuando no ignoramos los eventos muy raros, es casi seguro que los
sobrestimemos. Casi todo el mundo dedica muy poco tiempo a preocuparse por
los accidentes en las centrales nucleares o a fantasear sobre grandes herencias de
parientes desconocidos. Pero cuando un evento improbable se convierte en foco
de su atencion, le confiere mucho mas peso del que merece su probabilidad.
Ademas, es casi completamente insensible a las variaciones del riesgo entre
probabilidades pequefias. No distingue con facilidad un riesgo del 0,001 por ciento
de padecer un cancer de un riesgo de 0,00001 por ciento, aunque el primero se
traduzca en 3.000 casos de cancer para la poblacion de Estados Unidos y el
segundo en 30 casos.

Cuando prestamos atencién a una amenaza, nos preocupamos, y los valores
decisorios reflejan el grado de nuestra preocupacion. Debido al efecto de
posibilidad, la preocupacion no es proporcional a la probabilidad de la amenaza.
Reducir o mitigar el riesgo no es lo pertinente; para eliminar la preocupacion, es
preciso que la probabilidad baje a cero.

La pregunta que se expone a continuacion es una adaptacion de un estudio
sobre la racionalidad de las valoraciones de riesgos para la salud que un equipo
de economistas publico en los afios ochenta. En ¢l se hizo la siguiente encuesta a

padres con hijos pequeﬁos.[306]

Suponga que actualmente utiliza un insecticida en espray que le cuesta
10 dolares el envase y provoca 15 intoxicaciones por inhalacion y 15
intoxicaciones infantiles por cada 10.000 envases de espray utilizados.

Se entera de que existe un insecticida mas caro que reduce ambos
riesgos a 5 por cada 10.000 envases. ;Cuanto estaria dispuesto a pagar por
é1?

Los padres estaban dispuestos a pagar de media 2,38 dolares mas para
reducir los riesgos en dos tercios, es decir, a 5, las 15 intoxicaciones por 10.000
envases. Y estaban también dispuestos a pagar 8,90 dolares, mas del triple de la
cantidad anterior, para eliminarlas completamente. Otras preguntas revelaron
que los padres trataban los dos riesgos (inhalacion e intoxicacion infantil) como
preocupaciones separadas, y estaban dispuestos a pagar un plus por la certeza de
la completa eliminacion de ambos. Este plus es compatible con la psicologia de la

preocupacion, mas no con el modelo racional.[307]

ELPATRON DE CUATRO
Cuando Amos y yo comenzamos a trabajar en la teoria de las perspectivas,



enseguida llegamos a dos conclusiones: los individuos adscriben valores a
ganancias y a pérdidas mas que a la riqueza, y los valores decisorios que asignan
a resultados son diferentes de los de las probabilidades. Ninguna de estas ideas
era enteramente nueva, pero en combinacion explicaban un patron distintivo de
preferencias que denominamos patrén de cuatro. La denominacion ha arraigado.
Las situaciones se ilustran como sigue:

GANANCIAS PERDIDAS
PROBABILIDAD 95 por ciento de posibilidades 95 por ciento de posibilidades
de ganar 10.000 dolares de perder 10.000 ddlares
Temor a la desilusion Esperanza de evitar |a pérdida
Efecto de AVERSIGN AL RIESGD BUSQUEDA DEL RIESGD
certeza Acepta lo desfavorable Rechaza |o favorable

PROBABILIDAD 5 por ciento de posibilidades de | S por ciento de posibilidades de

BAJA ganar 10.000 dolares perder 10.000 dolares
Esperanza de gran ganancia Temor a gran pérdida
Efecto de BUSQUEDA DEL RIESGD AVERSION AL RIESGO
posibilidad Rechaza de lo favorable Aceptacion de |o desfavorable
FIGURA 13
® Los renglones superiores de cada celda muestran una perspectiva
ilustrativa.
® La segunda fila caracteriza la emocion focal que la perspectiva
provoca.

® La tercera fila indica como se comportan la mayoria de las personas
cuando les ofrecen elegir entre un juego y una ganancia (o una
pérdida) segura que corresponde a su valor esperado (por ejemplo,
entre el 95 por ciento de posibilidades de ganar 10.000 ddlares y
ganar con certeza 9.500 dolares). Las elecciones se hacen con
aversion al riesgo si se prefiere lo seguro y con bisqueda del riesgo si

se prefiere el juego.
® La cuarta fila describe las actitudes esperadas de un demandado y de
un demandante cuando discuten de la satisfaccion por una demanda

civil.

