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I
Los cuatro villanos de la toma
de decisiones

1.

Steve Cole, vicepresidente de investigacion y desarrollo de HopeLab,
una fundacion sin dnimo de lucro que lucha por mejorar la salud de
los nifios a través de la tecnologia, dijo: «Cada vez que en la vida ten-
gas la tentacion de pensar “‘Hago esto O aquello?”, preguntate en
cambio “Hay alguna forma de hacer esto Y aquello?”. Con sorpren-
dente frecuencia son factibles las dos cosas».

Cole y su equipo de HopeLab querian encontrar un socio de disefio
para un gran proyecto, una empresa que pudiese ayudarles a disefiar
un dispositivo portdtil capaz de medir la cantidad de ejercicio que
hacfan los nifios. En el Area de la Bahfa de San Francisco habia por lo
menos siete u ocho empresas de disefio capaces de hacer el trabajo.
En una situacion contractual normal, HopeLab habria solicitado una
propuesta a cada empresa y luego habria cerrado un macrocontrato
con el ganador.

Pero en lugar de elegir un ganador, Cole organizo una «carrera de
caballos». Redujo la extension del trabajo de manera que cubriera
solo el primer paso del proyecto, y luego contraté a cinco empresas
distintas para que trabajaran en él por su cuenta. (Para que nos enten-
damos, no quintuplicé su presupuesto; como fundacién sin dnimo
de lucro, HopeLab no tenia unos recursos ilimitados. Cole sabia que
lo que viese en la primera ronda haria mds eficaces las posteriores.)

Con su carrera de caballos, Cole se aseguré multiples opciones de
disefio para el aparato. Podria elegir su favorita o combinar las mejo-
res caracteristicas de varias. Luego, en la segunda ronda del disefio,
podria descartar a cualquier proveedor poco receptivo o incompe-
tente.
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Cole estd enfrentdndose con el primer villano de la toma de deci-
siones, la vision estrecha, que es la tendencia a definir nuestras op-
ciones de forma demasiado restringida, a verlas en términos binarios.
Preguntamos: «/Me separo de mi socio 0 no?», en lugar de: «.De qué
manera podria mejorar esta relacion?». Nos preguntamos: «(Me
compro un coche nuevo o no?», en lugar de: «.Cudl es la mejor mane-
ra de invertir un poco de dinero para mejorar las condiciones de vida
de mi familia?».

En laintroduccion, al preguntar si Shannon deberia despedir a Cli-
ve 0 no, estdbamos atascados en una vision estrecha. Habiamos ilu-
minado una opcion a costa de todas las demds.

Con su carrera de caballos, Cole sortea esa trampa. No fue un paso
fdcil; en su fuero interno, tuvo que pelear por la idea. «<En un primer
momento, mis colegas pensaron que estaba loco. Al principio, cuesta
dinero y lleva cierto tiempo. Pero ahora aqui todos lo hacemos. Cono-
ces a muchisima gente. Conoces un montoén de cosas muy diversas
del sector empresarial. Obtienes convergencia en algunos aspectos,
por lo que sabes que son acertados, y también aprendes a valorar qué
hace a las empresas diferentes y especiales. No puedes hacer nada de
esto si so6lo hablas con una persona. Y cuando esas cinco empresas
saben que participan otras cuatro, dan lo mejor de si.»

Fijate en el contraste con el método de pros y contras. Cole podria
haber hecho un recuento de las ventajas y desventajas de trabajar
con cada proveedor y luego haber usado ese andlisis para tomar una
decision. Pero eso habria reflejado una vision estrecha. De forma im-
plicita, habria dado por sentado que habia un proveedor excepcio-
nalmente capacitado para concebir la solucion perfecta, y que podia
identificarlo a partir de una propuesta.

2.

