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Prologo

Me pidieron que escribiera el prélogo de este libro.
Lo lei primero.

Y despugs escribi esto, cerré el ordenador y enterré la cabeza
de la prostituta muerta.

Rafa Anton
Presidente del Club de Creativos
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Introduccion.
cQué se pega?

Un amigo de un amigo nuestro, al que llamaremos Dave, viaja frecuentemente por negocios.
Hace poco estuvo en Atlantic City para reunirse con unos clientes importantes y cuando
termind la reunion, como le sobraba tiempo antes del vuelo, decidié tomarse algo en un bar de
la zona.

Acababa de terminarse la primera copa cuando una mujer atractiva se le acerco para invitarle
a la segunda. Sorprendido y halagado, acepto la invitacion. La desconocida se dirigio hacia la
barra y regreso con dos copas, una para ella y otra para €l. Le dio las gracias, tomd un sorbo y
a partir de aqui ya no se acuerda de nada mas.

O, mejor dicho, eso es lo ultimo que recuerda hasta que se despertd, desorientado, en la
bafiera de un hotel con el cuerpo sumergido en cubitos de hielo. Mir6 a su alrededor
frenéticamente, intentando averiguar donde estaba y cdmo habia llegado hasta alli. Entonces
vio una nota que decia: «No se mueva. Llame al 112.

Sobre una mesita junto a la bafiera habia un teléfono movil. Lo cogido y marcod el 112
torpemente, con los dedos entumecidos por el frio. La operadora, que curiosamente estaba
familiarizada con la situacion, le dijo: «Quiero que mueva la mano lentamente y con cuidado
hacia atras. ;Siente un tubo sobresaliéndole por la parte inferior de la espalda?».

Angustiado, palp¢ a tientas y alli estaba el tubo. La operadora continu6: «Por favor, mantenga
la calma. Le han extraido un rifion. Hay una red de trafico de 6rganos en la ciudad y han dado
con usted. Una ambulancia va de camino; no se mueva hasta que llegue».

Acaba de leer una de las leyendas urbanas de mayor éxito de los ultimos quince afios cuyo
primer indicio es el tipico comienzo de toda leyenda urbana: «un amigo de un amigo...». ;Se
ha dado cuenta de que los amigos de nuestros amigos suelen llevar vidas mucho mas
interesantes que nuestros propios amigos?

Es probable que ya hubiera oido la historia del robo del rifidn. Existen cientos de versiones en
circulacion, aunque todas ellas comparten un nicleo formado por tres elementos: la droga en
la bebida, la bafera llena de hielo y el desenlace del robo de rifién. En una version aparece un
hombre casado que recibe una bebida narcotizada de una prostituta a la que ha invitado a su
habitacion en Las Vegas. Pura moralina con rifiones.



Suponga que cierra el libro en este instante, se toma un descanso de una hora y, a continuacion,
llama a un amigo para contarle la historia sin releerla. Existe la posibilidad de que su version
sea casi perfecta, aunque tal vez se le olvide que el protagonista se encontraba en Atlantic City
«para reunirse con unos clientes importantes». Total, ;ja quién le importa eso? Sin duda, se
acordaria de lo fundamental.

La historia del robo del rifion es contagiosa. La comprendemos, la recordamos, podemos
volver a contarla y, si creemos que es cierta, es capaz de modificar nuestra conducta
permanentemente, al menos en lo que se refiere a aceptar bebidas de desconocidos atractivos.

Comparemos la historia del robo del rifion con el siguiente pasaje extraido de un folleto
distribuido por una organizacion sin 4nimo de lucro'. Comienza asi: «La cimentacion
comunitaria integral se presta de forma natural a un racionalismo del rendimiento de la
inversion, susceptible de ser modelado a partir de la practica actualy.

Y continla argumentando que «un factor restrictivo del flyjo de recursos hacia los CCI
consiste en que los organos de financiacion a menudo deben recurrir al establecimiento de
objetivos o requisitos categoricos en la concesion de donaciones con vistas a garantizar la
corresponsabilidady.

Suponga que cierra el libro en este instante y se toma un descanso de una hora. Mejor aun,
olvidese de esperar una hora y llame directamente a un amigo para contarle el pasaje sin
releerlo. Buena suerte.

(Es justo comparar una leyenda urbana con un mal pasaje escogido a proposito?
Evidentemente, no, aunque aqui es donde las cosas se ponen interesantes. Piense en nuestros
dos ejemplos como los dos polos del espectro de la memoria: ;cual se pare-ce mas a los
mensajes que encuentra en su entorno laboral? Si forma parte de la mayoria, su lugar de
trabajo gravita hacia el polo sin &nimo de lucro como una estrella polar.

Tal vez sea perfectamente natural el hecho de que algunas ideas sean intrinsecamente
interesantes (una banda de ladrones de 6rganos) y otras carezcan intrinsecamente de interés (la
estrategia financiera de una ONG). Es el debate sobre si se nace o se hace, aplicado a las
ideas. Es decir, ¢las ideas nacen interesantes o se hacen interesantes?

Dado que éste es un libro divulgativo, analizaremos como podemos modelar nuestras ideas
para que triunfen en el mundo. Muchos de nosotros nos esforzamos para comunicar
eficazmente nuestras ideas y conseguir que marquen la diferencia. Una profesora de biologia
dedica una hora a explicar la mitosis y al cabo de una semana sélo tres alumnos se acuerdan
de la explicacion. Un directivo revela una nueva estrategia mientras los empleados asienten
entusiasmados y el dia siguiente los observa implementando tranquilamente la estrategia
anterior.

A muchas buenas ideas les cuesta triunfar en el mundo, mientras que la ridicula historia del
robo del rindn contintia circulando sin ningun recurso que la apoye. ;Por qué? ;Solo porque



un rifion extirpado vende mucho mas que otros asuntos? ;O es posible conseguir que una idea
loable y verdadera circule con tanta eficacia como este relato falso?

1. La verdad sobre las palomitas del cine

Art Silverman miraba fijamente un cucurucho de palomitas que se encontraba sobre el
escritorio de su despacho, que parecia estar fuera de lugar y que habia impregnado su
despacho de tufo a sucedaneo de mantequilla. Silverman sabia, a raiz de los estudios de su
organizacion, que las palomitas que tenia sobre la mesa no eran saludables. En realidad,
sorprendia lo poco sanas que eran. Le habian encargado que desarrollara una forma de
comunicar este mensaje a los confiados aficionados estadounidenses al cine.

Silverman trabaja para el Centro Cientifico para el Interés Publico (CSPI), un grupo sin &nimo
de lucro que trata de educar a la sociedad sobre cuestiones de nutricién. E1 CSPI habia
enviado varios cucuruchos de palomitas procedentes de una docena de salas de cine de tres
grandes ciudades a un laboratorio para que realizase un analisis nutricional y los resultados
habian sorprendido a todo el mundo.

El Ministerio de Agricultura estadounidense (USDA) recomienda que una dieta normal no
contenga mas de 20 gr de grasas saturadas al dia. Segin los resultados del laboratorio, el
cucurucho de palomitas tenia 37.

El culpable era el aceite de coco que se suele usar en las salas de cine para hacer estallar las
palomitas. Este aceite ofrece grandes ventajas respecto a otros porque proporciona una
estupenda textura y suavidad al maiz, y despide un aroma mas agradable y natural que los
aceites alternativos aunque, como indicaban los resultados del laboratorio, tiene un contenido
muy elevado de grasas saturadas.

La porcion individual de palomitas sobre el escritorio de Silverman (un tentempié para comer
entre horas) contenia casi el doble de la cantidad diaria recomendada de grasas saturadas y
esos 37 gr correspondian a una porcion mediana de palomitas, por lo que no cabia duda de
que una porcidén de mayor tamafio podria haber triplicado esta cantidad.

El problema para Silverman era que poca gente sabe lo que significan «37 gr de grasas
saturadasy». Casi nadie memoriza las recomendaciones de nutricion diaria del USDA vy, por lo
tanto, no sabemos si 37 gr es una cantidad buena o mala. E, incluso si intuimos que es mala,
nos preguntariamos si es mala de verdad (como un cigarrillo) o sélo regular (como una galleta
o un batido).

La propia expresion «37 gr de grasas saturadas» consigue que los ojos de muchos se vuelvan
vidriosos. «La grasa saturada no tiene ningun atractivo —explica Silverman—. Es un
concepto seco y académico. (A quien le importa?».

Silverman podria haber creado algin tipo de comparacion visual, quizd un anuncio que
enfrentara la cantidad de grasa saturada de las palomitas a la cantidad diaria recomendada por



el USDA, por ejemplo con un grafico de barras donde una de ellas fuera el doble de alta que
la otra.

Pero seguia siendo demasiado cientifico y racional, y la cantidad de grasa de las palomitas no
era racional; era alarmante. El CSPI necesitaba encontrar la manera de modelar el mensaje
para comunicar precisamente esta preocupacion y a Silverman se le ocurrid una solucion.

El 7 de septiembre de 1992, el CSPI convoco una rueda de prensa para presentar el siguiente
mensaje: «Una porcion mediana de palomitas con mantequilla de una sala de cine cualquiera
contiene mas grasas que obstruyen las arterias que unos huevos con panceta para desayunar, un
Big Mac con patatas para comer y un filete para cenar, con sus correspondientes guarniciones
y todo junto».

Los del CSPI no menospreciaron el poder de las imagenes, sino que expusieron el menu
grasiento al completo ante las camaras de television. Un dia entero de alimentos insalubres
sobre la mesa y todas esas grasas saturadas metidas en una tnica porcion de palomitas.

La noticia causé sensacion de inmediato; aparecid en la CBS, la NBC, la ABC y la CNN,
ocupo las portadas de USA Today, Los Angeles Times y la seccion de estilo del Washington
Post. Los presentadores Leno y Letterman hicieron chistes sobre las palomitas empapadas de
grasa y los redactores dejaron volar su imaginacion en los titulares: «Las palomitas, so6lo para
mayores de edad», «Luces, accion... jcolesterol!», «Palomitas en el cine: sesion doble de
grasay.

La idea se propagd y los cinéfilos, repugnados por la noticia, huyeron de las palomitas a
manadas. Las ventas se desplomaron y los empleados de las salas de cine se acostumbraron a
sortear preguntas sobre si las palomitas se hacian con el aceite malo. Poco después, casi todas
las grandes cadenas de cines del pais (incluidas United Artists, AMC y Loews) anunciaron

que dejarian de usar el aceite de coco?.

2. Acerca del contagio

La anterior es la historia del éxito de una idea o, mejor aun, la historia del éxito de una idea
verdadera. Los del CSPI conocian al publico al que iba dirigido el mensaje y desarrollaron
una forma de comunicar la idea que les hiciera escuchar y atenerse a ella. La idea cuajo del
mismo modo que la historia del robo del rifon.

Para ser sinceros, el CSPI lo tenia todo en su contra porque el mensaje de que «las palomitas
del cine son grasientas» carece del morboso atractivo que posee una banda de ladrones de
organos. Nadie se despertd en una bafiera llena de hielo; la historia no era sensacional, ni
siquiera era particularmente entretenida. Mas atn, no habia una circunscripcion natural para la
noticia, ya que pocos de nosotros nos esforzamos por estar al dia de las noticias sobre
palomitas. Tampoco salian famosos, modelos ni mascotas monas.

En resumen, la idea de las palomitas se parece mucho a las ideas que solemos manejar todos



los dias. Son ideas interesantes pero no sensacionales, veridicas pero no increibles,
importantes pero no de vida o muerte. Y, a no ser que trabaje en el sector de la publicidad o
las relaciones publicas, probablemente no disponga de muchos recursos para respaldar sus
ideas, como un presupuesto multimillonario para publicidad o un equipo de pensadores
profesionales. Sus ideas tienen que sostenerse sobre sus propios méritos.

Hemos escrito este libro para ayudarle a que sus ideas se propaguen, es decir, se entiendan, se
recuerden y causen un efecto duradero, modificando las opiniones o las conductas de su
publico.

Llegados a este punto, merece la pena preguntarse por qué necesita imponer sus ideas.
Después de todo, la gran mayoria de nuestras comunicaciones diarias no tienen por qué ser
contagiosas. Por ejemplo, una interaccidn del tipo «pasa la sal» no tiene que ser memorable y
cuando le contamos a un amigo nuestros problemas conyugales no estamos intentando causar
un efecto duradero.

Es decir, no todas las ideas son dignas de propagarse. Cuando preguntamos a la gente con qué
frecuencia necesitan que una idea se extienda, nos responden que la necesidad surge entre una
vez al mes y una vez a la semana, o sea entre 12 y 52 veces al afio. Para los directivos, se trata
de grandes ideas sobre nuevas orientaciones estratégicas y normas de conducta. Los
profesores intentan comunicar temas, conflictos y tendencias a sus alumnos, aquellas
cuestiones y formas de pensar que perduraran mucho después de que los hechos concretos se
hayan desvanecido. Los columnistas se esfuerzan por modificar la opinion de sus lectores en
temas politicos. Los lideres religiosos persiguen compartir su sabiduria espiritual con sus
feligreses. Las ONG tratan de persuadir a los voluntarios para que contribuyan con su tiempo
y a los donantes para que aporten dinero a favor de una buena causa.

Lo cierto es que, dada la importancia de conseguir que una idea se difunda, sorprende la poca
atencion que se presta al asunto. Cuando nos aconsejan cémo transmitir un mensaje, suele
tener que ver con la forma de hacerlo: «manténgase derecho, establezca contacto visual, use
gestos apropiados, practique mucho aunque sin llegar a ser artificial». A veces nos ofrecen
recomendaciones sobre la estructura: «adelante lo que vaya a decir, digalo y después repita lo
que ha dicho». O «atraiga primero la atencion mediante un chiste o un relato». Otro tipo de
consejos se refieren al conocimiento del publico: «sepa lo que les preocupa para poder
adaptar su mensaje». Y, en Ultimo lugar, aparece el latiguillo mas comin en el mundo de los
consejos de la comunicacion: «repita, repita, repitay.