El patron de cuatro preferencias se considera uno de los logros fundamentales
de la teoria de las perspectivas. Tres de las cuatro celdas son familiares; la cuarta

(arriba, a la derecha) era nueva e inesperada.

® La de arriba a la izquierda la discutié Bernoulli: los individuos sienten



aversion al riesgo cuando consideran perspectivas con una posibilidad
importante de obtener una gran ganancia. Y estan dispuestos a
aceptar menos del valor esperado de un juego para confinarse en
una ganancia segura.

® El efecto de posibilidad de la celda de abajo a la izquierda explica
por qué las loterias son tan populares. Cuando el premio maximo es
muy grande, los compradores de billetes parecen indiferentes al
hecho de que sus posibilidades de ganar sean mintsculas. Un billete
de loteria es el ejemplo maximo del efecto de posibilidad. Sin un
billete de loteria no se puede ganar, y con uno se tiene la posibilidad
de ganar, poco importa que esta posibilidad sea desdefiable o
simplemente pequefia. Lo que la gente adquiere con un billete es, sin
duda, mas que una posibilidad de ganar; es el derecho a sofiar
placenteramente con ganar.

® Enla celda de abajo a la derecha es donde se paga por un seguro.
Las personas estan dispuestas a pagar por la seguridad mucho mas
que el valor esperado; asi es como las compaiiias de seguros cubren
sus costes y obtienen sus beneficios. También aqui la gente hace algo
mas que comprar proteccion contra un desastre improbable; elimina
una preocupacion y gana tranquilidad.

Los resultados de la celda de arriba a la derecha nos sorprendieron al
principio. Estibamos acostumbrados a pensar en términos de aversion al riesgo
excepto en la celda de abajo a la izquierda, donde se prefieren las loterias.
Cuando veiamos malas opciones en nuestras elecciones, enseguida
comprobabamos que estibamos buscando el riesgo en el dominio de las pérdidas,
asi como sentiamos aversion al riesgo en el dominio de las ganancias. No éramos
los primeros en observar la busqueda del riesgo cuando las perspectivas son
negativas; al menos dos autores habian informado de este hecho, aunque no le

daban mucha importancia.[308] Pero éramos afortunados por tener un marco
que permitia interpretar facilmente la busqueda del riesgo y constituia un hito en
nuestro pensamiento. Con ¢l pudimos identificar dos razones de este efecto.

En primer lugar, una disminucion de la sensibilidad. La pérdida segura genera
mucha aversion, pues la intensidad de la reaccion a una pérdida de 900 dolares es
mas del 90 por ciento de la intensidad de la reaccion a una pérdida de 1.000
dolares. El segundo factor puede que sea aun mas poderoso: el valor decisorio
correspondiente a una probabilidad del 90 por ciento es solo de 71, mas bajo que
el de la probabilidad. El resultado es que cuando consideramos la eleccion entre
una pérdida segura y un juego con alta probabilidad de una gran pérdida, la
disminucion de la sensibilidad hace que la aversion a la pérdida segura sea
menor, y el efecto de certeza reduce la aversion que pueda suscitar el juego. Los



mismos dos factores mejoran el atractivo de la opcion segura y reducen el
atractivo del juego cuando los resultados son positivos.

La figura de la funcion del valor y los valores decisorios contribuyen al
patrén observado en los renglones superiores de la figura 13. Pero en la fila de
abajo, los dos factores operan en direcciones opuestas: la disminucion de la
sensibilidad contintia favoreciendo la aversion al riesgo en las ganancias y la
busqueda del riesgo en las pérdidas, pero la sobrestimacion de las probabilidades
bajas supera este efecto y produce el patron observado de disposicion a jugar
cuando puede haber ganancias y prudencia cuando puede haber pérdidas.