Aqui interviene también un factor mds sutil; al reunirse con los equi-
pos, Cole habria preferido inevitablemente a uno, un equipo con el
que congeniara. Y aunque intelectualmente quizd entendiese que la
gente que le cae bien a nivel personal no es necesariamente la que
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crea los mejores productos, habria estado tentado de manipular la
lista de pros y contras a su favor. Quiza Cole ni siquiera hubiese sido
consciente de hacerlo, pero como los pros y contras se generan en
nuestras cabezas, es muy fdcil, facilisimo, incidir en los factores.
Creemos que estamos haciendo una comparacion rigurosa, pero, en
realidad, nuestros cerebros obedecen drdenes de nuestros instintos.

En la vida normalmente acostumbramos a abrazar una rdpida
creencia sobre una situacion y luego buscamos informacién que re-
afirme nuestra creencia. Y ese hdbito nocivo, llamado «sesgo de con-
firmacidn», es el segundo villano de la toma de decisiones.

Aqui tienes un resultado tipico de uno de los muchos estudios so-
bre el tema: en 1960, cuando la investigacion médica sobre los perjui-
cios del tabaco era menos evidente, habia mds probabilidades de que
los fumadores mostraran interés por leer un articulo titulado «Fumar
no produce cdancer de pulmén» que otro con el titulo de «Fumar pro-
duce cdncer de pulmon». (Para ver como esto podria acarrear malas
decisiones, imaginate a tu jefe ante dos estudios de investigacion titu-
lados «Datos que respaldan lo que piensas» y «Datos que contradicen
lo que piensas».iAdivina cudl se menciona en la reunion de personal!)

Los investigadores se han encontrado unay otra vez con este resul-
tado. Cuando la gente tiene la posibilidad de recopilar informacién
del mundo, es mds probable que seleccione informacién que apoye
sus actitudes, creencias y acciones preexistentes. Los militantes de
un partido buscan medios de comunicacién que apoyen a su bando,
pero raras veces pondrdn en tela de juicio sus creencias buscando el
punto de vista del otro bando. Los consumidores que codician coches
u ordenadores nuevos buscardn razones que justifiquen la compra,
pero no serdn tan diligentes buscando razones para posponerla.

Lo engafioso del sesgo de confirmacidn es que puede parecer muy
cientifico; después de todo, estamos recopilando datos. Dan Lovallo,
el profesor e investigador de la toma de decisiones citado en la intro-
duccion, dijo: «El sesgo de confirmacion probablemente sea el inico
gran problema en los negocios, porque ni la gente mds experimenta-
daloentiende. La gente sale a recopilar datos y no se da cuenta de que
estd amafiando las cuentas».
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En el trabajo y en la vida a menudo fingimos que queremos la ver-
dad cuando realmente estamos buscando reafirmarnos: «.Me hacen
gordo estos tejanos?» «(Qué te ha parecido mi poema?». Estas pre-
guntas no anhelan respuestas francas.

Compadécete si no de los pobres concursantes que intentan can-
tar en los reality shows pese a no tener una habilidad perceptible
para interpretar una melodia. Cuando reciben una respuesta dspera
deljurado, parecen sorprendidos. Abatidos. Y te das cuenta de que es
la primera vez en sus vidas que reciben una respuesta franca. Avidos
de reafirmacidn, habian fijado sus focos en los elogios y el apoyo que
recibian de amigos y familiares. Con ese respaldo, no es dificil enten-
der por qué creian que tenian la oportunidad de convertirse en el si-
guiente idolo americano. Era una conclusién razonable extraida de
un conjunto de datos absolutamente tergiversados.

Y esto es lo que resulta un poco aterrador del sesgo de confirma-
cién: cuando queremos que algo sea cierto, iluminamos las cosas que
lo respaldan vy, luego, cuando sacamos conclusiones de esas escenas
iluminadas, nos felicitamos por haber tomado una decision sopesa-
da. iPues si que...!

3.

En sus memorias, Solo los paranoides sobreviven(Granica-Adelphi, 1997),
Andy Grove recordaba un arduo dilema al que tuvo que enfrentarse en
1985 como presidente de Intel: acabar o no con la linea de chips de
memoria de la compaiiia. El negocio de Intel se habia basado en la me-
moria. De hecho, durante una época la compafiia fue la unica fuente
mundial de memoria, pero a fines de la década de los setenta habian
aparecido alrededor de una docena de competidores.