Todas estas recomendaciones tienen su aspecto positivo, salvo quiza el énfasis en la
repeticion (si hay que contar lo mismo diez veces, probablemente la idea no estaba bien
disefiada desde el principio. De hecho, ninguna leyenda urbana hace falta repetirla diez
veces). Sin embargo, este abanico de consejos presenta un defecto manifiesto, ya que a Art
Silverman no le ayuda a explicar que las palomitas del cine son nefastas para la salud.

Huelga decir que Silverman sabe que debe establecer contacto visual y practicar, ;pero qué



mensaje se supone que tiene que practicar? Conoce a su publico: les gustan las palomitas y no
se dan cuenta de lo insalubres que son. Pero, ;cudl es el mensaje que debe compartir? Y, para
complicarlo todo, Silverman es consciente de que no podra permitirse el lujo de repetir, sino
que cuenta con una unica oportunidad de conseguir que los medios se interesen en su historia.

Pensemos en una profesora de primaria. Conoce su objetivo: ensefiar los materiales
estipulados por la comision nacional de educacion. Conoce a su publico: alumnos de tercero
con una serie de conocimientos y técnicas. Sabe comunicar con eficacia y es una virtuosa de la
postura, la diccion y el contacto visual. Tiene claro su objetivo, su publico y el formato, pero
no el disefio del mensaje. Los estudiantes de biologia necesitan comprender la mitosis, de
acuerdo, ;y después, qué? Existe un nimero infinito de maneras de ensefiar la mitosis, ;cual
tendra éxito? ;Y como podemos reconocerla de antemano?

3. Como surgio Ideas que pegan

La cuestion en lineas generales radica en como disefiar una idea contagiosa. Hace varios afios
nos dimos cuenta de que habiamos dedicado una década a estudiar la forma en que se
contagian las ideas. Aunque nuestra experiencia procedia de distintos campos, nos habiamos
centrado en una misma pregunta: ;por qué unas ideas tienen éxito y otras fracasan?

Dan, apasionado de la educacion, cofund6 una editorial nueva llamada Thinkwell a partir de
un planteamiento bastante herético: si tuviera que desarrollar un libro de texto desde cero
mediante el uso del video y las tecnologias en lugar de textos, ;como lo haria? Como jefe de
redaccion de Thinkwell, Dan trabajé con su equipo para determinar la mejor forma de ensefiar
asignaturas como la economia, la biologia, las matematicas y la fisica. Tuvo la oportunidad de
colaborar con algunos de los profesores mas eficaces y queridos de todo el pais: un profesor
de matematicas y comico a la vez, un profesor de biologia nombrado Profesor del Afio, o un
profesor de economia que era también capellan y dramaturgo. Dan disfrut6 sobre todo con un
curso intensivo sobre las caracteristicas del buen profesor y descubrido que, si bien cada
maestro tenia un estilo inico, sus metodologias pedagogicas en conjunto eran casi idénticas.

Chip, en tanto que profesor de la Universidad de Stanford, habia dedicado una década a
preguntarse por queé, en ocasiones, las ideas malas triunfan en el mercado social de las ideas.
(Como podia una idea falsa desplazar a otra verdadera? ;Por qué unas ideas son mas
contagiosas que otras? En su primera incursion en estas cuestiones, se sumergié en el mundo
de las ideas «contagiosas por naturaleza», como las leyendas urbanas o las teorias de la
conspiracion. A lo largo de los afios se familiarizd inquietantemente con algunas de las
historias mas repulsivas y absurdas del ideario colectivo y ahora puede decir que las ha oido
todas. He aqui una pequefia muestra de ellas:

* la rata frita del Kentucky. En realidad, cualquier historia relacionada con ratas y comida
répida se encuentra sobre terreno fértil.

* la Coca-Cola pudre los huesos. Es un temor muy extendido en Japon, aunque por el



momento el pais no ha experimentado ninguna epidemia de adolescentes gelatinosos.

* si hacemos sefales con las luces largas a un coche con los faros apagados, nos disparara
un pandillero.

* la Muralla China es la tnica construccion humana visible desde el espacio (sin duda, la
muralla es larga, pero no muy ancha. Piénselo bien: si la muralla fuera visible, cualquier
autopista interestatal estadounidense también lo seria y tal vez algin que otro gran
almacén de Wal-Mart).

* sOlo usamos el 10% de nuestro cerebro (si fuera cierto, el dafno cerebral seria mucho
menos preocupante).

Chip, junto con sus alumnos, ha dedicado cientos de horas a recoger, codificar y analizar ideas
contagiosas por naturaleza: leyendas urbanas, rumores de época de guerra, refranes, teorias de
la conspiracion y chistes. Aunque las leyendas urbanas son falsas, muchas ideas contagiosas
por naturaleza son verdaderas. De hecho, quiz4 la clase mas antigua de idea contagiosa por
naturaleza sean los refranes, porciones de sabiduria capaces de perdurar a lo largo de los
siglos y a través de culturas. Como ejemplo, han aparecido versiones del dicho «Cuando el rio
suena, agua lleva» en mas de 55 idiomas diferentes.

Con motivo del estudio de las ideas contagiosas por naturaleza, tanto triviales como
profundas, Chip ha realizado mas de 40 experimentos con mas de 1.700 participantes sobre
temas como:

* por qué se siguen leyendo las profecias de Nostradamus después de 400 afios.
* por que es tan inspiradora la coleccion de libros de Sopa de pollo para el alma.
* por qué perduran los remedios populares ineficaces.

Desde hace algunos afios imparte una asignatura en Stanford bajo el titulo de «Cémo conseguir
que una idea sea contagiosa», con la premisa de que si comprendemos lo que hace que una
idea sea contagiosa por naturaleza, tendremos mas probabilidades de conseguir que se
propaguen nuestros mensajes. Durante los Ultimos afios, ha ensefiado sobre este asunto a
varios cientos de estudiantes encaminados a las profesiones de directivo, analista de politicas
publicas, periodista, disefiador o director de cine.

Para terminar con la historia de los hermanos Heath, en 2004 caimos en la cuenta de que
estabamos enfocando el mismo problema desde angulos diferentes. Chip habia analizado y
ensefado lo que hace que algunas ideas sean contagiosas. Dan habia intentado desarrollar
formas pragmaticas de conseguir contagiar ideas.

Chip habia comparado el ¢xito de diferentes leyendas urbanas y otros relatos. Dan habia
cotejado el ¢éxito de distintas lecciones de matematicas y gubernamentales. Chip era
investigador y profesor. Dan era activista y escritor (y también sabiamos que hari-amos felices
a nuestros padres si pasadbamos mas tiempo juntos).



Queriamos aislar las ideas contagiosas (naturales y elaboradas) y descubrir qué las hacia
contagiosas. /Por qué son tan convincentes las leyendas urbanas? ;Por qué algunas lecciones
de quimica funcionan mejor que otras? ;Por qué casi toda sociedad cuenta con un refranero?
(Por qué algunas ideas politicas se propagan con facilidad y otras no lo consiguen?

En resumen, pretendiamos averiguar qué es contagioso. Adoptamos la terminologia del
contagio de uno de nuestros autores favoritos, Malcolm Gladwell. En 2000, Gladwell
escribio un libro genial titulado La clave del éxito, donde examinaba las fuerzas que causan
que un fenomeno social se propague, es decir, que dé el salto de un grupo pequeiio a otro
grande, de la misma forma en que las enfermedades contagiosas se extienden rapidamente en
cuanto infectan a una masa critica determinada de personas. ;Por qué resurgieron los zapatos
Hush Puppies? ;Por qué los indices de criminalidad de Nueva York cayeron repentinamente en
picado? ;Por qué tuvo tanto eéxito Clan ya-ya?

La clave del éxito se divide en tres apartados. El primero aborda la necesidad de contar con
las personas correctas; el segundo, acerca del factor gancho, argumenta que las innovaciones
tienen mas probabilidades de propagarse cuando son contagiosas; y el tercero trata del
contexto correcto. Cuando se publicd La clave del éxito, Chip cayo en la cuenta de que el
término «contagio» era perfecto para referirse al atributo que perseguia en sus investigaciones
dentro del mercado de las ideas.

El presente libro es un complemento a La clave del éxito en cuanto a que identificaremos los
rasgos que hacen de una idea contagiosa, mas alld del ambito del libro de Gladwell. A ¢l le
interesa saber por qué los movimientos sociales son epidémicos. A nosotros nos interesa la
construccion eficaz de las ideas, lo que hace que algunas se contagien y otras desaparezcan.
Aunque nuestro enfoque se desmarque de la zona de influencia de La clave del éxito, hemos
querido rendir homenaje a Gladwell por el término contagio, que se nos ha contagiado.

4. ;Quién acabo con los caramelos en Halloween?

En los afos 60 y 70, la tradicion infantil anglosajona de ir casa por casa pidiendo golosinas en
la vispera del dia de Todos los Santos se vio amenazada por los rumores que empezaron a
circular sobre sadicos que introducian cuchillas en las manzanas de caramelo y trampas
explosivas en las gominolas. Los rumores afectaron a la fiesta de Halloween por todo Estados
Unidos. Los padres examinaban cuidadosamente las bolsas de chucherias de sus hijos, los
colegios abrian sus puertas para que los nifios pudieran pedir golosinas dentro de un entorno
mas seguro y los hospitales se ofrecian a radio-grafiar los caramelos.

En 1985, una encuesta de ABC News indicaba que al 60% de los padres les preocupaba que
sus hijos pudieran ser victimas. Todavia muchos padres ensefian a sus hijos a no comer nada
que no esté envasado. Es la triste historia de una fiesta familiar mancillada por unos malvados
que, inexplicablemente, tienen intencion de hacer dafio a los nifios. No obstante, en 1985 el
caso dio un giro extrafio cuando unos investigadores descubrieron un dato sobrecogedor sobre



la epidemia de la manipulacion de caramelos: era un mito.

Los socidlogos Joel Best y Gerald Horiuchi estudiaron cada incidente de Halloween conocido
desde 1958 y no encontraron ninglin caso en que un extrafio pusiera en peligro la vida de un
menor manipulando las golosinas de la vispera del dia de Todos los Santos.

Dos nifios fallecieron en Halloween, aunque sus muertes no estuvieron provocadas por
desconocidos. Un nifio de cinco afos encontrd el alijo de heroina de su tio y muri6 de
sobredosis. Sus familiares intentaron borrar las huellas esparciendo heroina sobre sus
caramelos. En otro caso, el padre, con la esperanza de cobrar el seguro, provocé la muerte de
su propio hijo contaminando sus dulces con cianuro.

En otras palabras, la evidencia socioldgica mas rotunda revela que no pasa absolutamente
nada por aceptar dulces de desconocidos; de quien hay que protegerse es de la propia familia.

La historia de la manipulacién de golosinas ha modificado la conducta de millones de padres
durante los ultimos 30 afios®. Lamentablemente, ha generalizado la desconfianza entre vecinos
e, incluso, ha conseguido modificar la legislacion estadounidense: tanto California como
Nueva Jersey han aprobado leyes que contienen penas especiales para los manipuladores de
dulces. ;Por qué tuvo tanto éxito esta idea?

5. Los seis principios de las ideas contagiosas

La historia de los caramelos de Halloween es, en cierto modo, la cara opuesta del relato del
CSPI. Ambas subrayan un peligro inesperado en una actividad comin (comer caramelos en
Halloween y palomitas en el cine), ambas requieren una actuacion sencilla (examinar las
golosinas de nuestro hijo y evitar las palomitas en el cine), ambas se sirven de imagenes muy
graficas y concretas que se afianzan fAcilmente en la memoria (una cuchilla escondida en una
manzana de caramelo y una mesa llena de alimentos grasientos) y sendas historias recurren a
los sentimientos (el miedo en el caso de los caramelos de Halloween y la repugnancia en el
caso de las palomitas).

La leyenda del robo del rifion también comparte muchos de estos rasgos: un desenlace
totalmente inesperado (un tipo que va a un bar y acaba con un rifion de menos), un monton de
detalles concretos (la bafiera llena de hielo, el extrafio tubo que sobresale por la parte inferior
de la espalda) y los sentimientos: miedo, repugnancia, sospecha.

Empezamos a observar los mismos temas y atributos reflejados en un gran abanico de ideas de
¢xito. A raiz de las investigaciones de Chip (y revisando los estudios de docenas de
folcloristas, psicologos, pedagogos, politdlogos y caza-refranes), descubrimos que las ideas
contagiosas comparten ciertos grandes rasgos. No es que exista una formula para disefar ideas
contagiosas, ni mucho menos, pero lo cierto es que las ideas contagiosas recurren a una serie
de rasgos comunes que las hacen mas susceptibles de triunfar.

Pongamos que estuviéramos analizando las caracteristicas de un buen jugador de baloncesto.



Puede estar seguro de que cualquier buen baloncestista presenta un subgrupo de rasgos como
la altura, la velocidad, la agilidad, la potencia y el sentido de la cancha, aunque no se
necesitan todos ellos para ser bueno. De hecho, algunos defensas estupendos son bastante
escudlidos y miden 1,77. Por otra parte, contar con todos los rasgos no garantiza ser bueno,
como lo demuestran todas las personas de dos metros que son torpes. Eso si, si estuviéramos
en la cancha del barrio tratando de elegir a nuestro equipo de entre desconocidos,
probablemente deberiamos arriesgarnos con el chaval de dos metros.

Las ideas funcionan de forma muy similar. Una técnica que podemos aprender es la capacidad
para reconocer las ideas que poseen talento natural, como el desconocido de 2 metros. Mas
adelante analizaremos la campana publicitaria de Subway, centrada en un universitario obeso,
de nombre Jared, que perdid mas de 90 kg comiendo bocadillos de Subway todos los dias. La
campana fue todo un éxito, aunque no la disefid una agencia publicitaria de Madison Avenue,
sino el propietario de un local que fue capaz de reconocer una historia extraordinaria.

En este punto se viene abajo nuestra analogia del baloncesto, ya que en el mundo de las ideas
podemos disefiar genéticamente a nuestros jugadores y crear ideas que tengan el maximo
gancho.

Mientras estudidbamos cientos de ideas contagiosas, observamos que una y otra vez entraban
en el juego los mismos seis principios.