Muchas situaciones humanas desafortunadas se producen en la celda de
arriba a la derecha. Es en ella donde las personas que se ven frente a opciones
muy malas juegan a la desesperada, aceptando una alta probabilidad de
empeorar las cosas por una pequefia esperanza de evitar una gran pérdida. Esta
forma de arriesgarse a menudo hace soportable el resultado desastroso. La idea
de aceptar la gran pérdida segura es demasiado dolorosa y la esperanza del
alivio, demasiado tentadora como para que uno no tome la delicada decision de
que es hora de acabar con las pérdidas. Es aqui donde las empresas que pierden
el tren de una tecnologia superior malgastan los recursos que les quedan en vanos
intentos de ponerse al dia. Como la derrota es tan dificil de aceptar, en las guerras
la parte perdedora a menudo continia combatiendo cuando ya se ha sobrepasado
el punto en el que la victoria de la parte contraria es segura, y solo cuestion de
tiempo.

JUGAR ALASOMBRADE LALEY
El especialista en temas juridicos Chris Guthrie ha ofrecido una convincente
aplicacion del patrén de cuatro a dos situaciones en las que el demandante y el
demandado en un pleito civil consideran una posible satisfaccion. Las situaciones
difieren segun lo que el demandante pida.

Recordemos una situacion que hemos visto antes: una persona demanda a
otra en un pleito civil en el que ha reclamado una importante suma por dafios y
perjuicios. El desarrollo del juicio le es favorable, y su abogado le transmite una
opinién experta, segin la cual tiene un 95 por ciento de posibilidades de ganar el
juicio, pero aflade una reserva: « Nunca conocera el verdadero resultado hasta
que el jurado no se pronuncie» . El abogado le sugiere que acepte el 90 por ciento
de la cantidad reclamada. El demandante se encuentra en la celda de arriba a la
izquierda del patron de cuatro, donde se hace esta pregunta: « (Podria asumir una
posibilidad, aun pequefia, de quedarme sin nada? El 90 por ciento de lo
reclamado es todavia una buena cantidad de dinero, y puedo llevarmela» . En el
demandante se juntan dos emociones, y ambas van en la misma direccion: la
atraccion por una ganancia segura (y sustancial) y el temor a una desilusion y un



arrepentimiento muy intensos si rechaza esa reduccion y pierde el juicio. Puede
sentir la presion que, en una situacion como esta, normalmente induce a adoptar
una actitud cautelosa. En un caso importante, el demandante puede experimentar
la aversion al riesgo.

Ahora pasemos a ocupar el puesto del demandado en el mismo caso. Aunque
el demandado no ha abandonado por completo la esperanza de una decision a su
favor, se da cuenta de que el juicio no parece que vaya a favorecerle. Los
abogados del demandante le han propuesto pagar el 90 por ciento de lo
originalmente solicitado, y esta claro que no aceptaran menos de esa cantidad.
¢Satisfara esa indemnizacion o continuara con el caso? Como se enfrenta a una
alta posibilidad de perder, su situacion es la de la celda de arriba a la derecha. La
tentacion de seguir luchando es fuerte: el acuerdo que el demandante le ha
ofrecido es tan negativo para ¢l como el peor de los resultados del juicio, y
todavia tiene esperanza de convencer al jurado. Aqui de nuevo se suscitan dos
emociones: la pérdida segura es odiosa y la posibilidad de ganar el juicio, muy
atrayente. Un demandado en un caso que le es poco favorable buscara el riesgo,
estara dispuesto a jugar antes que aceptar un acuerdo muy desfavorable. En la
confrontaciéon entre un demandante que experimenta aversion al riesgo y un
demandado que lo busca, el demandado es el mas tenaz La superioridad de la
posicion del demandado en esta negociacion se reflejara en los acuerdos a que se
llegue, con el demandante contentindose con menos del resultado
estadisticamente esperado del juicio. Esta prediccion del patron de cuatro ha sido
confirmada en experimentos realizados con estudiantes de derecho y jueces en
activo, y también en analisis de negociaciones reales a la sombra de procesos
civiles.[309]

Consideremos ahora un « litigio frivolo» en el que un demandante presenta
con argumentos poco solidos una demanda que muy probablemente el tribunal
no acepte. Las dos partes conocen las probabilidades, y saben que, en la
negociacion de un acuerdo, el demandante recibira solo una pequeiia fraccion de
la cantidad reclamada. La negociacion se sitiia en la fila de abajo del patron de
cuatro, con el demandante en la celda de la izquierda, donde la posibilidad de
ganar una cantidad sustanciosa es pequefia; la frivola reclamacion es un billete de

loteria premiado con una gran suma.[310] En esta situacion es natural
sobrestimar esta pequefia posibilidad, y acordar una modesta cantidad equivale a
ganar seguridad frente a un improbable veredicto adverso. Ahora las direcciones
se invierten: el demandante estd dispuesto a jugar y el demandado desea
seguridad. Los demandantes con reclamaciones frivolas pueden asi obtener
satisfacciones mas generosas de lo que la estadistica justifica en estas situaciones.