Entretanto, un pequefio equipo de Intel habia desarrollado otro
producto, el microprocesador, y en 1981 le surgio una gran oportuni-
dad cuando IBM lo eligi6 para que fuera el cerebro de su nuevo orde-
nador personal. El equipo de Intel se dejd la piel para generar la capa-
cidad industrial que la empresa necesitaria para fabricar los chips.

En ese momento Intel pasé a ser una compaiiia con dos productos:
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memoria y microprocesadores. La memoria seguia siendo la fuente
preponderante de ingresos de la compaiiia, pero a principios de la
década de 1980 su aventajada posicion en la industria de memorias
se vio amenazada por las compaiiias japonesas. «Los que volvian de
visitar Japon contaban historias espeluznantes», dijo Grove. Dijeron
que una compaifiia japonesa estaba diseflando a la vez multiples ge-
neraciones de memoria; los que hacian la de 16K estaban en una
planta, los de 64K, en la planta de arriba, y el equipo de 256K encima
de éstos.

Los clientes de Intel empezaron a hablar maravillas sobre la cali-
dad de las memorias japonesas. «De hecho, los niveles de calidad atri-
buidos a las memorias japonesas superaban lo imaginable», dijo Gro-
ve. «Nuestra primera reaccion fue negarlo. Tenia que haber algun
error. Como suele hacer la gente en este tipo de situaciones, rebati-
mos enérgicamente la informacién. Sélo cuando confirmamos por
nosotros mismos que las afirmaciones en general eran ciertas, empe-
zamos a trabajar en la calidad de nuestro producto. Nos habiamos
quedado claramente atrds.»

Entre 1978 y 1988 la cuota de mercado de las compafiias japonesas
se duplicé de un 30 por ciento a un 60 por ciento. Se abri6 un encar-
nizado debate en el seno de Intel sobre como habia que reaccionar a
la competencia japonesa. Un grupo de directivos queria adelantar a los
japoneses en fabricacion. Proponian la construcciéon de una nueva
fdbrica gigante para hacer chips de memoria. Otro grupo queria
apostar por una tecnologia vanguardista que crefa que los japoneses
no podrian igualar. Un tercer grupo queria redoblar la estrategia de la
compaiiia de abastecimiento a los mercados especializados.

Mientras el debate continuaba sin resolucion, la compafiia empe-
z0 a perder cada vez mds dinero. La industria de los microprocesado-
res crecia como la espuma, pero las pérdidas de Intel en memoria
empezaban a lastrar los beneficios. Grove resumio el afio 1984 di-
ciendo: «Fue un afio desastroso y frustrante. Durante aquella época
trabajamos como condenados sin una idea clara de si las cosas mejo-
rarian en algin momento. Habiamos perdido el norte».

A mediados de 1985, tras meses de infructuoso debate, Grove esta-
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ba en su despacho hablando del dilema de las memorias con el presi-
dente ejecutivo y consejero delegado de Intel, Gordon Moore. Ambos
estaban hartos de las deliberaciones internas. Entonces a Grove se le
ocurrid una idea:

«Miré por la ventana y vi girar a lo lejos la noria del parque de atracciones
Great America; entonces me volvi hacia Gordon y le pregunté: “Si nos echa-
rany el consejo de administracion pusiese un nuevo consejero delegado, (qué
crees que harfa?”. Gordon contest6 sin dudarlo: “Dejaria de hacer memorias”.

»Lo miré fijamente, atdnito, y luego dije: “’Y por qué no salimos por la

puerta, volvemos a entrar y lo hacemos nosotros mismos?”.»

En ese momento vieron la luz. Desde la perspectiva de un tercero,
alguien que no tuviese que cargar con el legado histérico y las luchas
politicas internas, lo mds indicado era cerrar el negocio de las memo-
rias. El cambio de perspectiva («.Qué harian nuestros sucesores?»)
ayudd a Moore y Grove a ver con claridad el panorama general.

