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SINOPSIS

El proceso para tomar decisiones correctas no consiste en amasar una
gran cantidad de informacién, sino en descartar intuitivamente aquella
que no necesitamos. Decisiones instintivas propone un anélisis de los
multiples factores e influencias (innatas y adquiridas) que condicionan
nuestro proceso de decisién. Este libro, fruto de més de diez afios de
investigacion por parte de uno de los més prestigiosos cientificos en
la materia, llega a conclusiones sorprendentes.
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Parte |

Inteligencia inconsciente

Sabemos més de lo que decimos.

MICHAEL POLANY!I
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Capitulo |

Reacciones instintivas
El corazén tiene razones que la razén no entiende.

BLAISE PAscAL

Consideramos que la inteligencia es una actividad deli-
berada, consciente, guiada por las leyes de la ldgica. Sin
embargo, buena parte de nuestra vida mental es incons-
ciente, se basa en procesos ajenos a la l6gica: reacciones, o
intuiciones, instintivas. Tenemos intuiciones sobre deportes,
amigos, qué pasta dentifrica comprar y diversas cosas peli-
grosas. Nos enamoramos, tenemos la impresién de que el
indice Dow Jones subira. Este libro formula las siguientes
preguntas: ;de dénde vienen estos sentimientos? ;Cémo
conocemos?

Hacer caso a nuestros sentimientos viscerales, ;puede
conducirnos a decisiones brillantes? Pensar asi parece inge-
nuo, incluso ridiculo. Durante décadas, montones de libros
sobre toma de decisiones racionales, amén de empresas
consultoras, han preconizado «mirar antes de saltar» y
«analizar antes de actuar». Prestar atencién. Ser reflexivo,
prudente y analitico. Examinar todas las alternativas, enu-
merar los pros y los contras, y sopesar cuidadosamente sus
utilidades con arreglo a sus probabilidades, preferiblemen-
te con la ayuda de un fantastico paquete de software esta-
distico. Sin embargo, este plan no sirve para explicar como
razonan las personas reales, incluidos los autores de esos li-
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bros. Un profesor de la Universidad de Columbia estaba
dandole vueltas a la conveniencia de aceptar la oferta de
una universidad rival o quedarse. Un colega suyo lo llevd
aparte y le dijo: «Simplemente maximiza la utilidad espera-
da, tu siempre escribes sobre esto». Exasperado, el primero
respondid: «Venga, que esto es muy serio».

Desde los economistas y los psicélogos hasta el hom-
bre corriente, la mayoria de las personas aceptan de buena
gana que el ideal de ser seres perfectos con un conoci-
miento ilimitado y una vida eterna no es realista. Sin embar-
go, también dicen que sin esos limites, y con mas logica,
tomariamos mejores decisiones: quizd no consideramos to-
das las perspectivas, pero deberiamos hacerlo. Este mensa-
je no es el que va a aparecer en las paginas siguientes.

Con este libro, invito al lector a emprender un viaje a
un casi desconocido territorio de racionalidad, poblado por
personas como nosotros, parcialmente ignorantes, con el
tiempo limitado y el futuro incierto. No es un territorio so-
bre el que escriban muchos expertos. Estos prefieren des-
cribir &ambitos sobre los que el sol de la ilustracion emite ra-
yos de légica y probabilidad, mientras que el mundo que
visitaremos nosotros estd envuelto en una niebla de incerti-
dumbre. En mi relato, lo que parecen «limitaciones» de la
mente pueden ser en realidad sus puntos fuertes. Decisio-
nes instintivas trata de cémo la mente se adapta y econo-
miza al basarse en el inconsciente, en reglas generales y en
facultades evolucionadas. Las leyes del mundo real son
desconcertantemente distintas de las del idealizado mundo
l6gico. Mas informacién, incluso mas pensamiento, no
siempre es mejor; y menos puede ser mas. ;Listos para
echar un vistazo?