Las decisiones descritas en el patron de cuatro tienen razones obvias. En cada
uno de los casos podemos identificarnos con los sentimientos que llevan al
demandante y al demandado a adoptar una actitud combativa 0 acomodaticia.



Pero, a la larga, las desviaciones respecto del valor esperado pueden resultar
costosas. Consideremos una gran organizacion como lo es la ciudad de Nueva
Yorky supongamos que ha de enfrentarse a 200 juicios « frivolos» al afio, cada
uno con el 5 por ciento de posibilidades de costarle a la ciudad 1 millon de
dolares. Supongamos ademas que la ciudad pueda resolver cada caso con un
pago de 100.000 dolares. La ciudad considera dos politicas alternativas que
aplicara a todos esos casos: acuerdo o juicio. (Para simplificar, omito los costes
judiciales.)

® Sila ciudad entra en litigio con los 200 casos, perdera 10, y la pérdida
total sera de 10 millones de dolares.

® Sila ciudad resuelve cada caso con 100.000 dolares, su pérdida total
sera de 20 millones de ddlares.

Con una vision mas amplia de muchas decisiones similares, podemos darnos
cuenta de que pagar cierta cantidad para evitar un pequefio riesgo de una gran
pérdida resulta costoso. Un analisis similar es aplicable a cada una de las celdas
del patron de cuatro: las desviaciones sistematicas respecto del valor esperado
resultan costosas a largo plazo, y esta regla es aplicable tanto a la aversion al
riesgo cuanto a la busqueda del riesgo. La sobrestimacion sistematica de
resultados improbables —un aspecto de la toma de decisiones de caracter
intuitivo— conduce a resultados no deseables.

HABLANDO DELPATRON DE CUATRO

« Esta tentado de llegar a un arreglo en esta demanda frivola para evitar una
gran pérdida. Si afronta de esta manera muchos problemas similares, seria
mejor para él que no diese su brazo a torcer.»

«Nunca dejamos que nuestras vacaciones dependan de un asunto de ultima
hora. Estamos dispuestos a pagar por la certeza.»

«No querran reducir sus pérdidas mientras exista la posibilidad de invertir la
situacion. Esto es buscar el riesgo a la vista de una pérdida.»

«Saben que el riesgo de una explosion de gas es minusculo, pero quieren
reducirlo atin mas. Aqui obra el efecto de posibilidad, y quieren tranquilidad
absoluta.»



30
Eventos raros

He viajado a Israel varias veces en un periodo en el que los atentados suicidas en
el interior de autobuses eran relativamente frecuentes, lo que quiere decir que
eran muy raros en términos absolutos. Entre diciembre de 2001 y septiembre de
2004 hubo 23 explosiones con un total de 236 victimas mortales. El namero diario
de pasajeros de autobuses en Israel era entonces de aproximadamente 1,3
millones. Para cualquiera de ellos, el riesgo era insignificante, pero el piblico no
lo veia asi. La gente evitaba todo lo posible los autobuses, y muchos viajeros se
pasaban el tiempo dentro del autobus escrutando ansiosos a sus vecinos por si
portaban paquetes o vestian prendas demasiado holgadas que pudieran ocultar
una bomba.

No tuve muchas ocasiones de viajar en un autobus, pues utilizaba un coche de
alquiler, pero estaba apesadumbrado porque me di cuenta de que mi
comportamiento también resulté afectado. Frente a un semaforo en rojo evitaba
parar cerca de un autobus, y cuando se encendia la luz verde, arrancaba mas
deprisa de lo normal. Me sentia avergonzado, porque yo conocia mejor la
situacion. Sabia que el riesgo era insignificante, y que cualquier efecto del mismo
en mis actos me haria asignar un « valor decisorio» desmesuradamente alto a
una probabilidad mintscula. Era mas probable que resultara herido en un
accidente de trafico que por pararme junto a un autobus. Pero el motivo de que
evitara los autobuses no era una preocupacion racional por sobrevivir Me
dominaba la experiencia del momento: el hallarme cerca de un autobus me
hacia pensar en bombas, y ese pensamiento era incomodo. Evitaba los autobuses
porque queria pensar en cualquier otra cosa.