5.1 Simple

(Como podemos descubrir el nicleo fundamental de una idea? Un abogado de éxito explica
que si argumenta «diez temas, por mucho que todos sean buenos, cuando se reuna el jurado no
se acordaran de ninguno». Para despojar una idea de todo hasta llegar a su nicleo, debemos
dominar la técnica de la exclusion, priorizar implacablemente. No se trata de resumir; lo ideal
no son las citas jugosas, sino los refranes. Tenemos que crear ideas que sean a la vez sencillas
y profundas. La regla de oro es la maxima simplicidad, esa frase unica tan profunda que
alguien pueda dedicar la vida entera a aprender a obedecerla.

5.2 Univocamente inesperado

(COomo conseguir que nuestro publico preste atencion a nuestras ideas y mantenga el interés
cuando necesitamos tiempo para hacernos entender? Incumpliendo sus expectativas, siendo
contra-intuitivos. Una bolsa de palomitas es tan insana como un dia entero de comidas
grasientas. Podemos utilizar la sorpresa (un sentimiento cuya funcion consiste en incrementar
la agudeza mental y provocar la concentracion) para lograr la atencion de la gente.

Sin embargo, dado que la sorpresa no es duradera, para que nuestra idea permanezca debemos

generar interés y curiosidad. ;Coémo lograr que los alumnos se muestren atentos en la 48? clase
de historia del curso? Se puede captar la curiosidad durante un largo periodo de tiempo



abriendo lagunas sistematicamente en el conocimiento de nuestro publico para llenarlas a
continuacion.

5.3 Concreto

(Como conseguir que una idea quede clara? Explicandola en términos de acciones humanas,
de informacion sensorial. Aqui es donde muchos mensajes comerciales fracasan. A menudo,
las declaraciones de intenciones, sinergias, estrategias y visiones son ambiguas hasta el punto
de carecer de sentido. Las ideas contagiosas por naturaleza estan repletas de imagenes
concretas (bafieras llenas de hielo, manzanas de caramelo con cuchillas) porque nuestro
cerebro esta disefiado para recordar datos concretos.

En los refranes, una verdad abstracta suele venir codificada en lenguaje concreto: «Mas vale
pajaro en mano que ciento volando». Hablar con concrecion es el inico modo de asegurarnos
de que nuestra idea signifique lo mismo para todas las personas del publico.

5.4 Creible

(Como lograr que la gente se crea nuestras ideas? Cada vez que C. Everett Koop, antiguo jefe
del servicio federal de sanidad, comenta algin asunto de salud publica, la mayoria de los
oyentes aceptan sus ideas sin escepticismo, claro que en casi ninguna situacion del dia a dia
gozamos de la misma autoridad. Las ideas contagiosas necesitan llevar sus propias
credenciales. Tenemos que conseguir que la gente pueda comprobar nuestras ideas por ellos
mismos, algo asi como el «busque y compare» del mundo de las ideas. Cuando intentamos
presentar un argumento, casi todos recurrimos instintivamente a los numeros puros y duros,
aunque en muchos casos éste es precisamente el enfoque equivocado. En el tnico debate
presidencial estadounidense de 1980 entre Ronald Reagan y Jimmy Carter, Reagan pudo haber
citado innumerables estadisticas que demostraran el estancamiento de la economia. Sin
embargo, plante6 una pregunta sencilla que permitia que los votantes participaran por ellos
mismos. «Antes de votar—dijo—, preguntense si su situacion economica hoy en dia es mejor
que hace cuatro afios».

5.5 Emotivo

(Como conseguir que a la gente le interesen nuestras ideas? Haciéndoles sentir. En el caso de
las palomitas del cine, hacemos que sientan repugnancia de su insalubridad. El dato de los 37
gramos no suscita ninguna sensacion. Los estudios demuestran que las personas tienen mas
probabilidades de hacer una donacion a un Unico individuo necesitado que a toda una region
empobrecida. Estamos disefiados para albergar sentimientos hacia las personas, no hacia las
abstracciones. A veces, lo mas complicado es encontrar la sensacidon correcta que debemos
provocar. Por ejemplo, es dificil conseguir que los adolescentes dejen de fumar



infundiéndoles temor ante las consecuencias, pero es facil lograrlo si recurrimos a su
resentimiento contra la doble moral de las tabacaleras.

5.6 Sucesion de hechoS

(Como conseguir que la gente siga nuestras ideas? Contandoles historias. Los bomberos
suelen intercambiar relatos después de cada incendio y al hacerlo multiplican sus
experiencias. Tras afios de escuchar estas historias, poseen un catilogo mental mas rico y
completo de situaciones criticas ante las que pueden enfrentarse durante un incendio, junto con
las respuestas apropiadas en cada situacion. Los estudios demuestran que ensayar mental-
mente una situacion nos ayuda a actuar mejor cuando nos la encontremos en el mundo real. De
igual modo, escuchar historias funciona como una especie de simulador de vuelo mental,
preparandonos para responder con mas rapidez y eficacia.

Esos son los seis principios de las ideas que triunfan. Para resumir, enumeraremos los
requisitos imprescindibles de toda idea brillante: un suceso univocamente inesperado,
concreto, creible, emotivo y simple. El observador habilidoso notard que esta frase puede
compactarse en las siglas SUCCESS [éxito en inglés, la ultima ese un poco forzada, pero nos
lo agradeceras cuanto intentes recordarlo]. Es pura coincidencia, por muy visto que esté.
Evidentemente, podriamos haber cambiado simple por esencial y reorganizar las letras, pero
coincidiras con nosotros en que SUCCEE es menos recordable.

Para aplicar estos principios no se necesita ningin conocimiento especial; no existe el titulo
universitario de contagiologo. Ademas, muchos de los principios son de sentido comun.
(Acaso no intuia de antemano que hay que ser concreto y contar una historia? Digamos que el
publico de la prosa excesivamente complicada y exdnime no es precisamente muy abundante.

iUn momento! Estamos afirmando que aplicar estos principios es facil y lo cierto es que
muchos de ellos parecen relativamente de sentido comin. Entonces, jpor qué no estamos
inundados de ideas contagiosas y genialmente disefiadas? ;Por qué estan nuestras vidas llenas
de instrucciones y tramites en lugar de refranes?

Por desgracia, en esta historia también hay un villano. Se trata de una tendencia psicologica
natural que confunde sistematicamente nuestra capacidad para crear ideas basadas en estos
principios. Se denomina la maldicion del conocimiento y nos referiremos a ella en mayusculas
a lo largo de este libro para otorgarle el dramatismo que creemos que se merece.

6. Repiqueteadores y oyentes

En 1990, Elizabeth Newton se doctord en Psicologia en Stanford con el estudio de un sencillo
juego en el que dividio a los participantes en repiqueteadores y oyentes*. Los primeros
recibian una lista con 25 canciones conocidas, como el cumpleafios feliz o el himno nacional,
de entre las que debian escoger una y repiquetear el ritmo a un oyente dando golpecitos sobre



una mesa. La mision del oyente consistia en adivinar la cancion basandose en las pulsaciones
que escuchaba (por cierto, es un experimento divertido para practicarlo en casa si tiene cerca
algin buen oyente).

La tarea del oyente en este juego es bastante ardua. A lo largo del experimento de Newton se
repiquetearon 120 canciones, de las cuales los oyentes adivinaron solo el 2,5%, es decir tres
canciones de 120.

Lo que hizo que el resultado fuera merecedor de una tesis en psicologia fue que antes de que
los oyentes averiguaran el nombre de cada cancion, Newton pidié a los repiqueteadores que
predijeran las probabilidades de que los oyentes la adivinaran correctamente. Pronosticaron
un 50% de probabilidades.

Los repiqueteadores transmitieron su mensaje correctamente uno de cada 40 veces, pero
pensaban que la proporcion era de uno cada dos. ;Por que?

Cada vez que un repiqueteador daba golpecitos en la mesa al ritmo de la musica, estaba
escuchando la cancion en su cabeza.

Inténtelo usted, repiquetee la melodia del himno nacional y comprobard que es imposible no
escuchar la muasica en la cabeza. Por su parte, los oyentes no oyen la melodia, sino una serie
de golpes desconectados, una especie de codigo Morse extrafio.

En el experimento, los repiqueteadores se quedaron pasmados cuando descubrieron lo mucho
que les costaba a los oyentes descubrir la melodia. jAcaso no era obvio? La expresion del
repiqueteador cada vez que un oyente decia «feliz cumpleafios» en lugar del himno nacional
era divertidisima. Parecia que estuviera pensando como se puede ser tan estipido.

Es duro ser repiqueteador. El problema consiste en que los repiqueteadores han recibido
cierta informacion (el titulo de la cancion) que les hace imposible imaginar lo que es no
disponer de ¢l. Mientras repiquetean, no se dan cuenta de que los oyentes so6lo escuchan
golpes aislados y no una cancion. Es la maldicion del conocimiento: en cuanto sabemos algo,
nos cuesta recordar como eran las cosas cuando no lo sabiamos’. El conocimiento nos ha
maldecido y resulta dificil compartir lo que sabemos con los demas, al no poder recrear con
facilidad el estado mental de nuestros oyentes.

El experimento de los repiqueteadores y los oyentes se reproduce diariamente por todo el
mundo entre directores generales y altos ejecutivos, profesores y alumnos, politicos y
votantes, mercadologos y consumidores, escritores y lectores. Aunque todos estos grupos
dependen de la comunicacion continuada, al igual que en el experimento, padecen enormes
desequilibrios de informacion. Cuando un director general habla sobre «liberar el valor del
accionariadoy, esta escuchando una melodia en la cabeza que sus empleados no pueden oir.

Es una situacion dificil de resolver. Un director general puede que lleve 30 afnos de inmersion
diaria en la légica y las costumbres empresariales y revertir el proceso es tan imposible como
destocar una campana. No se puede desaprender lo que ya se sabe. De hecho, s6lo hay dos



maneras de vencer la maldicion del conocimiento: la primera es no aprender nada; la segunda,
transformar los conocimientos que tenemos.

Este libro le ensefara a transformar sus ideas para vencer la maldicion del conocimiento. Los
seis principios que hemos presentado antes son sus mejores armas y pueden servir de lista de
control. Volvamos al director general que anima a su personal a esforzarse para maximizar el
valor del accionariado.

(Se trata de una idea simple? Si, en el sentido de que es breve, aunque carece de la
simplicidad util de un refrdn. ;Es univocamente inesperada? No. ;Concreta? En absoluto.
(Creible? Solo porque procede del director general. ;Emotivo? En absoluto. ;Una sucesion de
hechos? No.

Comparemos la idea de «maximizar el valor del accionariado» con el famoso alegato de John
F. Kennedy en 1961 de «mandar un hombre a la Luna y que regrese sano y salvo antes del final
de la década». ;Sencillo? Si. ;Univocamente inesperado? Si. ;Concreto? Asombrosamente.
(Creible? El objetivo parece de ciencia ficcion, pero la fuente era creible. jEmotivo? Si. ;Una
sucesion de hechos? Si, en miniatura.

Si John F. Kennedy hubiera sido el director general de una empresa, hubiera dicho que
«nuestra mision es convertirnos en lideres internacionales de la industria espacial mediante la
maxima innovacion centrada en el trabajo en equipo e iniciativas aerospaciales seleccionadas
estratégicamente». Por suerte, JFK era mas intuitivo que el director general de hoy en dia.
Sabia que las misiones opacas y abstractas no cautivan ni inspiran a la gente. La mision de la
Luna fue un caso clasico del comunicador que esquiva la maldicion del conocimiento. Fue una
idea brillante y hermosa, una idea tnica que marcé la conducta de millones de personas
durante una década.

7. Creatividad sistematica

Imaginese a la tipica persona que siempre estd sugiriendo ideas brillantes. ;Tiene una imagen
mental de esta persona? Mucha gente describe al famoso estereotipo del «genio creativoy, el
tipo de persona que piensa los lemas en una agencia de publicidad de moda. Tal vez como
nosotros, se imagina a alguien con el pelo engominado y vestido a la ultima, que lleva un
cuaderno manoseado repleto de ironias y epifanias, y estd dispuesto a dejarlo todo en
cualquier momento para organizar una sesion de puesta en comin de cuatro horas en una sala
llena de cafeina y pizarras blancas. O quiza su estereotipo no sea tan elaborado.

No hay duda de que algunas personas son mas creativas que otras. Tal vez hayan nacido asi y,
por lo tanto, usted nunca llegue a ser el Michael Jordan de las ideas contagiosas, aunque la
premisa de este libro es que la creacion de ideas contagiosas es algo que puede aprenderse.

En 1999, un equipo de investigacion israeli reunio 200 anuncios muy respetados entre los
finalistas y ganadores de los mejores concursos de publicidad. Descubrieron que el 89% de



los anuncios galardonados podia clasificarse en seis categorias basicas, o plantillas®. Es
extraordinario. Podriamos pensar que los grandes conceptos creativos son sumamente
idiosincrasicos, resultado del capricho de tipos creativos por naturaleza y, sin embargo,
resulta que con seis sencillas plantillas podemos llegar muy lejos.

La mayoria de las plantillas se refieren al principio de la imprevisibilidad, como la titulada
Consecuencias extremas, que subraya los efectos inesperados de un atributo de un producto.
Por ejemplo, un anuncio recalca la potencia del equipo de sonido de un coche. Cuando el
equipo de musica suena a pleno pulmoén, empieza a oscilar un puente al ritmo de la musica y
cuando sube el volumen de los bafles, el puente vibra tanto que casi se viene abajo. La misma
plantilla describe el famoso lema de la Segunda Guerra Mundial disefiado por Ad Council,
una organizacion sin animo de lucro que crea campafas de servicio publico para otras ONG y
agencias gubernamentales: «Las lenguas sueltas hunden barcos». Y, hablando de consecuencias
extremas, no nos olvidemos de los huevos que chisporroteaban en el anuncio de 1980 que
decia: «Asi es tu cerebro con la droga» (también disefiado por Ad Council). La plantilla
también recurre espontaneamente a ideas contagiosas por naturaleza, como la leyenda de que
Newton descubri6 la ley de la gravedad al caérsele una manzana en la cabeza (puede consultar
el resto de las plantillas en las notas finales).