La opcién del corazén
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En una ocasion, un intimo amigo mio (lo llamaremos
Harry) tenfa dos novias, a las que amaba, deseaba y admi-
raba por igual. Pero dos es demasiado. Confundido por
emociones contradictorias e incapaz de decidirse, recordd
lo que Benjamin Franklin aconsejé una vez a su sobrino en
una ocasién parecida:

8 de abril de 1779
Si dudas, escribe todas las razones, a favor y en contra,
en columnas paralelas en un trozo de papel, y cuando ha-
yas pensado en ellas durante dos o tres dias, realiza una
operacién similar a la de algunas cuestiones de algebra;
observa qué razones o motivos de cada columna tienen
igual peso, o son equivalentes en la proporcién uno a uno,
uno a dos, dos a tres, o algo por el estilo, y cuando hayas
marcado todas las igualdades de ambos lados, verads en
qué columna queda el equilibrio. [...] He practicado esta
especie de algebra moral a menudo en problemas impor-
tantes y complejos, y aunque no es mateméaticamente
exacta, me ha resultado tremendamente Util. A propésito,
si no la aprendes, me temo que no te casaras nunca.
Tu tio siempre afectuoso
B. FRANKLIN'

Harry se sintié muy aliviado al saber que existia una
formula l6gica para resolver su problema. Asi que se tomd
su tiempo, anotd todas las razones importantes que se le
ocurrieron, las sopesé con cuidado y pasé al célculo. Al ver
el resultado, sucedié algo inesperado. Una voz interior le
decia que aquello no estaba bien. Y por primera vez, Harry
se dio cuenta de que su corazén ya habia decidido, contra
el célculo y a favor de la otra chica. La operacién ayudaba a
encontrar la solucién, pero no gracias a su légica. Basando-
se en razones para él desconocidas, llevd una decisién in-
consciente a su consciencia.

Agradecido por la repentina soluciéon, pero desconcer-
tado por el proceso, Harry se pregunté a si mismo cémo se
podian tomar decisiones que contradijeran el razonamiento
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reflexivo. No habia sido el primero en averiguar que el ra-
zonamiento puede estar refiido con lo que denominamos
intuicion. En una ocasién, el psicélogo social Timothy Wil-
son y sus colegas dieron a dos grupos de mujeres posteres
como regalo de agradecimiento por haber participado en
un experimento.2 En un grupo, cada mujer simplemente
cogia su poster favorito de una selecciéon de cinco; en un
segundo grupo, se pidié a cada una que describiera las ra-
zones por las que le gustaba o no cada péster antes de es-
coger uno. Curiosamente, los dos grupos solian llevarse a
casa posteres diferentes. Al cabo de cuatro semanas, se les
pregunté cuanto les gustaba el regalo. Las que habian da-
do razones estaban menos satisfechas y lamentaban su
eleccién mas que las que no habian dado ninguna. En éste
y en experimentos parecidos, el pensamiento reflexivo so-
bre motivos parece desembocar en decisiones que nos ha-
cen menos felices, del mismo modo que pensar consciente-
mente en como ir en bicicleta o en poner una sonrisa es-
pontdnea no siempre es mejor que su materializacion. Las
partes inconscientes de nuestra mente pueden decidir sin
que nosotros —el yo consciente— conozcamos sus razo-
nes, o, como en el caso de Harry, sin ser conscientes, para
empezar, de que esa decision ha sido tomada.

Pero ;no es la capacidad de autorreflexion exclusiva-
mente humana y, por tanto, uniformemente beneficiosa? Al
fin y al cabo, pensar sobre el pensamiento ;no define la na-
turaleza humana? Freud utilizé la introspecciéon como méto-
do terapéutico, y los asesores en toma de decisiones em-
plean versiones modernas del dlgebra moral de Franklin co-
mo herramienta racional. No obstante, los datos indican
que, en general, sopesar pros y contras no nos hace mas
felices. En un estudio se pregunté a varias personas sobre
diversas actividades cotidianas: por ejemplo, cémo deci-
dian qué programas de television verian por la noche o qué
comprarian en el supermercado. ;Inspeccionaban todos los
canales con el mando a distancia, yendo de uno a otro,
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buscando continuamente un programa mejor? ;O dejaban
pronto de buscar y miraban un programa que estuviera ra-
zonablemente bien? Los que hablaban de busqueda
exhaustiva en las compras y el ocio recibian el nombre de
maximizadores, porque se esforzaban por conseguir lo me-
jor. Los que efectuaban una busqueda limitada y adopta-
ban répidamente la primera alternativa satisfactoria o «razo-
nablemente buena» se denominaban satisfacibles.3 Al pa-
recer, éstos eran mas optimistas y tenian mas autoestima y
se mostraban mas complacidos con su vida, mientras que
los maximizadores los superaban en depresiones, perfec-
cionismo, arrepentimiento y autocensura.

Un grado beneficioso de ignorancia

Imagine el lector que participa en un concurso de tele-
vision. Ha sido mas listo que los demds competidores y es-
pera ansioso la pregunta del millén de ddlares. Aqui esta:

¢ Qué ciudad estd mas poblada, Detroit o Milwaukee?