Mi experiencia ilustra los efectos del terrorismo y la razon de que este sea tan
eficaz: induce una cascada de disponibilidad. Una imagen en extremo vivida de
muertes y estragos, constantemente reforzada por su vision en los medios y la
frecuencia con que aparece como tema de conversacion, se torna demasiado
accesible, en especial cuando se relaciona con una situacion especifica, como la
de ver un autobts. La excitacion emocional es de naturaleza asociativa,
automatica e incontrolada, e impulsa a la accion protectora. El Sistema 2 podra
«saber» que la probabilidad es baja, pero este conocimiento no elimina la



incomodidad que uno mismo se crea y el deseo de evitarla. 3111 El Sistema 1 no
puede desconectarse. La emocion no solo es desproporcionada a la probabilidad;
también es insensible al grado exacto de probabilidad. Supongamos que dos
ciudades han sido alertadas de la presencia de terroristas suicidas. Los habitantes
de una de ellas han recibido la informacién de que hay dos individuos dispuestos
a activar sus bombas. Y los de la otra se han enterado de que hay uno solo
dispuesto a cometer el mismo acto. El riesgo en esta segunda es la mitad del de la
primera, pero /se sienten mas seguros?

Muchos comercios de la ciudad de Nueva York venden billetes de loteria, y el
negocio es bueno. La psicologia de la loteria con grandes premios es similar a la
psicologia del terrorismo. La emocionante posibilidad de ganar el primer premio
es compartida por la comunidad e intensificada por las conversaciones corrientes
en el trabajo y en el hogar. El acto de comprar un billete es inmediatamente
recompensado con fantasias placenteras, igual que evitar un autobus era
inmediatamente recompensado con el alivio de un temor. En ambos casos, la
probabilidad real no merece atencion alguna; solo la posibilidad cuenta. La
formulacion original de la teoria de las perspectivas incluia el argumento de que
«los eventos muy improbables son o bien ignorados, o bien sobrestimados» , pero
no especificaba las condiciones bajo las cuales se produce una cosa o la otra, ni
proponia una interpretacién psicologica de ambas. Mi concepcion actual de los
valores decisorios ha estado muy influida por recientes investigaciones sobre el
papel de las emociones e imagenes vividas en la toma de decisiones.[312] La
sobrestimacion de resultados improbables tiene sus raices en caracteristicas del
Sistema 1 que ahora me son familiares. La emocion y la imagen vivida influy en
en la fluencia, la disponibilidad y los juicios de probabilidad, y explican nuestra
respuesta exagerada a €sos pocos y raros eventos que nunca ignoramos.

SOBRESTIMACION Y MAGNIFICACION

(Cual es su opinién sobre la probabilidad de que el proximo presidente de
Estados Unidos sea el candidato de un tercer partido?

(Cuanto pagaria en una apuesta en la que recibiria 1.000 dolares si el
proximo presidente de Estados Unidos es candidato de un tercer partido y
nada en caso contrario?

Las dos preguntas son diferentes, pero obviamente estan relacionadas. La
primera nos pide que estimemos la probabilidad de un evento poco probable. La
segunda nos invita a asignar un valor decisorio al mismo evento apostando por ¢l.

(Cuédl es el modo comun de juzgar y de asignar valores decisorios?



Empezaremos caracterizando dos respuestas sencillas. Estas son las respuestas
mas simples:

® La gente sobrestima las probabilidades de eventos poco probables.
® La gente magnifica en sus decisiones los eventos improbables.

Aunque la sobrestimacion y la magnificacion son fenémenos distintos, en
ambos obran los mismos mecanismos psicologicos: focalizacion de la atencion,
sesgo de confirmacion y facilidad cognitiva.