Naturalmente, dejar de hacer memorias no fue facil. Muchos de
los colegas de Grove se opusieron firmemente a la idea. Algunos sos-
tenian que la memoria era el germen de la pericia tecnoldgica de In-
tel y que sin ella era probable que otras dreas de investigacion deca-
yeran. Otros insistian en que el Departamento Comercial no podria
captar la atencién de los clientes si no vendia un abanico completo
de productos, memorias ademas de microprocesadores.

Después de mucho «rechinar de dientes», Grove insistié en que el
Departamento Comercial comunicase a sus clientes que Intel ya no
venderia productos de memoria. La reaccion de los clientes fue bdsi-
camente de pasotismo. Uno dijo: «iST que habéis tardado!».

Desde aquella decision en 1985 Intel ha dominado el mercado de
microprocesadores. Si el dia del golpe de ingenio de Grove hubieras
invertido 1.000 dolares en Intel, en 2012 tu inversion habria valido
47.000 dolares (en comparacion con los 7.600 ddlares del Standard &
Poor’s 500, un indice bursdtil que incluye otras grandes compaiiias).
Podemos decir, sin temor a equivocarnos, que tomo la decision
correcta.
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La historia de Grove destapa un defecto en la forma en que muchos
expertos enfocan las decisiones. Si repasas la bibliografia de consulta
sobre las decisiones, verds que muchos modelos de toma de decisio-
nes son fundamentalmente hojas de calculo con pretensiones. Si es-
tds buscando piso, por ejemplo, tal vez te aconsejen que hagas una
lista con los ocho pisos que has encontrado, los clasifiques en fun-
cion de una serie de factores clave (precio, ubicacion, tamano, etcéte-
ra), les asignes una ponderacion que refleje la importancia de cada
factor (el precio es mds importante que el tamafo, por ejemplo) y
luego hagas nimeros para encontrar la respuesta (mmm..., vuelve a
casa con papd y mama).

En este tipo de analisis falta un ingrediente esencial: la emocion.
La decision de Grove no fue dificil porque careciera de opciones o de
informacion; fue dificil porque €l se sentia dividido. Las presiones a
corto plazo y las discusiones estratégicas nublaban su mente y le im-
pedian ver la necesidad a largo plazo de salir del negocio de las me-
morias.

Esto nos lleva al tercer villano de la toma de decisiones: la emo-
cién a corto plazo. Cuando tenemos que tomar una decision dificil,
nuestros sentimientos se exaltan. Nos repetimos los mismos argu-
mentos una y otra vez. Nuestras circunstancias nos atormentan.
Cambiamos de idea de un dia para otro. Si nuestra decision estuviese
representada en una hoja de cdlculo, ninguna de las cantidades cam-
biaria (no hay informacién nueva anadida), pero en nuestras cabezas
la sensacion es otra. Hemos levantado tanto polvo que no podemos
ver el camino que tenemos delante. En esos momentos lo que mds
necesitamos es perspectiva.

Benjamin Franklin era consciente de los efectos de la emocidn pa-
sajera. Su algebra de la moral propone sabiamente que la gente am-
plie su lista de pros y contras durante siete dias, ddndoles la oportu-
nidad de anadir factores segiin se emocionen mds 0 menos con una
idea concreta. Aun asi no es lo mismo comparar opciones detallada-
mente que ver el panorama general. No hay duda de que Andy Grove
habia estado elaborando durante afos su lista de pros y contras para
saber si salir o no del negocio de memorias. Pero el andlisis lo dejo
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paralizado y necesité una buena dosis de distancia (ver las cosas des-
de la perspectiva de su sucesor) para poner fin a la paralizacion.

4.
Las probabilidades de un accidente nuclear son de una en diez mil afios.

Vitali Sklyarov, ministro de Energfa y Electrificacion de Ucrania, dos meses
antes del accidente de Cherndbil.

{Quién diablos quiere oir hablar a los actores?
Harry Warner, estudios Warner Bros, 1927.

{Qué haria esta compariia con un juguete eléctrico?
William Orton, presidente de la Western Union Telegraph Company, en
1876, cuando rechazd la oportunidad de adquirir la patente del teléfono de
Alexander Graham Bell.