Los investigadores se basaron en las seis plantillas para clasificar 200 anuncios mas, de las
mismas publicaciones y los mismos tipos de productos, pero que no habian recibido ningin
premio. Sorprendentemente, cuando intentaron ordenar estos anuncios de menos é€xito, solo
fueron capaces de clasificar el 2%.

La sorprendente leccion de esta historia es que los anuncios muy creativos son mas
previsibles que los poco creativos. Como decia Tolstoi, «todas las familias felices se parecen,
pero cada familia infeliz lo es a su manera». Todos los anuncios creativos se parecen entre si,
pero los malos lo son a su manera. En ese caso, si los anuncios creativos recurren una y otra
vez al mismo juego basico de plantillas, tal vez la creatividad pueda aprenderse. Tal vez hasta
los estudiantes de primero sin experiencia creativa puedan disefiar mejores ideas si estudian
estas plantillas. Los investigadores israelies, intrigados acerca de la posibilidad de enseiiar la
creatividad, quisieron saber hasta donde podia llegar una de ellas.

Reunieron a tres grupos de estudiantes de primero y a cada uno le dieron cierta informacion de
contexto sobre tres productos: un champu, un complemento adelgazante y unas zapatillas de
deporte. Un grupo empezd a generar anuncios nada mas recibir los datos, sin ningun tipo de
instrucciones. Un director creativo experto, que desconocia la formacion del grupo,
selecciond sus quince mejores anuncios. A continuacion, los anuncios fueron analizados por
consumidores, que los calificaron de pesados (;sera ésta, tal vez, la explicacidn tan esperada
de la publicidad de los concesionarios locales?).

Un segundo grupo recibié formacion durante dos horas por un experto profesor de creatividad
que ensefid a los participantes a emplear un método de puesta en comin por asociacion libre.
Se trata de una técnica estandar en la ensefianza de la creatividad, que supuestamente amplia



las asociaciones, provoca conexiones inesperadas y coloca montones de ideas creativas sobre
la mesa para que la gente seleccione la mejor de todas. Si alguna vez ha asistido a un curso
sobre puesta en comun de ideas geniales, probablemente éste haya sido el método que le
ensenaron.

De nuevo se seleccionaron los quince mejores anuncios por el mismo director creativo, que
desconocia la formacion del grupo y los anuncios fueron puestos a prueba por los
consumidores, que los calificaron como menos pesados que los del grupo sin formacion,
aunque no mas creativos.

El ultimo grupo recibi6 una formacién de dos horas sobre la aplicacion de las seis plantillas
creativas. Otra vez, el director creativo selecciond los quince mejores anuncios y se
sometieron a la opinion de los consumidores. De repente, los novatos irradiaban creatividad.
Sus anuncios fueron clasificados como un 50% mas creativos y provocaron una actitud un
55% mas positiva hacia los productos anunciados. Una mejoria asombrosa teniendo en cuenta
las dos horas dedicadas a estudiar un par de plantillas basicas. Por lo visto, existen formas
sistematicas de producir ideas creativas.

Lo que hizo el equipo de investigadores israelies con los anuncios es lo que este libro
pretende hacer con sus ideas. Le daremos sugerencias para adaptarlas de forma que sean mas
creativas y eficaces de cara a su publico. Hemos creado una lista de control de seis principios
precisamente con este proposito.

Pero, ;no es demasiado restrictivo limitarse a una plantilla o a una lista de control? ;Acaso
estamos sugiriendo que un enfoque del tipo «colorear con nimeros» produzca mas creatividad
que pintar en un lienzo en blanco?

En efecto, eso es exactamente lo que queremos decir. Si quiere difundir sus ideas a otras
personas, debe confinarse a las reglas que han permitido que otras ideas triunfen a lo largo de
los tiempos. Su mision es inventar nuevas ideas, no nuevas reglas.

Lo que no puede ofrecer este libro es una receta infalible. Admitdmoslo francamente: no
podemos ayudarle a conseguir que un grupo de doceafieros cotilleen sobre la mitosis
alrededor de una fogata. Y lo mas probable es que su memorando sobre mejora de procesos no
circule durante las proximas décadas cual refran en otra cultura.

Pero si podemos prometerle que, independientemente de su grado de creatividad natural,
vamos a demostrarle como un pequeio esfuerzo localizado puede volver contagiosa casi
cualquier idea y una idea contagiosa tiene mas probabilidades de marcar la diferencia. Lo
unico que debe hacer usted es comprender los seis principios de toda idea brillante.
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A cada movimiento de un soldado americano le precede una asombrosa cantidad de
planificacion que surge a raiz de una orden original del presidente de Estados Unidos. Este
ordena a los jefes del Estado Mayor que logren un objetivo y €stos marcan los parametros de
la operacion. A continuacidn, se produce una cascada de ordenes y planes hacia abajo, desde
los generales a los coroneles y capitanes.

Los planes son bastante minuciosos; especifican el esquema de las maniobras y el concepto
operativo, es decir, qué debe hacer cada unidad, qué equipo usard, como sustituird la
municidén, etc. Las ordenes aumentan progresivamente hasta que llegan a acumular la
especificidad suficiente para dirigir las acciones de cada soldado de infanteria en un momento
concreto.

El ejército invierte una ingente cantidad de energia en la planificacion y sus procedimientos se
han i1do refinando a lo largo de los afos. El sistema es una maravilla de la comunicacion,
aunque tiene el inconveniente de que, a menudo, los planes resultan ser inutiles.

«Una expresion trillada que siempre utilizamos es que “Ningin plan sobrevive al
contacto con el enemigo”—explica el coronel Tom Kolditz, director de la division
de ciencias conductistas de West Point—. Puede que empecemos intentando luchar
de acuerdo con el plan, pero el enemigo siempre tiene derecho a voto. Se dan
situaciones impredecibles: cambios meteorologicos, la destruccion de un activo
clave o una respuesta inesperada del enemigo. Muchos ejércitos fracasan porque
ponen todo el énfasis en crear un plan que se vuelve inutil a los diez minutos de la
batallay.

El reto castrense es similar a escribir instrucciones a un amigo para que juegue al ajedrez en
su lugar. Usted se sabe al dedillo las reglas del juego y puede que conozca bien a su amigo y
al contrincante, pero si trata de escribir instrucciones para cada movimiento, fracasard. Es
imposible predecir mas alla de un par de jugadas. La primera vez que el contrincante mueva
una ficha por sorpresa, a su amigo no le quedara mas remedio que tirar por la borda sus
planes, tan cuidadosamente disefiados, y confiar en sus instintos.

Segun el coronel Kolditz, «con el paso del tiempo uno empieza a comprender mejor lo que



hace que la gente tenga ¢xito en operaciones complejas». En su opinion, los planes son ttiles
en el sentido de que demuestran que ha habido un proceso de planificacion que ha obligado a
examinar detenidamente los aspectos correctos. Pero los planes en si «no funcionan en el
campo de batalla», asegura Kolditz. Por esa razon, en los afios 80 el ejército estadounidense
adaptd su proceso de planificacion e inventd un concepto denominado la intencién del
comandante (IC).

Se trata de una instruccidn escueta y en lenguaje 1lano que aparece en el membrete de cada
orden precisando el objetivo del plan, es decir, el final deseado de una operacion. En los altos
mandos del ejéreito, la IC puede ser relativamente abstracta: «quebrantar la voluntad del
enemigo en la region suroeste». En los mandos tacticos correspondientes a coroneles y
capitanes, la instruccion se vuelve mucho mas concreta: «Mi intencion es colocar el Tercer
Batallon sobre la Colina 4305, despejarla del enemigo, dejando s6lo remanentes ineficaces
para proteger el flanco de la Tercera Brigada mientras atraviesan las lineasy.

La IC evita especificar demasiados detalles para no correr el riesgo de volverse obsoleta con
cualquier acontecimiento imprevisible. «Se puede perder la capacidad de ejecutar el plan
original, pero nunca se pierde la responsabilidad de ejecutar la intencidén», explica Kolditz.
En otras palabras, si queda un solo soldado del Tercer Batallon sobre la Colina 4305, mas
vale que esté haciendo algo para proteger el flanco de la Tercera Brigada.

La IC pretende homogeneizar la conducta de los soldados a todos los niveles, sin requerir
instrucciones detalladas de sus superiores. Una vez que se conoce el fin deseado, se puede
improvisar si es necesario para lograrlo. El coronel Kolditz pone un ejemplo:

«Suponga que estuviera dirigiendo un batallon de la artilleria y dijera: “Vamos a
pasar esta unidad de infanteria a través de las lineas hacia delante”. La orden
significaria cosas distintas para grupos distintos. La division mecanica sabe que
necesitard mucho apoyo para las reparaciones en carretera porque si un tanque se
averia sobre un puente, toda la operacion se vendria abajo. La division de artilleria
sabe que debera disparar humo o encargar a ingenieros que generen humo en la zona
posterior por donde avanza la unidad de infanteria, para que no les disparen
mientras pasan. En mi posicién de comandante, podria dedicar mucho tiempo a
enumerar cada tarea concreta, pero en cuanto la gente sabe cual es la intencion,
empiezan a desarrollar sus propias solucionesy.

El centro de formacion de maniobras de combate, la unidad encargada de llevar a cabo
simulacros militares, recomienda a los oficiales que elaboren la IC plantedndose dos
cuestiones:

* Si no hiciéramos nada mas durante la misién de manana, debemos

* Lo tnico y mas importante que debemos hacer mafiana es

Ningiin plan sobrevive al contacto con el enemigo. Sin duda se trata de un principio elocuente



incluso para personas sin experiencia militar. Ningiin plan de ventas sobrevive al contacto con
los clientes. Ningun plan de clase sobrevive al contacto con adolescentes.

Cuesta conseguir que una idea se contagie en un contexto estridente, imprevisible y caotico.
Para poder lograrlo, el primer paso es la simplicidad, aunque no en términos de resumir o
embrutecer, porque no es necesario hablar en monosilabos para ser claro. Por simplicidad nos
referimos a encontrar la esencia de la idea.

Y encontrar la esencia quiere decir despojar a una idea de todo salvo de su sustancia mas
elemental. Para llegar hasta la esencia, debemos arrancar los elementos superfluos y
tangenciales, aunque ésa es la parte facil. La dificil es desechar ideas que pueden ser muy
importantes pero no son /o mas importante. La IC del ejército obliga a los oficiales a recalcar
el objetivo principal de una operacion. Su valor radica en su singularidad; no se pueden tener
cinco estrellas polares, cinco objetivos principales, ni cinco IC. Encontrar la esencia es
analogo a escribir la IC: se trata de descartar un sinfin de datos valiosisimos, para dejar que
brille el mas importante de todos. El aviador y autor francés Antoine de Saint-Exupéry definia
asi la elegancia en ingenieria: «Un disefiador sabe que ha alcanzado la perfeccion no cuando
no queda mas que anadir, sino cuando no queda mas que suprimir». Un disefiador de ideas
sencillas deberia aspirar al mismo fin: saber hasta qué punto puede exprimirse una idea antes
de que empiece a perder su esencia.

De hecho, sigamos nuestro propio consejo y destripemos este libro hasta su esencia. Aqui va:
hay dos pasos para conseguir que una idea sea contagiosa. El primero es encontrar la esencia
y el segundo adaptarla a la lista de control SUCCESS. Eso es todo. Dedicaremos este capitulo
al primer paso y el resto del libro al segundo. El primer paso para desnudar las ideas pasa por
analizar por qué Southwest Airlines hace caso omiso deliberadamente de las preferencias
gastrondmicas de sus clientes.

1. Encontrar la esencia de Southwest Airlines

Es de todos conocido que Southwest es una compafiia de éxito, aunque lo cierto es que existe
un desequilibrio escandaloso en el rendimiento de Southwest respecto a sus competidores.
Mientras el sector de las aerolineas en su conjunto apenas conoce de refilon lo que es la
rentabilidad, Southwest se ha mantenido rentable constantemente durante mas de 30 afos.

Las razones del éxito de Southwest podrian llenar libros enteros, y de hecho lo hacen, aunque
quiza el factor mas importante de €l sea su tenaz obsesion por reducir costes. A toda linea
aérea le gusta reducir gastos, pero Southwest lleva décadas haciéndolo. Y para conseguirlo, la
compaiiia se ve obligada a coordinar a miles de empleados, desde mercaddlogos a
manipuladores de equipaje.

Southwest cuenta con una IC, una esencia que ayuda a dirigir esta coordinacioén. En palabras
de James Carville y Paul Begala:



«Una vez, Herb Kelleher [el director general mas longevo de Southwest] le dijo a
alguien que podia ensenarle el secreto de gestionar esta aerolinea en 30 segundos.
Es lo siguiente: “Somos la aerolinea de bajo coste. En cuanto comprenda ésto,
podra tomar cualquier decision sobre el futuro de la compafiia con el mismo acierto

que yo.
Le pondré un ejemplo—continué—. Tracy, de Marketing, entra en su despacho y le
dice que, segiin las encuestas, a los pasajeros les gustaria un almuerzo ligero en el

vuelo de Houston a Las Vegas. Nosotros s6lo damos cacahuetes y, segun ella, una
ensalada de pollo César seria muy bien recibida. ;Qué dice usted?”.

Como su interlocutor vacild durante un rato, Kelleher respondio: “Pues usted le
pregunta a Tracy si ofrecer una ensalada de pollo César nos convertiria en la
aerolinea de bajo coste entre Houston y Las Vegas. Porque, si no es asi, no vamos a

dar la maldita ensalada de pollo”»!.

La IC de Kelleher es ser la aerolinea de bajo coste. Es una idea sencilla, pero lo
suficientemente util como para dirigir las acciones de los empleados de Southwest durante
mas de 30 afios.

Claro que esta idea esencial no lo es todo. Por ejemplo, en 1996 Southwest recibio 124.000
solicitudes para 5.444 vacantes. Aunque sorprenda, es famosa por ser un buen lugar de
trabajo, por mucho que se suponga que no es divertido trabajar en una empresa tan tacafa.
Cuesta imaginar a los empleados de Wal-Mart con la risa tonta durante toda la jornada.