Las descripciones especificas activan la maquinaria asociativa del Sistema 1.
Cuando pensamos en la improbable victoria del candidato de un tercer partido,
nuestro sistema asociativo actia en su modo confirmatorio habitual, recuperando
selectivamente evidencias, ejemplos e imagenes que harian verdadero el juicio.
El proceso esta sesgado, pero no es una maniobra de la fantasia. Buscamos un
escenario plausible que se ajuste a las limitaciones de la realidad; no imaginamos
al hada del Oeste instalando a un presidente de un tercer partido. Nuestro juicio
de probabilidad viene en tltima instancia determinado por la facilidad cognitiva,
o fluencia, con que un escenario plausible nos viene a la mente.

No siempre nos centramos en el evento que nos piden que estimemos. Si el
cvento es muy probable, nos centramos en su alternativa. Consideremos el
siguiente ejemplo:

(Cual es la probabilidad de que un bebé nacido en nuestro hospital
local salga de él en tres dias?

Se nos pide que estimemos la probabilidad de que se lleven a un bebé a casa,
pero es casi seguro que nos centraremos en los sucesos que puedan hacer que un
bebé no salga del hospital en el periodo normal. Nuestra mente posee la 1til
capacidad de centrarse espontineamente en cualquier cosa que sea extrafia,
diferente o poco habitual. Enseguida nos damos cuenta de que es normal que en
Estados Unidos (no todos los estados tienen las mismas normas) los bebés salgan
del hospital dos o tres dias después de nacer, y por eso nuestra atencion se fija en
la alternativa no normal. El evento improbable ocupa el foco de atencion. La
heuristica de la disponibilidad no tarda en actuar; nuestro juicio probablemente
estd determinado por el nimero de escenarios médicos problematicos en que nos
vemos envueltos y por la facilidad con que los recordamos. Como estamos en el
modo confirmatorio, se nos da la posibilidad de que nuestra estimacion de la
frecuencia de los problemas sea demasiado alta.

Tendemos a sobrestimar la probabilidad de un evento raro cuando la
alternativa al mismo no esta del todo especificada. Mi ejemplo favorito proviene
de un estudio que realizo el psicdlogo Craig Fox cuando era alumno de Amos.



[313] Fox recluté aficionados al baloncesto profesional y obtuvo diversos juicios
y decisiones relativos al ganador de las finales de la NBA. Les pidi6 en particular
estimar la probabilidad de que cada uno de los ocho equipos participantes ganase

la final; la victoria de cada equipo fue el evento focal.[314]

Podemos valorar lo sucedido, pero la magnitud del efecto que Fox observo
puede sorprendernos. Imaginemos un aficionado al que se le ha pedido que
estime las posibilidades de que los Chicago Bulls ganen el torneo. El evento focal
esta bien definido, pero su alternativa —que gane uno de los otros siete equipos—
es difusa y menos evocable. La memoria y la imaginacion del aficionado,
operando en el modo confirmatorio, intentan construir una victoria para los Bulls.
Cuando luego se pide a la misma persona que estime las posibilidades de los
Lakers, la misma activacion selectiva actuara a favor de este equipo. Los ocho
mejores equipos de baloncesto profesional de Estados Unidos son todos muy
buenos, y es posible imaginar un equipo relativamente débil surgiendo entre ellos
como campeon. El resultado fue que los juicios de probabilidad generados
sucesivamente para los ocho equipos ascendieron al 240 por ciento. No hace falta
decir que este patron es absurdo, pues la suma de las posibilidades de los ocho
eventos tiene que llegar al 100 por ciento. Este absurdo desaparecia cuando a
quienes juzgaban se les preguntaba si el ganador seria de la liga del Este o del
Oeste. El evento focal y su alternativa eran igual de especificos en esta pregunta,
y los juicios sobre sus probabilidades alcanzaban el 100 por ciento.

Para estimar los valores decisorios, Fox también invito a los aficionados al
baloncesto a apostar por el resultado del torneo. Estos asignaron a cada apuesta
un equivalente en dinero (una cantidad lo suficientemente atractiva para hacer la
apuesta). El que ganaba la apuesta recibiria un total de 160 dolares. La suma de
los equivalentes para los ocho equipos era de 287 dolares. El participante que
aceptara ocho apuestas, sufriria una pérdida segura de 127 dolares. Los
participantes sabian perfectamente que habia ocho equipos en el torneo, y que la
ganancia media por apostar