Nuestra busqueda del ultimo villano de la toma de decisiones nos
lleva a remontarnos al 1 de enero de 1962, cuando un grupo de rock
and roll formado por cuatro jovenes llamado los Beatles fue invitado
aunaaudicion en Londres para uno de los dos grandes sellos discogra-
ficos britdnicos, Decca Records. «Estdbamos muy nerviosos —recordo
John Lennon—. Se trataba de Decca.» Durante la hora que duré la au-
dicién tocaron quince canciones distintas, en su mayoria versionadas.
Los Beatles y su manager, Brian Epstein, tenfan la esperanza de con-
seguir un contrato y esperaban ansiosamente una respuesta.

Por fin les dieron el veredicto: Decca habia decidido rechazarlos.
En una carta dirigida a Epstein, Dick Rowe, un destacado cazatalen-
tos de Decca Records, escribio: «No nos gusta como suenan tus chicos.
Ya no se llevan los grupos; los cuartetos con guitarra, en concreto,
estdn pasados de moda».

Tal como Dick Rowe no tardaria en aprender, el cuarto villano de
latoma de decisiones esla confianza desmedida. La gente cree que sabe
mds de lo que realmente sabe sobre lo que ocurrird en un futuro.

Acuérdate de que los colegas de Andy Grove habian hecho unos
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prondsticos alarmantes de lo que pasaria si Intel dejaba de fabricar
chips de memoria. «Perderemos el germen de nuestro I+D. Nuestro
Departamento Comercial no puede triunfar sin una linea completa
de productos.» La historia demuestra que se equivocaron: el I+D y las
ventas de Intel se mantuvieron fuertes. Pero lo curioso es que, en el
momento en que hicieron estas declaraciones, no titubearon. No
hicieron comentarios guarddndose las espaldas, y diciendo: «Es posi-
ble que..» o «Simplemente me preocupa que esto pueda llegar a
pasar algin dia...». Sabian que tenfan razon. Lo sabian.

Un estudio puso de manifiesto que cuando los médicos creian que
estaban «totalmente seguros» de un diagndstico, un 4o por ciento de
las veces se equivocaban. Cuando un grupo de estudiantes calculaba
que tenia s6lo un 1 por ciento de posibilidades de equivocarse, en
realidad se equivocaba un 27 por ciento de las veces.

Confiamos demasiado en nuestras propias predicciones. Cuando
hacemos cdbalas sobre el futuro, iluminamos con nuestros focos la in-
formacién que tenemos a mano y luego sacamos conclusiones de esa
informacion. Imaginate al director de una agencia de viajes en 1992:
«Mi agencia de viajes es lider del mercado en Phoenix, y tenemos unas
relaciones inmejorables con los clientes. El drea estd creciendo tan de-
prisa que durante los proximos diez afios podriamos fdcilmente du-
plicar nuestro tamafio. Tomemos la delantera y abramos sucursales.»

El problema es que no sabemos lo que no sabemos. «iOh, oh, inter-
net! Adids a mi agencia de viajes.»

El futuro tiene una capacidad asombrosa para sorprendernos. Con
el foco no podemos iluminar dreas que no sabemos que existen.

Resumamos dénde estamos. Un proceso de decision normal se desa-
rrolla generalmente en cuatro pasos:

. Te encuentras ante una eleccion.
- Analizas tus opciones.
. Tomas una decision.

. Vives con ella.
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Y lo que hemos visto es que hay un villano que pesa sobre cada
una de estas fases:

. Te encuentras ante una eleccién. Pero la vision estrecha hace que se te
escapen opciones.

- Analizas tus opciones. Pero el sesgo de confirmacion te lleva a reunir
informacion sesgada.

. Tomas una decisién. Pero la emocidn a corto plazo te tentard a menudo
para que tomes la errénea.

- Luego vives con ella. Pero a menudo confiards demasiado en lo que

ocurrird en un futuro.

Asi pues, a estas alturas sabemos con qué nos enfrentamos. Cono-
cemos a los cuatro villanos principales de la toma de decisiones.
También sabemos que el cldsico método de pros y contras no sirve
para luchar contra estos villanos; de hecho, no contrarresta ninguno
de ellos significativamente.