Por alguna razon, Southwest lo ha conseguido. Pensemos en las ideas que rigen la compaiiia
como si fueran circulos concéntricos. El central, el nucleo, es «la aerolinea de bajo costey.
Tal vez el circulo siguiente sea «disfrutar trabajando». Los empleados de Southwest saben que
no pasa nada por divertirse, siempre y cuando no se ponga en peligro la posicion de la
compaiiia en tanto que aerolinea de bajo coste. Un nuevo empleado podria asociar estas ideas
para saber como actuar en una situacion improvisada. Por ejemplo, ;estd bien celebrar el
cumpleafios de una azafata delante del asistente de personal? Por supuesto. Entonces, ;estara
bien tirar confeti en su honor? Probablemente no, porque el confeti generaria trabajo adicional
para el equipo de limpieza y las horas extras significan facturas mas altas. Es el equivalente
empresarial desenfadado del soldado de infanteria que improvisa basdndose en la IC. Una
idea sencilla y excepcionalmente pensada puede ser muy poderosa a la hora de modelar el
comportamiento.

En este punto, deseamos hacerle una advertencia. Dentro de un tiempo, meses despues de que
guarde este libro, recordard el término simplicidad como un elemento de la lista de control
SUCCESS. Su diccionario de sinonimos escarbara fielmente en busca del significado de
simplicidad y le ofrecerad asociaciones como embrutecer, apostar por el minimo denominador
comun, facilitar las cosas, etc. En ese momento, debera recordar a su tesauro los ejemplos que
hemos analizado. «La aerolinea de bajo coste» y los demas relatos de este capitulo no son



simples por contener palabras faciles; lo son porque reflejan la IC. Es cuestion de elegancia y
orden de prioridades, no de empobrecimiento intelectual.

2. Enterrar la entradilla

A los periodistas se les ensefia a comenzar sus articulos con la informacion mas importante.
La primera frase, o entradilla, contiene los elementos fundamentales de la noticia. Una buena
entradilla puede transmitir mucha informacion, como en las siguientes, extraidas de articulos
galardonados por la Asociacion Americana de Editores de Prensa:

«Un corazoén sano de 17 afios bombed el don de la vida a Bruce Murray Friday, de
34, tras una operacion de transplante de cuatro horas que, segin los médicos,

transcurrio sin contratiempos»>.

«Jerusalén, 4 de noviembre. Un extremista judio de derechas dispara y causa la
muerte del primer ministro Isaac Rabin cuando éste abandonaba una manifestacion
por la paz que habia congregado a mas de 100.000 personas en Tel Aviv, sumiendo

en la confusion al gobierno israeli y el proceso de paz en Oriente Medio»>.

Después de la entradilla, la informacion se presenta en orden inverso de importancia. Los
periodistas lo llaman la pirdmide invertida*; la informacién mas importante (Ia base mas
ancha de la piramide) se sitiia en la parte superior.

La piramide invertida es estupenda para los lectores. No importa cual sea el lapso de atencion
de un lector (que lea so6lo la entradilla o todo el articulo), la piramide invertida maximiza la
informacion que recibe. Piense en la alternativa: si los articulos de prensa estuvieran escritos
como novelas de misterio, con el desenlace al final, los lectores que dejasen de leer a la mitad
no entenderian nada. Imaginese que tuviese que esperar hasta la altima frase de un reportaje
para saber quién ha ganado las elecciones presidenciales o la liga de fatbol.

La piramide invertida también permite a los periodicos salir a tiempo. Pongamos que una
noticia de ultima hora obliga a los reporteros a quitar espacio a otros articulos. Sin la
piramide invertida, tendrian que realizar un lento y cuidadoso trabajo de edicion en el resto de
los articulos, recortando una palabra por aqui y una frase por alld. Gracias a la estructura de
la piramide invertida, se limitan a cortar parrafos del final de los demas articulos, conscientes
de que, por su posicion, son los menos importantes.

Segun una teoria, quizd apocrifa, la pirdmide invertida surgié durante la Guerra de Secesion.
Los reporteros usaban los telégrafos militares para transmitir sus noticias, pero podia haber un
corte en cualquier momento debido a un golpe con el personal militar o una interrupcién total
de las lineas de comunicacion, cosa frecuente durante las batallas. Los periodistas nunca
sabian de cuanto tiempo dispondrian para enviar una noticia y por eso enviaban primero la
informacidén mas importante.

A los periodistas les obsesionan las entradillas. Don Wycliff, galardonado repetidas veces por



sus articulos de fondo, explica que «siempre he creido que si dispongo de dos horas para
escribir una noticia, lo mejor que puedo hacer es dedicar la primera hora y 45 minutos a
conseguir una buena entradilla, porque si lo logro lo demas viene por si soloy.

Si una buena entradilla facilita todo lo demas, ;por qué razon fracasan los periodistas en
conseguirla? Un error comin que cometen los periodistas es empaparse tanto en los detalles
que no son capaces de ver la esencia del mensaje, aquello que a los lectores les parecera
importante o interesante. Ed Cray, reportero durante muchos afios y profesor de comunicacion
de la Universidad del Sur de California, ha dedicado casi 30 afos a la ensefianza del
periodismo. Afirma que «cuanto mas se trabaja en una noticia, mas facil es perder el rumbo.
Ningln detalle parece demasiado pequefio. Llega un momento en que ya no se sabe cual es la
noticiay.

El problema de perder el rumbo, o alejarse de la historia central, es tan comun que los
periodistas le han dado un nombre propio: enterrar la entradilla. Se produce cuando el
reportero deja que el elemento mas importante de la historia se resbale demasiado hacia abajo
en la estructura de la noticia.

El proceso de redactar una entradilla (y evitar la tentacion de enterrarla) es una metafora util
en el proceso de encontrar la esencia. Tanto encontrar la esencia como redactar una entradilla
tienen que ver con un orden forzado de prioridades. Suponga que fuera un reportero de la
Guerra de Secesion y solo pudiera telegrafiar una cosa antes de que se corte la linea, ;cual
seria? So6lo hay una entradilla y s6lo hay una esencia. No tiene mas remedio que elegir.

Forzar el orden de prioridades es verdaderamente arduo. Las personas inteligentes reconocen
el valor de todos los materiales, son capaces de ver matices y perspectivas multiples v,
gracias a que aprecian integramente las complejidades de una situacion, a menudo sienten la
tentacion de quedarse ahi. La tendencia de gravitar hacia la complejidad esta permanentemente
enfrentada a la necesidad de priorizar. Esta dificil tarea (el imperativo de forzar prioridades
dentro de la complejidad) fue exactamente con lo que se encontro James Carville en la
campafia de Clinton de 1992.

3. Si dice tres cosas, no esta diciendo nada

Una campaifia politica es caldo de cultivo para la angustia en la toma de decisiones. Si cree
que su empresa tiene problemas, imaginese el desafio de construir una organizacion nacional
de la nada, sirviéndose principalmente de trabajadores impagados y, en gran medida, no
cualificados. Dispone mas o menos de un afio para desarrollar el espiritu de equipo y
abastecerse de existencias inagotables de donuts. Todos en la organizacion tienen que cantar
con el mismo himnario, pero no le sobra tiempo para ensayar el coro. Ademas, los medios le
pinchan para que cante una cancion distinta cada dia. Para empeorar las cosas, tiene que
vérselas constantemente con opositores que se fijan en cada palabra errante.

La campafia de Clinton de 1992 fue un ejemplo clasico de ideas contagiosas en



funcionamiento dentro de un contexto complicado. La campaia no so6lo contaba con el abanico
acostumbrado de complejidades, sino que el propio Clinton afiadié un par de peculiaridades
mas. Primero fueron las «macizas explosivas» que no hace falta que comentemos aqui.
Después, dado que Clinton es un ser politico por naturaleza, tendia a pontificar sobre
practicamente cualquier pregunta que le hicieran, en lugar de centrarse en unos pocos
principios fundamentales.

Su principal asesor politico, James Carville, tuvo que hacer frente a estas complejidades. Un
dia, mientras se esforzaba por conservar su objetivo, escribid tres frases en una pizarra para
que las leyeran todos los trabajadores de la campafia. Una de las frases de esa lista
improvisada era: «Es la economia, idiota». Este mensaje se convertiria en la esencia del éxito
de la campafia de Clinton.

El término idiota se afiadié en plan mofa para los propios colaboradores de la campafia,
recordandoles que no se descentraran de lo importante. «Era sencillo y modesto—explicod
Carville—. Intent¢ decir algo asi como “No seamos demasiado listos en este punto, no

vayamos pensando que somos muy inteligentes, limitémonos a recordar lo basico”»”.

La necesidad de centrarse llego hasta el propio Clinton, tal vez especialmente a ¢l. En una
ocasion, estaba frustrado porque le habian sugerido que dejase de hablar de equilibrio
presupuestario pese al hecho de que Ross Perot, el tercer candidato a la presidencia en 1992,
estaba consiguiendo una atencidn positiva precisamente por su postura sobre este aspecto.
Clinton dijo: «Llevo dos afios hablando de estos temas, ;por qué voy a dejarlo ahora que ha
llegado Perot?». Sus asesores tuvieron que responderle: «Necesitamos racionar los mensajes.
Si dice tres cosas, no esta diciendo naday.

«Es la economia, idiota» fue la entradilla del reportaje de Clinton y fue buena porque en 1992
la economia estadounidense estaba atascada en una recesion. Claro que si «es la economia,
idiota» es la entradilla, la necesidad de un presupuesto equilibrado no puede serlo también.
Carville tenia que evitar que Clinton enterrase la entradilla.

4. Paralisis decisoria

(Por qué cuesta tanto priorizar? En términos abstractos no parece tan dificil dar prioridad a
los objetivos importantes por encima de otros menos importantes, o los objetivos que son
criticos por encima de los que simplemente son beneficiosos.

Pero, (y s1 no sabemos distinguir entre lo critico y lo beneficioso? A veces no es tan obvio.
Muy a menudo tenemos que tomar decisiones entre dos cosas desconocidas y este tipo de
complejidad puede volverse paralizante. De hecho, los psicologos han descubierto que
demasiada complejidad e incertidumbre pueden arrastrar a una persona a tomar decisiones
irracionales.

En 1954, el economista L. J. Savage describio lo que, en su opinidn, era una regla fundamental



en todo proceso decisorio, que bautiz6 como el principio de lo seguro®. Lo ilustraba con el
siguiente ejemplo: un empresario estd considerando comprarse un terreno. Pronto va a haber
elecciones generales y opina que el resultado puede ser relevante para el atractivo de la
adquisicion. Estudia ambos escenarios y llega a la conclusion de que compraria tanto si ganan
los republicanos como los demdcratas. Consecuentemente, sigue adelante con la compra a
pesar de no conocer los resultados electorales. Parece una decision sensata (pocos discutirian
la l6gica de Savage).

Pero hubo dos psicologos que si la rebatieron. Un tiempo después, Amos Tversky y Eldar
Shafir publicaron un informe que demostraba que el principio de lo seguro no era siempre tan
seguro’. Habian descubierto diversas situaciones en las que la mera existencia de la
incertidumbre parecia alterar la forma en que las personas toman sus decisiones, incluso si
¢sta era irrelevante para el resultado, como en el caso de la compra del empresario. Por
ejemplo, imaginese que estd en la universidad y acaba de terminar un examen final muy
importante. Quedan algunas semanas para que lleguen las vacaciones de Navidad y lleva
varias estudiando porque se trata de una asignatura clave para su futuro profesional. Tiene que
esperar dos dias para saber las notas. Mientras tanto, se le presenta la oportunidad de reservar
un viaje a Hawai durante las vacaciones a precio de ganga. Estas son sus tres opciones:
comprar el viaje hoy, dejarlo para otro dia o abonar un deposito de cinco dolares para
conservar la oferta durante dos dias, lo que le permitiria tomar la decision después de conocer
la nota del examen. ;Qué¢ haria usted?

Posiblemente desee saber el resultado del examen antes de decidirse, como ocurrié con los
estudiantes que tuvieron que elegir en el experimento original. Por esa razon, Tversky y Shafir
se limitaron a eliminar esta incertidumbre en dos grupos de participantes a los que se les dijo
de antemano qué tal les habia salido el examen. Los estudiantes que supuestamente habian
aprobado decidieron irse de viaje en un 57% (después de todo, habia que celebrarlo); los que
suspendieron también optaron por el viaje en un 54% (después de todo, habia que consolarse);
tanto unos como otros querian irse a Hawai enseguida.

He aqui lo curioso: el grupo de estudiantes que, como tl, no sabia las notas, se comportd de
una manera totalmente diferente. La mayoria (el 61%) pagd cinco ddlares para reservar la
oferta durante dos dias por mucho que quisieran irse a Hawai independientemente de que
aprobaran o suspendieran. Entonces, ;por qué esperar a saber si han aprobado o suspen-dido?
No es asi como se supone que funciona el principio de lo seguro. En esta tesitura, nuestro
empresario habria decidido esperar a las elecciones antes de comprar el terreno, por mucho
que estuviera dispuesto a adquirirlo independientemente del resultado.

El estudio de Tversky y Shafir nos demuestra que la incertidumbre (incluso si es irrelevante)
puede bloquearnos. Otra investigacion llevada a cabo por Shafir y otro colega, Donald
Redelmeier, confirma que la naturaleza de las opciones también puede ser la causa del
bloqueo. Suponga que estuviera en la universidad y una tarde se le planteara la siguiente
eleccion. (Qué haria?



1. asistir a una conferencia de un autor a quien admira y que esta de visita solo esa tarde.
2. estudiar en la biblioteca.

La opcion de estudiar no parece tan atractiva como una conferencia unica en la vida. Cuando
se presento esta eleccidn a universitarios reales, solo el 21% decidi6 estudiar. Ahora suponga
que tuviera tres opciones:

1. asistir a la conferencia.
2. estudiar en la biblioteca.
3. ver una pelicula extranjera que queria ver desde hace tiempo.