Ay, nunca ha sido muy bueno en geografia. Van pasan-
do los segundos. Salvo los viejos adictos al Trivial Pursuit,
pocos saben la respuesta con seguridad. No hay un méto-
do para deducir de manera légica la respuesta correcta; el
concursante ha de partir de lo que sabe y conjeturar. Quiza
recuerde que Detroit es una ciudad industrial, la cuna de
Motown y de la industria automovilistica americana. Pero
Milwaukee también es una ciudad industrial, famosa por
sus fabricas de cerveza, y acaso recuerde a Ella Fitzgerald
cantando desde alli sobre su prima de voz chillona (My cou-
sin in Milwaukee). ;A qué conclusién puede llegar a partir
de todo esto?

12
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Daniel Goldstein y yo preguntamos a una clase de uni-
versitarios americanos, y éstos se mostraron divididos: en
torno al 40 % votaron por Milwaukee, el resto por Detroit.
A continuacién hicimos la prueba en una clase equivalente
de estudiantes alemanes. Casi todos dieron la respuesta
correcta: Detroit. Cabria concluir que los alemanes eran
mas inteligentes, o que al menos sabian mas sobre geogra-
fia americana. Sin embargo, sucedia lo contrario. Sabian
muy poco de Detroit, y muchos ni siquiera habian oido ha-
blar de Milwaukee. Los alemanes tuvieron que basarse en
su intuicién y no en buenas razones. ;Cual es el secreto de
esta asombrosa intuicién?

La respuesta es sorprendentemente simple. Los alema-
nes utilizaban la regla general conocida como heuristica del
reconocimiento:4

SI SE RECONOCE EL NOMBRE DE UNA CIUDAD PERO NO EL DE

OTRA, HAY QUE INFERIR QUE LA CIUDAD RECONOCIDA ES LA
MAS POBLADA

Los estudiantes americanos no podian utilizar esa regla
general porque ellos habian oido hablar de ambas ciuda-
des. Sabian demasiado. Innumerables hechos confundian
su criterio y les impedian hallar la respuesta correcta. Un
grado beneficioso de ignorancia puede ser muy valioso,
aunque el reconocimiento del nombre no es, por supuesto,
un método infalible. Por ejemplo, es probable que los turis-
tas japoneses deduzcan erréneamente que Heidelberg es
mas grande que Bielefeld al no haber oido hablar de la se-
gunda. De todos modos, esta regla permite obtener la res-
puesta correcta en la mayoria de los casos y resulta mas util
que tener una gran cantidad de conocimientos.

La heuristica del reconocimiento no sélo puede ayudar
a ganar un millén de délares. Las personas suelen contar
con ella, por ejemplo, cuando compran productos cuya
marca reconocen. A su vez, las empresas explotan la heuris-
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tica de los consumidores, o reglas generales, invirtiendo en
anuncios poco informativos cuya Unica finalidad es incre-
mentar el reconocimiento de la marca. En el mundo natu-
ral, el instinto de elegir lo que se conoce tiene que ver con
la supervivencia. Recordemos el famoso menu del doctor
Seuss de huevos verdes y jamén; sno prefeririamos la varie-
dad menos exdtica? Al confiar simplemente en alimentos
conocidos, obtenemos las calorias necesarias sin perder el
tiempo ni tentar al destino queriendo aprender de primera
mano si los huevos y el jamén son incomestibles o incluso
toxicos.

Ganar sin pensar

;Como se le da a una bola al aire en béisbol o en cri-
quet? Si preguntamos a un jugador profesional, segura-
mente se quedard mirando sin comprender y contestar
que nunca ha pensado en ello. Un amigo mio llamado Phil
jugaba a béisbol en un equipo local. Su entrenador le refifa
una y otra vez por perezoso, pues Phil a veces iba al trote
—igual que hacian otros— hacia el punto donde llegaba la
bola. El entrenador crefa que Phil se arriesgaba demasiado
e insistia en que corriera todo lo que pudiera para hacer
cualquier correccién necesaria en el dltimo instante. Phil te-
nia un dilema. Cuando él y sus compafieros de equipo pro-
curaban evitar el enfado del entrenador corriendo a la ma-
xima velocidad, perdian la bola mas a menudo. ;Qué pasa-
ba? Phil habia jugado afios de «jardinero» y nunca habia sa-
bido cémo cogia la bola. En cambio, su entrenador tenia
una teoria: crefa que los jugadores calculaban intuitivamen-
te la trayectoria de la bola y que la mejor estrategia era co-
rrer lo més rdpido posible al lugar donde aquélla golpearia
el suelo. ;Cémo si no?
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