Ahora podemos dirigir nuestra atencion hacia una pregunta mds
optimista: (Cudl es el proceso que nos ayudard a vencer a estos villa-
nos y a tomar mejores decisiones?

5.

En el otofio de 1772 un hombre llamado Joseph Priestley hizo fren-
te a una decision profesional, y el modo en que la afronté nos orienta
hacia una solucion.

Priestley, un hombre brillante con una asombrosa variedad de ta-
lentos, no carecia de opciones profesionales. Trabajaba de pastor
para una iglesia disidente en Leeds, Inglaterra. («Disidente» signifi-
caba que ésta no se adheria a la iglesia anglicana, la religién autoriza-
da por el Estado.) Pero era un hombre de muchas aficiones, cada una
de las cuales por lo visto adquiri6 relevancia histérica. Como defen-
sor de la tolerancia religiosa, contribuy6 a fundar la iglesia unitaria
en Inglaterra. Como fildsofo, escribi libros de metafisica que John
Stuart Mill y Jeremy Bentham citaron como influencias de peso.
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Cientifico consumado, a Priestley se le atribuye el descubrimiento
de diez gases, incluidos el amoniaco y el mondxido de carbono. Es
conocido sobre todo por haber descubierto el gas mds importante de
todos: el oxigeno.*

Agitador politico, Priestley defendid la Revolucion francesa, lo que
levanto las sospechas del Gobierno y sus conciudadanos. Mds tar-
de, cuando los dnimos se enardecieron, una turba incendio su casa'y
su iglesia, forzandolo a huir, primero a Londres y finalmente a Esta-
dos Unidos, donde paso el resto de su vida.

Priestley fue tedlogo, quimico, educador, teérico politico, marido y
padre. Publicé mds de 150 obras, desde una historia de la electricidad
a una obra seminal sobre gramatica inglesa. Invento la soda, asi que
cada vez que disfrutes de tu Coca-Cola light agradéceselo a Priestley.

En resumen, la carrera de Priestley fue un poco como la version
dieciochesca de Forrest Gump, si Gump fuese un genio. Se cruzaron
en su camino un sinfin de movimientos de relevancia histérica y
cientifica. Pero en el otofio de 1772 se enfrent6 con un problema mu-
cho mds prosaico: el dinero.

Priestley, como cualquier padre, velaba por la seguridad econémi-
ca de su familia, cada vez mds grande. Su salario como pastor (cien
libras anuales) no alcanzaba para ahorros sustanciosos que destinar
a sus hijos, que acabaron siendo ocho. De modo que empez6 a buscar
otras opciones, y algunos compaiieros lo pusieron en contacto con el
conde de Shelburne, un cientifico aficionado y partidario de los gru-
pos religiosos disidentes de la Cdmara de los Lores. Shelburne habia
enviudado recientemente y buscaba compaiiia intelectual y ayuda
en la educacion de sus hijos.

Lord Shelburne ofrecid trabajo a Priestley como tutor y asesor. Por
un sueldo de 250 libras al afio, supervisaria la educacion de sus hijos

x Priestley habia enfocado los rayos del sol sobre una muestra de 6xido de mer-
curio en el interior de un recipiente herméticamente cerrado y se sorprendio al des-
cubrir que los ratones sobrevivian sin problemas en el gas resultante. Mds tarde lo
probd consigo mismo y declard que era «cinco o seis veces mejor que el aire comin»
para respirar. (N. de los a.)
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y le asesoraria en cuestiones politicas y gubernamentales. A Priestley
le impactd la oferta (sobre todo el dinero, naturalmente), pero tam-
bién se cuidé mucho de analizar a qué se comprometia. En busca de
consejo, escribid a diversos compaiieros a los que respetaba, incluido
un hombre sabio e ingenioso al que habia conocido cuando estaba
escribiendo la historia de la electricidad: Benjamin Franklin.

Franklin le contestd con la carta del dlgebra de la moral mencionada
en nuestra introduccion, en la que le sugeria que usara el proceso de
pros y contras para encauzar su decision.