(Difiere su respuesta? Increiblemente, cuando se plantearon las tres opciones a un grupo
distinto de estudiantes, el 40% decidi6 estudiar (el doble que en el caso anterior). Es
paradojico que si a un estudiante le damos dos buenas alternativas a estudiar en lugar de una,
tiene menos probabilidades de escoger cualquiera de las dos. Es una conducta totalmente
irracional, pero humana.

La priorizacion nos rescata de las arenas movedizas de la angustia decisoria y de ahi el valor
de encontrar la esencia. La gente que nos escucha tiene que tomar decisiones constantemente
en un contexto incierto. Les angustia tener que elegir aunque se trate de dos buenas opciones,
como la conferencia y la pelicula extranjera.

Los mensajes esenciales ayudan a evitar una mala eleccion al recordar lo que es importante.
En la paradbola de Herb Kelleher, por ejemplo, el ejecutivo tenia que escoger entre ofrecer
ensalada de pollo o no, y el mensaje «La aerolinea de bajo coste» le llevd a decantarse por lo

segundo.

5. Consultorios

El proposito de este libro es ayudarle a que sus ideas sean contagiosas. Por esa razon, de vez
en cuando presentaremos un consultorio que ilustra en términos practicos como hacer
contagiosa una idea. Estos consultorios estan inspirados en las clasicas fotos del antes y el
después que utilizan los centros de adelgazamiento como prueba visible de que el régimen
funciona. Al igual que los pacientes que se ponen a dieta, las ideas iniciales de los
consultorios varian en su necesidad de cambio: unas necesitan ayuda drastica, como un
grapado de estdbmago o una liposuccion, mientras que a otras solo les hace falta perder un par
de kilos alrededor de la cintura.

Con los consultorios no pretendemos dejarle boquiabierto con nuestro genio creativo, lo que
es de agradecer tanto para los lectores como para los autores porque no somos precisamente
genios creativos. Se trata simplemente de modelar el proceso de hacer contagiosas las ideas.
Al contrario que en las declaraciones de limitacion de responsabilidad al uso, conviene que lo
intente en casa. Reflexione sobre cada mensaje y piense como lo mejoraria basandose en los



principios de este libro.

Puede perfectamente saltarse los consultorios (estan pensados como apoyos dentro del texto,
no como bloques basicos), aunque esperamos que los encuentre utiles.

CONSULTORIO
ADVERTENCIA: TOMAR EL SOL ES PELIGROSO

La situacion: un equipo de educadores sanitarios de la Universidad Estatal de Ohio
quiere informar a la comunidad académica de los riesgos de la exposicion al sol.

Primer mensaje: corresponde a un sito en la Red sobre la exposicion al sol de la
Universidad Estatal de Ohio. Hemos anadido nimeros a cada parrafo para poder analizar
el mensaje.

Exposicion solar: prevencion y proteccion

(1) Un tono de piel bronceado suele considerarse simbolo de una buena posicion social.
Parece que las personas que tienen tiempo suficiente para tomar el sol y coger un
moreno intenso, o aquellas que pueden viajar a climas célidos durante el invierno,
tienen mas dinero o tiempo libre que la gente corriente. En cualquier caso, muchas
personas desean un bronceado intenso a principios de la primavera o quieren regresar
de las vacaciones con un tono saludable y resplandeciente. Independientemente de que
la piel bronceada sugiera estatus o no, tomar el sol sin proteccion puede ser peligroso.
Los rayos ultravioletas (UV) dafian la piel, generan problemas visuales, reacciones
alérgicas y deprimen el sistema inmune.

(2) El bronceado y las quemaduras las causan los rayos ultra-violetas, unos rayos
invisibles e impalpables que penetran la piel y estimulan células que contienen un
pigmento pardusco llamado melanina. Esta protege la piel absorbiendo y dispersando
los rayos ultravioletas. Las personas de tez oscura poseen niveles superiores de
melanina, estan protegidas de forma natural contra los rayos ultra-violeta y se
broncean con mas facilidad. Las personas rubias, pelirrojas o de piel clara poseen
menos melanina y, por esa razon, se queman mas rapidamente.

(3) Cuando los rayos ultravioletas estimulan la melanina, €sta asciende a la superficie de
la piel en forma de bronceado y ofrece proteccion ante futuras exposiciones al sol. Las
personas de piel oscura aceitunada, marrén o negra no son inmunes a las quemaduras
ni a los dafios cutaneos provocados por tomar el sol sin proteccion.

(4) Existen dos tipos de rayos ultravioletas solares: los UVA y los UVB. Los rayos UVB
provocan quemaduras en la piel o rojeces asociadas a las quemaduras solares, el
cancer de piel y el envejecimiento prematuro. Los rayos UVA estimulan el bronceado
pero también se les asocia a problemas de visidn, erupciones cutdneas y reacciones
alérgicas o a los medicamentos.

(5) Los dafios provocados en la piel por una excesiva exposicion al sol se acumulan a lo



largo de los afios y son irreversibles. Una vez que se producen, no pueden revertirse.
Los dafios mas graves y duraderos tienen lugar antes de los 18 afios de edad, por lo
que conviene empezar a proteger pronto a los nifios, sobre todo si juegan al aire libre
en dias soleados.

Antes de pasar a los comentarios siguientes, vuelva a leer el primer mensaje®. ;Como lo
mejoraria usted?

Comentarios al primer mensaje: ;cudl es la entradilla? ;Cual es la esencia? El primer
parrafo se sumerge en la nocion de piel bronceada como simbolo de nivel social que,
sencillamente, es un interesante pez que se muerde la cola (de hecho, el texto lo reconoce
cuando afirma que «independientemente de que la piel bronceada sugiera estatus o
no...»). En nuestra opinion, el parrafo cinco brilla como el nucleo cual anuncio de neon:
«los dafios provocados en la piel... se acumulan a lo largo de los afios y son
irreversibles». Vaya, ;no es eso precisamente lo mas importante que queremos decirles a
los amantes del bronceado? Por el contrario, los parrafos doscuatro presentan mecanicas
superfluas. Como analogia, ;/de verdad cree que los fumadores necesitan entender como
funcionan los pulmones para comprender los peligros del tabaco?

Segundo mensaje: en el siguiente texto hemos reordenado los puntos y jugado un poco
con la redaccidn, para intentar desenterrar la entradilla.

Exposicion solar: como envejecer prematuramente

(5) La exposicidon excesiva al sol dafia la piel tanto como envejecer: los dafios se
acumulan con el tiempo y son irreversibles; no se puede dar marcha atras. Los dafios
mas graves y duraderos se producen antes de los 18 afios de edad. Afortunadamente, y
al contrario de lo que ocurre en el envejecimiento, los dafios cutaneos si pueden
prevenirse. Conviene empezar a proteger pronto a los nifos, sobre todo si juegan al
aire libre en dias soleados.

(2, 3, 4) El bronceado y las quemaduras las causan los rayos ultravioletas del sol, que
provocan las quemaduras solares, una sefial temporal de un grave dafio cutaneo
subyacente. Las quemaduras acaban desapareciendo, pero el dafio subyacente persiste
y puede ser causa de envejecimiento prematuro o cancer de piel.

(1) Ironicamente, un tono de piel bronceado suele considerarse simbolo de buena salud,
pero los rayos ultravioletas no so6lo dafian la piel sino que también pueden generar
problemas visuales, reacciones alérgicas y deprimir el sistema inmune. Mas que de
bronceado sano, habria que hablar de bronceado enfermizo.

Comentarios al segundo mensaje: dado que la esencia de este mensaje es que los dafios
cutaneos son acumulativos e irreversibles, lo hemos reescrito para enfatizar este punto y
suprimir la informacién secundaria. Y lo hemos hecho para ilustrar el proceso de forzar
el orden de prioridades, ya que hemos tenido que eliminar algunas cosas interesantes



(como las referencias a la melanina) para que destaque la esencia.

Hemos intentado recalcar la esencia de varias maneras. En primer lugar, hemos
desenterrado la entradilla colocando el nicleo justo al principio. En segundo lugar,
hemos afiadido la analogia del envejecimiento para insistir en la idea de que los dafios
son irreversibles. En tercer lugar, hemos afiadido una imagen concreta y tal vez
inesperada: que las quemaduras solares son una seiial de los dafios y, por mucho que
desaparezcan, los dafios subyacentes permanecen.

PUNTUACION
Lista de control Mensaje 1 Mensaje 2
Simple — v
Univocamente inesperado — v
Concreto — v
Creible — —
Emotivo — —

Sucesi6n de hechoS — —

Leccion: evite enterrar la entradilla. No empiece diciendo algo interesante pero
irrelevante con la esperanza de entretener a su publico. Al contrario, esfuércese para que
la propia esencia del mensaje sea mas interesante.

6. Nombres, nombres, nombres

Dunn, en Carolina del Norte, es una pequefia localidad a unos 60 km al sur de Raleigh. Tiene
una poblacion de 14.000 habitantes y casi todas las personas en edad laboral son trabajadores
manuales. El restaurante local se llena por las mafanas con clientes que piden desayunos
gigantes y café, y las camareras les dicen «carifion. Hace poco se abrio un Wal-Mart en el
pueblo.

En general, Dunn es un lugar bastante tipico, salvo por una cosa: casi todo el mundo lee el
periddico local, el Daily Record. Lo cierto es que el rotativo tiene mas lectores que la propia
poblacion.

La penetracion del Daily Record en la comunidad de Dunn es del 112%, la mayor de cualquier



periddico de todo Estados Unidos. Para que la penetracion supere el 100% de los habitantes,
tiene que darse una de dos cosas: que haya gente de fuera de Dunn que compre el periddico
(tal vez porque se desplacen hasta alli para trabajar) o que algunos hogares compren mas de
un ejemplar (por lo visto, los matrimonios de Dunn no llevan nada bien eso de compartir).

(Cudl es la explicacion de este éxito tan notorio? Evidentemente, los vecinos de Dunn tienen
numerosas opciones para informarse de las noticias: USA Today, el News & Observer de
Raleigh, la CNN, Internet y cientos de otras fuentes. Entonces, ;por qué es tan popular el Daily
Record?

El periodico lo fundé en 1950 Hoover Adams, que naci6é con tinta en la sangre. Consiguid
firmar su primer articulo enviando noticias desde el campamento de los Boy Scouts. Cuando
llegd al instituto hacia de corresponsal local para el peridodico de Raleigh. Después de la
Segunda Guerra Mundial, se convirtido en director del Dispatch de Dunn. Al cabo de un
tiempo, se canso del Dispatch y decidid abrir su propio periddico, el Daily Record. En 1978,
después de 28 afos de enfrentamientos mano a mano, el Dispatch acab6 rindiéndose y le
ofrecieron comprarlo.

A lo largo de sus 55 afos de editor, Adams ha mantenido una filosofia editorial
extraordinariamente constante. Opina que los periddicos deben ser implacablemente locales
en sus informaciones. De hecho, es un fanatico de la informacién local.

En 1978, frustrado por lo que le parecia un enfoque insuficiente en las noticias locales del
periddico, escribio una nota a sus empleados explicandoles su punto de vista:

«Todos nosotros sabemos que la razon principal por la que cualquier persona lee un
periddico local es para encontrar nombres y fotos locales. Eso es precisamente lo
que podemos hacer mejor que nadie. Y es lo que nuestros lectores no pueden
encontrar en ninguna otra parte. Recuerden siempre que el alcalde de Angier y el
alcalde de Lillington son igual de importantes para sus localidades como el alcalde
de Nueva York para la suya».

Seamos sinceros. La idea de Adams de centrarse en las noticias locales no es revolucionaria.
Incluso podria considerarse completamente incontrovertida entre los editores de diarios
pequefios. Y, sin embargo, salta a la vista que esta idea no se ha hecho realidad en la mayoria
de ellos. El tipico periodico local estd repleto de noticias de agencia, andlisis de equipos
profesionales y fotos publicitarias con cero personas a la vista.

En otras palabras, encontrar la esencia no es sinonimo de comunicarla. Puede que un directivo
conozca las prioridades pero sea totalmente ineficaz a la hora de compartirlas y lograrlas.
Adams consigui6 encontrar la esencia y comunicarla. ;Coémo lo hizo?

7. Compartir la esencia

Adams encontr6 la esencia de las actividades de su periddico: centrarse en las noticias



locales. Después, dedico su atencion a compartir este mensaje esencial para que se contagiara
entre sus empleados. En el resto de este capitulo (de hecho, en el resto del libro) analizaremos
las formas de conseguir que se contagie un mensaje esencial. Empezaremos estudiando el
modo en que Adams consiguio contagiar sumensaje de las noticias locales.

Muchos editores defienden de boquilla el valor de las noticias locales; Adams es un
extremista en este sentido y estd dispuesto a llegar hasta el fondo:

«El hecho es que un periddico local nunca publica suficientes nombres propios
locales. Contrataria ahora mismo a dos cajistas mas y afiadiria dos péaginas a cada
numero si pudiera llenarlas de nombres propiosy.

Llega incluso a aburrir con el tema de las noticias locales:

«Apuesto a que si el Daily Record r eimprimiera esta tarde la guia telefonica de
Dunn, la mitad de la gente se sentaria a comprobar si aparece su nombre... Cuando
alguien les diga que no hacen falta tantos nombres propios, asegurense de
contestarle que eso es precisamente 1o que queremos, por encima de todo».

No duda en caer en la exageracion para recalcar el valor de las noticias locales, citando una
historia que le contd su amigo Ralph Delano, director del periddico local de Benson:

«Si cayera una bomba atdmica sobre Raleigh, s6lo seria noticia en Benson si llegara
hasta aqui algiin escombro o cenizasy.

De hecho, cuando se le pregunta por qué ha tenido tanto €éxito el Daily Record, responde que
«se ha debido a tres cosas: nombres, nombres, nombresy.

(Que esta pasando aqui? Adams ha encontrado la esencia de la idea que desea comunicar (que
las noticias locales son la clave del éxito de su periodico). Ese es el primer paso. El segundo
es transmitir esa esencia a los demas y €l lo hace estupendamente.

Observe las técnicas que utiliza Adams para comunicar hasta qué punto se toma en serio el
hecho de centrarse en las noticias locales. Se sirve de una analogia (que analizaremos, en
general, mas adelante en este capitulo) que consiste en comparar al alcalde de Angier [una
pequefia localidad en Carolina del Norte con 4.000 habitantes] con el de Nueva York. El dice
que contrataria a mas cajistas si los reporteros pudieran generar nombres suficientes. Esto si
que es forzar el orden de prioridades; tanto que las noticias locales son mas importantes que
minimizar costes (una opinidon no compartida entre los periddicos de ciudades pequeiias; vea
el capitulo «Univocamente inesperado»).

Ademas, habla en lenguaje claro y tangible. ;Qué busca? Nombres. Quiere publicar un montén
de nombres propios en el diario todos los dias (vea el capitulo «Concreto»). La idea es lo
bastante concreta como para que cualquier persona de su organizacion la entienda y pueda
aplicarla. ;Hay lugar a malentendidos? ;Es posible que haya algin empleado que no
comprenda a qué se refiere Adams cuando habla de nombres?



«Nombres, nombres, nombres» es una frase sencilla que simboliza una verdad esencial. No
solo es que los nombres sean ttiles, sino que, a juicio de Adams, son incluso mas importantes
que los costes, que una buena redaccion o que una explosion nuclear en una localidad cercana.

Durante los 55 afios que han transcurrido desde que fund6 el periodico, su valor esencial de
las noticias locales ha ayudado a cientos de personas en el diario a tomar la decision correcta
en miles de circunstancias. Como editor, Adams ha presidido reuniones sobre mas de 20.000
asuntos y cada uno de esos asuntos exigia tomar infinitas decisiones sobre qué noticias cubrir,
que es importante en cada noticia, qué fotos publicar, qué recortar para ahorrar espacio...

Es imposible que Adams participe personalmente en la gran mayoria de estos cientos de
decisiones pequefias, pero sus empleados no sufren bloqueos decisorios porque la IC, la
intencion comandante de Adams esta clara: «nombres, nombres, nombres». Adams no es
ubicuo, pero gracias a que ha encontrado la esencia y ha sabido comunicarla claramente, se ha
vuelto omnipresente. He aqui el poder de las ideas contagiosas.

8. Simple = Esencial + Conciso

Adams es un brillante artifice de la palabra, aunque su juego de palabras mas util no sea
precisamente genial: «nombres, nombres, nombresy. Se trata de un lema util y recordable por
su extrema concrecion y porque, ademas, es increiblemente conciso. Este ejemplo ilustra un
segundo aspecto de la simplicidad: que los mensajes simples son esenciales y concisos.

A determinado nivel, el concepto de concision no es nada conflictivo. Pocas veces le habran
aconsejado que sus mensajes deban ser extensos y enrevesados, a menos que se dedique a
redactar advertencias sobre los tipos de interés para una empresa de tarjetas de crédito.

Sabemos que una frase es mejor que un parrafo, dos puntos son mejor que cinco, las palabras
faciles son mejores que las dificiles. Es cuestion de ancho de banda: cuanto mas reduzcamos
la cantidad de informacion en una idea, mas contagiosa sera.

Pero, seamos honestos: la concision por si sola no basta. Se puede correr el riesgo de
aferrarse a un mensaje conciso que no sea esencial o, en otras palabras, un lema sucinto que
no refleje nuestra IC. Un mensaje conciso puede ser contagioso, aunque eso no nos dice nada
acerca de su valia. Podemos imaginar mensajes compactos que sean mentira («la Tierra es
planay»), irrelevantes («a las cabras les gustan las coles de Bruselas»), o inoportunos
(«compre zapatos todos los diasy).

En otros casos, la propia concision puede parecer un objetivo inmerecido. Muchos de
nosotros tenemos conocimientos en areas especificas y, al convertirnos en expertos en alguna
materia, nos dejamos llevar por la fascinacion hacia los matices y la complejidad. Aqui es
donde irrumpe la maldicion del conocimiento y empezamos a olvidar lo que significa no saber
lo que nosotros sabemos. En este punto, el proceso de simplificacion puede parecer
embrutecedor y, como expertos, no queremos que nos acusen de propagar lemas mediaticos o



de condescender con el minimo denominador comtn. Tenemos miedo a simplificar demasiado.

Si definimos el concepto de simple como esencial y conciso, debemos asegurarnos de que
valga la pena esforzarse para conseguir compacidad. Ya tenemos la esencia, jpara qué ser
concisos? jAcaso las ideas despojadas no son inherentemente menos utiles que las muy
elaboradas? Suponga que nos tomasemos la idea de compacidad en su forma mas extrema.

¢(Es posible decir algo con sentido en el lapso de un lema mediatico?

9. Pajaro en mano

Durante miles de afios, las personas se han contado lemas mediaticos llamados refranes. Estos
son, a la vez, simples y profundos. Cervantes los definia como «frases cortas, producto de una
larga experiencia»’. Examinemos el refran «mds vale pajaro en mano que ciento volandoy.
(Cudl es la esencia? Advertir de lo inapropiado de renunciar a algo seguro a favor de algo
especulativo. El refran es breve y sencillo, pero recoge una sabiduria excepcional, util en
numerosas situaciones.

El refran existe en muchos idiomas: sueco («mas vale pdjaro en mano que diez en el bosque»),
inglés («mas vale pajaro en mano que dos en el arbusto»), polaco («mas vale gorrion en mano
que paloma en el tejado»), ruso («mas vale alionin en mano que grulla en el cielo»).

Pueden encontrarse otras variantes en rumano, italiano, portugués, aleman, islandés e incluso
en latin medieval. El primer caso documentado del refran en lengua inglesa aparecid en
Pilgrim's Progress de John Bunyan, en 1678, aunque podria datar de mucho antes. En una
fabula de Esopo, un halcén captura a un ruisefior que le suplica que le deje vivir por ser un
bocado demasiado pequefio como para satisfacerle. Este le contesta: «Seria estipido liberar
al pajaro que tengo en la mano para perseguir a otro que ni siquiera estd a la vista». El cuento
data del afio 570 a. C.

El refran del «pdjaro en mano» es una idea asombrosamente contagiosa que ha sobrevivido
durante mas de 2.500 afios y se ha propagado a través de continentes, culturas e idiomas, y eso
que nadie patrocind una campafia de publicidad sobre €l, sino que se divulgd por si solo.
Muchos otros refranes comparten la caracteristica de la longevidad. De hecho, en casi toda
cultura documentada se ha descubierto un refranero. ;Por qué? ;Cual es su finalidad?

Los refranes son utiles a la hora de guiar las decisiones personales en diferentes contextos
gracias a unos estandares compartidos, por lo general normas ¢€ticas o morales. Ofrecen reglas
generales de comportamiento individual. La regla de oro «haz a los demas lo que quisieras
que ellos te hicieran a ti» es tan profunda que puede influir la conducta de toda una vida. Es un
ejemplo magnifico del proposito de este capitulo: encontrar ideas que sean lo bastante
concisas como para ser contagiosas, y lo bastante valiosas como para marcar la diferencia.

Las grandes ideas sencillas poseen una elegancia y una utilidad que las hace funcionar en
muchos sentidos como refranes. La definicidon cervantina del proverbio se asemeja a nuestra



explicacion de las ideas sencillas: «frases cortas» (concisas) «producto de una larga
experiencia» (la esencia). Tenemos todo el derecho de mostrarnos escépticos acerca de los
esloganes mediaticos, porque muchos de ellos son vanos o engafiosos, es decir, concisos pero
no esenciales. La simplicidad que buscamos no se encuentra en un lema mediatico, sino en un
refran, conciso y esencial.

Adams se las arreglé para convertir su idea esencial (la necesidad de centrarse
incansablemente en noticias locales) en un refran periodistico. El lema «nombres, nombres,
nombres» es una idea que guia el proceso decisorio individual en una comunidad de
estandares compartidos. Para un fotorreportero, el refran no tiene valor literal, a menos que se
dedique a fotografiar carnés de identidad, pero cuando uno es consciente de que su empresa
depende de los nombres propios, 1éase las acciones especificas realizadas por miembros
concretos de la comunidad local, ese dato proporciona informacion acerca del tipo de
oportunidades fotograficas que debe buscar. ;jFotografiard las aburridas deliberaciones del
comité o la impresionante puesta de sol en el parque? Respuesta: las aburridas deliberaciones
del comité.

10. El Palm Pilot y el proverbio visual

Las ideas concisas permiten reconocer y recordar el mensaje principal, aunque tal vez
adquieran una importancia aiin mayor cuando son capaces de ayudar a las personas a actuar
correctamente, sobre todo, en un contexto de multiples opciones.

(Por qué tienen los mandos de la tele mas botones de los que vamos a utilizar jamas? La
respuesta tiene su origen en las nobles intenciones de los ingenieros. Casi todos los proyectos
de diseno de tecnologias y productos se ven obligados a luchar contra el «aumento progresivo
de las prestacionesy, la tendencia de los aparatos a ganar en complejidad hasta que dejan de
realizar correctamente sus funciones originales. Los reproductores de video doméstico son un

ejemplo.

El «aumento progresivo de las prestaciones» es un proceso de lo mas inocente. Un ingeniero
que observe el prototipo de un mando a distancia puede que piense: «jAnda, qué espacio
vacio tan interesante en esta parte del mando! El microprocesador tiene capacidades de
procesado adicionales. ;Y si, en vez de echarlo a perder, ofrecemos la capacidad de alternar
entre el calendario juliano y el gregoriano?».

El ingeniero so6lo intenta ayudar, afiadiendo una prestacion estupenda que mejorara el mando a
distancia. A los demas ingenieros del equipo les importa un rabano la alternancia de
calendarios e incluso les puede parecer patético, aunque seguramente no les importe tanto
como para montar una escena: «jO desaparece el boton de alternancia de calendarios, o
dimito!». Asi, poco a poco y en silencio, los mandos a distancia (y, por extension, otros tipos
de tecnologia) han ido acumulando prestaciones hasta decir basta.

El equipo del Palm Pilot, consciente de este peligro, adoptd una postura intransigente contra el



aumento progresivo de las prestaciones. Cuando empezaron a trabajar a principios de los
noventa, las agendas electronicas (PDA o asistentes digitales personales) poseian un historial
intachable de fracasos. La famosa debacle de Apple con su Newton PDA habia conseguido
acobardar a otros competidores.

Uno de los articulos de la competencia en el mercado de las agendas electronicas en 1994
parecia un ordenador famélico. Se trataba de un aparato abultado, con teclado y multiples
puertos para periféricos. Jeff Hawkins, jefe del equipo del Palm Pilot, estaba decidido a que
su producto no siguiera la misma suerte. Queria que el Palm Pilot fuera sencillo. Incluiria
cuatro prestaciones: agenda, contactos, notas y listas de tareas. El Palm Pilot s6lo haria cuatro
cosas, pero las haria bien.

Hawkins combatié el aumento progresivo de las prestaciones llevando consigo un bloque de
madera del tamafio del Palm. «Era un bloque en bruto, lo que coincidia con los sencillos
objetivos tecnoldgicos del producto, pero también era pequeio y eso le aportaba elegancia y
diferenciacion», recuerda Trae Vassallo, miembro del equipo de disefio del Palm V. Hawkins
solia sacar el bloque de madera para hacer como si tomara notas durante una reunion, o
comprobar su agenda en el vestibulo. Cada vez que alguien sugeria otra prestacion, Hawkins
les ensefiaba el bloque de madera y les preguntaba donde pensaban colocarla.

Vassallo sostiene que el Palm Pilot tuvo €xito «porque estaba definido casi mas por lo que no
era que por lo que si era». Tom Kelley, de IDEO, una empresa destacada de disefio del Silicon
Valley, opina lo mismo. «El verdadero obstaculo de las agendas electronicas originales... era

la idea de que la maquina tenia que hacerlo casi todo»'°.

Hawkins sabia que la idea esencial de su proyecto tenia que ser la elegancia y la simplicidad
(y una lucha firme contra el aumento progresivo de las prestaciones). A la hora de compartir
su idea esencial, Hawkins y su equipo echaron mano de lo que, en esencia, era un proverbio
visual. El bloque de madera se convirtidé en un recordatorio visible de que el producto debia
hacer pocas cosas, pero bien.

Existe un paralelismo sorprendente entre el desarrollo del Palm Pilot y la campana de Clinton
liderada por James Carville. En ambos casos, los equipos estaban compuestos por personas
entendidas y apasionadas por su trabajo. Ambos equipos presumian de contar con miembros
capaces y deseosos de realizar muchas tareas distintas, discutir cada asunto y disefiar cada
prestacion. Y, sin embargo, en ambos casos un sencillo recordatorio bastdé para vencer la
tentacion de excederse en las tareas. Si dice tres cosas, no esta diciendo nada. Si su mando a
distancia tiene 50 botones, es imposible cambiar de canal.

11. Usar lo que hay

Nuestros mensajes deben ser concisos porque la informacion que somos capaces de aprender
y recordar en un momento preciso es limitada. Suponga que hemos analizado la esencia de
nuestro mensaje y disponemos de demasiados datos como para aspirar a alcanzar la concision



de un refran. ;Como podemos transmitir mucha informacion cuando es necesario? El siguiente

gjercicio esta disefiado para recalcar la necesidad de concision y ofrecer pistas sobre cdmo

hacer que quepa mas informacion en un mensaje conciso!!.

Las reglas del ejercicio son las siguientes: dedique entre 10 y 15 segundos, no mas, a estudiar
las letras a continuacion. Después, cierre el libro, coja una hoja de papel y escriba todas las
letras que recuerde. Aviso para tramposos: no pase a la pagina siguiente hasta que haya
acabado el ejercicio.

J FKFB IOTA NUP SNA SAO MS

Lo normal es recordar entre siete y diez letras; no es mucha informacion. La concision es
fundamental porque existe un limite para la cantidad de informacion que podemos manejar de
una vez.

Abhora, inténtelo de nuevo.
JFK FBI OTAN UPS NASA OMS

Esta vez hay truco: no hemos cambiado las letras ni la secuencia. Lo tnico que hemos hecho
es variar las agrupaciones. Vuelva a observar las letras entre diez y quince segundos, cierre el
libro y ponga a prueba su memoria.