Gracias a la constancia que dejaron las cartas que Priestley escribio
a sus amigos, es posible imaginar cémo uso6 el proceso de dlgebra de
la moral. Los pros: bastante dinero; mds seguridad para su familia.

Los contras eran mds abundantes. El empleo quizd requiriese un
traslado a Londres, lo cual inquietaba a Priestley, que decia de si mis-
mo que estaba «tan feliz en casa» que detestaba contemplar la posibi-
lidad de alejarse de su familia. También le preocupaba la relacion con
Shelburne. (Serfa como la de amo y criado? Y aunque empezase bien,
{qué pasaria si Shelburne se cansaba de €é1? Por ultimo, a Priestley le
preocupaba que los compromisos lo apartaran de tareas mds impor-
tantes. (Acabaria dedicando sus dias a ensefiar a los nifios a multipli-
car en lugar de abrir nuevos caminos intelectuales en la religién y la
ciencia?

Desde la perspectiva de la lista de pros y contras, aceptar la oferta
parece una decision bastante mala. Hay basicamente un gran pro (el
dinero) en contraste con un despliegue de importantes contras. Afor-
tunadamente, sin embargo, Priestley ignord en gran parte el consejo
de Franklin y encontrd formas de sortear a los cuatros villanos de la
toma de decisiones.

Primero, rechazd la vision estrecha: ¢Acepto la oferta o no? Empezo,
en cambio, a buscar con ahinco nuevas y mejores opciones. Se plan-
ted otras maneras de obtener mds ingresos, como viajes para dar con-
ferencias sobre su trabajo cientifico. Con este espiritu de «Y, no O»
negocio un trato mejor con Shelburne, en una época en la que la gen-
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te casi nunca cuestionaba a la nobleza. Priestley se aseguré de que un
tutor se ocupara en su lugar de la educacién de los hijos de Shelbur-
ne, y él se las arregld para pasar la mayor parte del tiempo en el cam-
po con su familia, viajando a Londres s6lo cuando Shelburne real-
mente lo necesitaba.

Segundo, esquivo el sesgo de confirmacion. Al inicio del proceso,
Priestley recibi6 una carta enérgica de un amigo que argumentaba ro-
tundamente su oposicion a la oferta de Shelburne, insistiendo en que
lo humillaria y le haria depender de la caridad de un noble. Priestley
se tomo muy en serio la objecion, y en un momento dado anuncio
que se inclinaba en contra de la oferta. Pero en lugar de inquietarse
por su lista interna de pros y contras, sali6 a recopilar mds datos. Con-
cretamente, buscé el consejo de personas que conocian a Shelburne, y
el consenso era evidente: «Los que conocen a lord Shelburne me ani-
man a aceptar su propuesta; pero casi todos los que conocen el mundo
en general, pero no a lord Shelburne en particular, quieren disuadir-
me de ello». En otras palabras, la gente que conocia mejor al lord esta-
ba segurisima de la oferta. Basdndose en estas valoraciones coinciden-
tes, Priestley empez6 a considerar la oferta mds en serio.

Tercero, Priestley tomo cierta distancia de sus emociones a corto
plazo. Consulté a amigos, asi como a colegas mds neutrales, como
Franklin. No dejé que los sentimientos viscerales le distrajeran: la eu-
foria repentina de que le ofreciesen un aumento del 150 por ciento, o
la vergiienza social de que un amigo lo considerase «dependiente».
Tomo su decision basdndose en los dos factores que mads le importa-
ban a largo plazo: el bienestar de su familia y su independencia inte-
lectual.

Por ultimo, evit6 la confianza desmedida. Esperaba que la relacion
fuese bien, pero sabia que podia equivocarse. En concreto, le preocu-
paba arriesgar la economia familiar si de repente Shelburne cambia-
ba de idea sobre el acuerdo. De modo que negocié una especie de po-
liza de seguros: Shelburne accedi6 a pagarle de por vida 150 libras
anuales, aunque pusieran fin a su relacion.

Al final Priestley aceptd la oferta y trabajo unos siete afios para
lord Shelburne. Seria uno de los periodos mds prolificos de su carre-
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ra, el periodo de su obra filosdfica mds importante y del descubri-
miento del oxigeno.

Con el tiempo, Shelburne y Priestley se fueron cada uno por su
lado. Las razones no estdn claras, pero Priestley dijo que la separacion
fue «amistosa», y Shelburne cumplié con su acuerdo de seguir pa-
gandole las 150 libras anuales.

6.

Creemos que Priestley tom¢ una buena decision trabajando con She-
Iburne, aunque es imposible saberlo a ciencia cierta; después de todo,
es posible que pasar tiempo con Shelburne lo entretuviese bastante
como para impedirle hacer otra contribucion mundial histdrica
({panecillos de canela? (El baile electric slide?). Pero lo que si sabe-
mos es que es muy admirable el proceso que siguid para tomar la deci-
sion, porque demuestra que es posible vencer a los cuatro villanos de
la toma de decisiones.

Naturalmente, €l no es el dnico que triunfé: Steve Cole, de Hope-
Lab, vencio la vision estrecha pensando en términos de «Y, no O».
Andy Grove superd las emociones a corto plazo preguntdndose:
«Qué haria mi sucesor?».

No podemos desactivar nuestros sesgos, pero estas personas nos
ensefian que con la disciplina adecuada podemos contrarrestarlos. La
naturaleza de cada villano sugiere una estrategia para derrotarlo:

1. Te encuentras ante una eleccion. Pero la vision estrecha hace que se te
escapen opciones, asi pues...

- Aumenta tus opciones. {Como puedes incrementar tu abanico de op-
ciones? Analizaremos los habitos de personas expertas en descubrir opcio-
nes nuevas, incluidos un asesor universitario, algunos ejecutivos cuyos
negocios han sobrevivido (y hasta prosperado) a las recesiones globales y
una empresa especializada que ha puesto nombre a algunas de las princi-
pales marcas mundiales, entre ellas Blackberry y Pentium.
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2. Analizas tus opciones. Pero el sesgo de confirmacion te lleva a reunir infor-
macion sesgada, asi pues...

- Contrasta tus suposiciones. (Como puedes salir de tu cabeza y reco-
pilar informacién fidedigna? Aprenderemos a formular preguntas mas
capciosas, a convertir una reunion polémica en productiva en treinta se-
gundos y qué clase de asesoramiento experto deberia hacerte recelar.

3. Tomas una decision. Pero la emocidn a corto plazo te tentard a menudo
para que tomes la errdnea, asi pues...

- Toma distancia antes de decidir. (Cdmo puedes superar la emocion
acorto plazo y los sentimientos encontrados para tomar la mejor decision?
Descubriremos cémo triunfar sobre vendedores de coches que son unos
manipuladores, por qué el dolor de perder 50 délares es superior al placer
de ganarlos y qué sencilla pregunta suele hacer que las decisiones angus-
tiosas sean facilisimas.

4. Luego vives conella. Pero a menudo confiards demasiado en lo que ocurri-
rd en un futuro, asi pues...

= Preparate para el error. (Cémo podemos hacer planes ante un futuro
incierto a fin de dar a nuestras decisiones la mayor posibilidad de triunfo?
Te mostraremos cdmo una mujer logré un aumento salarial simulando
mentalmente la negociacion de antemano, cdmo puedes frenar la desca-
bellada idea empresarial de tu cdnyuge y por qué puede ser ingenioso ad-
vertir alos nuevos empleados de lo desagradable que seréa su trabajo.

Nuestro objetivo en este libro es ensefiar este proceso de cuatro
pasos para tomar mejores decisiones. Fijate en el nemotécnico WRAP
(acronimo inglés de aumentar opciones, contrastar suposiciones, to-
mar distancia, prepararse para el error), que recoge los cuatro verbos.
Nos gusta la idea de un proceso que «wraps», que «envuelve» tu for-
ma habitual de tomar decisiones, ayuddndote a protegerte de algu-
nos de los sesgos que hemos identificado.