Seguro que le ha salido mucho mejor esta segunda vez. De repente, las letras significan algo, y
eso las hace mas faciles de recordar. La primera vez intentd recordar los datos en bruto. La
segunda, record6 conceptos: John F. Kennedy, el FBI, la OTAN, UPS, la NASA, la OMS.

Pero, espere un momento. ;Por qué cuesta menos recordar John F. Kennedy que las letras F, J,
K al azar? ;No contiene el nombre John F. Kennedy mucha mas informacién que tres letras al
azar? Piense en todas las asociaciones que pueden establecerse con JFK: politica, relaciones,
su asesinato, su célebre familia. Si recordar fuera como levantar pesas, seria ridiculo pensar
que podriamos «levantar» JFK con mas facilidad que tres minusculas letras.

El secreto, por supuesto, es que no estamos «levantando» JFK porque toda la tarea de
memorizar JFK ya la hemos hecho. Tenemos ejercitados los masculos (el concepto de JFK y
todas sus asociaciones estd practicamente grabado en nuestra memoria). Lo que estamos
activando es, sencillamente, un indicador de la informacion; estamos colocando una pequefia
bandera sobre el terreno de la memoria. Con las letras al azar, tuvimos que colocar tres
banderas distintas.

En resumidas cuentas, se trata de una unidad de informacién (o una bandera) contra tres. A
nadie le extrafiara que la primera sea mas facil de recordar.

(Entonces, es como un Trivial mental, puro y duro? Aqui es adénde queremos llegar: hemos
visto que las ideas concisas son mas contagiosas, pero no son valiosas de por si; s6lo lo son
las ideas concisas con profundidad. Para que una idea concisa sea profunda, hay que
introducir mucha informacidén en una pequefia porcion de mensaje. ;CoOmo se consigue? Con



banderas, aprovechando el terreno de la memoria que ya posee su publico, usando lo que ya
esta ahi.

12. El concepto de pamplemusa

Hasta aqui, le hemos presentado situaciones en las que una idea sencilla, o un puiiado de ellas,
fueron ttiles a la hora de guiar la conducta. Pero, seamos realistas: la mayoria de la gente
hace cosas complicadas. No pretendemos defender que las cosas complicadas (el derecho, la
medicina, la construccion, la programacion, la ensefianza) puedan reducirse a dos o tres
mensajes concisos. Obviamente, no podemos sustituir las escuelas de arquitectura por una
unica idea concisa del tipo «que no se os caiga el edificio».

Esto nos lleva a una cuestion importante que no hemos comentado todavia: ;coOmo se convierte
a un estudiante de primer afio en arquitecto? ;Como emerge la complejidad de la simplicidad?
Defenderemos que es posible crear complejidad mediante un uso ingenioso de la simplicidad.
Si las ideas simples se representan y estratifican correctamente, pueden volverse complejas
muy rapidamente.

Permitanos explicarle qué es una pamplemusa (si ya lo sabe, sea tan amable de fingir
ignorarlo).

Explicacion 1: la pamplemusa es el citrico de mayor tamafio. Su ciscara es gruesa
pero suave y facil de pelar. El fruto interior contiene una pulpa de color entre
amarillo claro y rosa coral, y varia entre jugoso o ligeramente seco, con un seductor
sabor dulce picante o fuerte y acido.

Una pregunta rapida: basandose en esta explicacion, si mezclase zumo de pamplemusa y zumo
de naranja a partes iguales, ;tendria un buen sabor? Puede intentar adivinarlo, aunque la
respuesta probablemente sea algo mas ambigua. Pasemos a una explicacion alternativa.

Explicacion 2: basicamente, una pamplemusa es un pomelo gigante con la céscara
muy gruesa y blanda.

La explicacion 2 coloca una bandera en un concepto que ya conoce: el pomelo. Cuando le
decimos que una pamplemusa es como un pomelo, usted recrea una imagen mental de este
ultimo. Después le decimos codmo modificar esa imagen (gigante) y usted visualiza como el
pomelo crece en consecuencia.

Le hemos facilitado el aprendizaje de un concepto nuevo asociandolo a un concepto que usted
ya conocia. En este caso, se trata del pomelo, un concepto que usted ya posee (el término
«concepto» pertenece a la jerga técnica de la psicologia pero es tan Gtil que creemos que vale
la pena referirnos a ¢l a lo largo del libro).

Los psicologos definen concepto como una serie de propiedades genéricas correspondientes a
una idea o categoria. Los conceptos consisten en montones de informacidn prerregistrada que



tenemos almacenada en la memoria!2. Si alguien le dice que ha visto un nuevo coche deportivo
estupendo, inmediatamente le viene a la mente una imagen repleta de propiedades genéricas.
Sabe como es un deportivo. Se imagina un vehiculo pequefio, de dos puertas, quizd un
descapotable. Si el coche de su imaginacion se mueve, lo hace deprisa. Casi seguro que es de
color rojo. Del mismo modo, su concepto del pomelo también contiene una serie de
propiedades genéricas: citrico de color amarillo rosado, de gusto acido y del tamafo de una
sandia.

Al traer a la memoria su concepto del pomelo, hemos podido explicarle el concepto de la
pamplemusa con mucha mas rapidez que si hubiéramos relacionado mecanicamente todas las
caracteristicas de esta fruta. Fijese, ademas, en que es mas facil responder a la pregunta sobre
mezclar zumo de pamplemusa con zumo de naranja. Usted sabe que el zumo de pomelo casa
bien con el de naranja, de modo que la pamplemusa hereda esta propiedad a partir de su
concepto del pomelo (por cierto, para poder ser completa, la explicacidon 1 estd cargada de
conceptos: citrico es uno, cadscara, otro y, también, adcido. La explicacién 2 es mas facil de
analizar solamente porque el concepto de pomelo se encuentra en un nivel superior, al tratarse
de un concepto compuesto de otros).

Mediante el uso de conceptos, la explicacion 2 mejora a la vez nuestra comprension y nuestra
memoria. Pensemos en ambas definiciones de la pamplemusa en términos de la piramide
invertida. ;Cual es la entradilla? Pues bien, en la explicacion 1 la entradilla es citrico.
Después, no hay jerarquia clara. Dependiendo de lo que llame la atencion de la gente, puede
que recuerden el dato de la cascara (gruesa pero suave y facil de pelar) o del color (entre
amarillo claro y rosa coral), o de la jugosidad, o del sabor.

En la explicacion 2, 1a entradilla es parecido al pomelo. El segundo parrafo seria gigante. El
tercero con la cdscara muy gruesa y blanda.

Dentro de seis meses, el lector recordard (en el mejor de los casos) la entradilla de nuestro
articulo. Eso quiere decir que con un mensaje se acordara de «fruto» o «citrico» y con el otro
de «pomeloy». El segundo es obviamente mejor, ya que no depende de la conciencia de cada
uno.

Asi concluye el que, probablemente, serd el ultimo tratado psicologico sobre un citrico que
escuchara en toda su vida. Aunque el concepto de pomelo tal vez no merezca todas las
neuronas que ha quemado pensando en ¢l, la idea subyacente (que los conceptos nos permiten
conseguir una simplicidad profunda) es fundamental.

Los buenos profesores usan, de forma intuitiva, montones de conceptos. Por ejemplo, los
profesores de economia empiezan con ejemplos compactos y despojados, comprensibles para
estudiantes que carecen de conceptos econdmicos preexistentes. «Supongamos que usted
cultiva manzanas y yo naranjas. Somos las Uinicas personas en el mundo. Supongamos también
que preferimos comer ambas frutas, en lugar de siempre la misma. ;Comerciamos? ;COomo?».

A los alumnos se les ensefia en un principio coémo funciona el comercio en este tipo de



contexto simplificado. Estos conocimientos, a su vez, se convierten en un concepto basico
sobre el comercio para ellos. Una vez que los aprendan, podrén recordarlos y ampliarlos a
ciertas dimensiones. Por ejemplo, ;qué ocurre si, de repente, a usted le empieza a ir fenomenal
cultivando manzanas? ;Sigue comerciando del mismo modo que antes? Para resolver esta
duda, recordamos un concepto y lo adaptamos del mismo modo que creamos una pamplemusa
a partir de nuestro concepto del pomelo.

13. Complejidad de la simplicidad

Los conceptos nos ayudan a crear mensajes complejos a partir de materiales simples. En el
colegio, muchas de las asignaturas de ciencias se ensefian mediante un uso brillante de los
conceptos. La introduccion a la fisica se ocupa de situaciones sencillas e idealizadas, como
poleas, pendientes u objetos que se mueven a velocidades constantes a lo largo de trayectorias
sin friccion. A medida que los alumnos se van familiarizando con el concepto de polea, es
posible estirarlo o fundirlo con otros conceptos para resolver problemas mas complicados.

Otra aplicacién estupenda de los conceptos es el modelo del sistema solar del atomo que
muchos aprendimos de pequefios, segin el cual los electrones orbitan alrededor del nicleo
como los planetas alrededor del sol. Esta analogia ofrece a los alum-nos una idea rapida y
concisa acerca de como funciona un dtomo.

La analogia planetaria también nos ofrece una pista de por qué muchas personas huyen de los
conceptos concisos (un pomelo gigante) a favor de descripciones exhaustivas (un citrico de
cascara gruesa pero suave y facil de pelar...). En ocasiones, el uso de los conceptos implica
un camino mas largo hacia la verdad. Por ejemplo, los fisicos saben que los electrones no
orbitan el nicleo como lo hacen los planetas, sino que se desplazan dentro de nubes de
probabilidad. Entonces, ;qué le decimos a un estudiante de sexto? ;Le hablamos del
movimiento de los planetas, que es facil de entender y le refresca la memoria acercandole a la
verdad? ;O le hablamos de nubes de probabilidad, imposibles de comprender, pero correctas?

La eleccion se antoja complicada: ;damos prioridad a la correccidon en detrimento de la
accesibilidad, o viceversa? Sin embargo, en muchas circunstancias ésta es una eleccion falsa
por una razon contundente: si un mensaje no sirve para elaborar predicciones o tomar
decisiones, carece de valor, por muy correcto o exhaustivo que sea.

Herb Kelleher podria haberle dicho a la empleada que su objetivo era maximizar el valor del
accionariado, lo que, en cierto modo, es mas preciso y completo que el objetivo de ser la
aerolinea de bajo coste. Después de todo, el refran de «la aerolinea de bajo coste» estd
evidentemente incompleto (Southwest podria ofrecer tarifas mas reducidas suprimiendo el
mantenimiento de los aviones o pidiendo a los pasajeros que compartan las servilletas). Es
obvio que existen valores adicionales (la comodidad de los clientes o los indices de
seguridad) que refinen el valor esencial economico de Southwest. El problema que plantea
«maximizar el valor del accionariado», a pesar de su exactitud, es que no ayuda a la empleada



a saber si debe servir o no una ensalada de pollo. Una idea correcta pero inutil es
precisamente eso, inutil.

En la introduccidén hemos comentado la maldicion del conocimiento (la dificultad de recordar
lo que significa no saber algo). Cuando la correccidn raya en inutilidad es un sintoma de ello.
Para un director general, «maximizar el valor del accionariado» puede que sea una pauta de
conducta sumamente Util, pero no lo es para una empleada. Para un fisico, las nubes de
probabilidad seguro que son un fendémeno fascinante, pero para un nifio son incomprensibles.

Las personas caen en la tentacion de contarlo todo con suma exactitud nada mas empezar,
cuando deberian ofrecer Unicamente la informacion suficiente para que sea util y después
afnadir mas datos.

14. Conceptos de Hollywood: argumentos de
alto concepto

Un método estupendo para evitar caer en la exactitud inatil y dar esquinazo a la maldicion del
conocimiento es el uso de analogias, que deben su fuerza a los conceptos, como que una
pamplemusa se parece a un pomelo. Un buen articulo de prensa esta estructurado como una
piramide invertida (el sol dafia a la piel tanto como el paso de los afios). Las analogias
permiten comprender un mensaje conciso porque invocan conceptos que ya conocemos.

Una buena analogia es capaz de ejercer mucho poder. De hecho, en Hollywood las peliculas
de 100 millones de dolares de presupuesto se aprueban en gran medida a partir de una
analogia de una frase.

Los estudios de Hollywood suelen estudiar cientos de argumentos o guiones por cada pelicula
que realizan. Aunque resulte dificil suscitar compasion hacia las vidas de los ejecutivos de la
industria del cine, intentémoslo por un momento. Piense en las horrendas decisiones que se
ven obligados a tomar. Cada vez que invierten en un filme, basicamente se juegan millones de
doélares (y sus propias reputaciones) en una idea intangible.

Compare el argumento de una pelicula con el proyecto de una casa. Si un arquitecto crea un
diseno sensacional de una vivienda y usted pone el dinero para construirla, puede estar seguro
de que nueve meses después tendra un hogar que hara realidad la vision original del
arquitecto.

El argumento de una pelicula, por otro lado, esta destinado a cambiar. Cuando contraten al
guionista, el argumento cambiard. Cuando contraten al director, la sensacion artistica de la
pelicula cambiard. Cuando contraten a los actores para que interpreten sus papeles, sus
personalidades modificaran la forma en que percibimos a los personajes de la pelicula.
Cuando contraten a los productores, el argumento quedarda supeditado a restricciones
financieras y logisticas. Y cuando el filme est¢ terminado, meses o afios despugs, el equipo de
marketing tendra que encontrar la manera de explicar el argumento al publico en unos 30



segundos (sin contar demasiado).

Imaginese invertir millones en una idea que cambiara a medida que pase por los filtros de la
conciencia de una sucesion de individuos con egos gigantescos, como directores, actores,
productores y mercaddlogos. Mas vale que la idea sea buena.

En Hollywood se utilizan ideas esenciales denominadas argumentos de alto concepto.
Probablemente ya haya oido alguno, como que Speed era Jungla de cristal en un autobts, El
suefio de mi vida era Big para chicas o Alien era Tiburon en una nave espacial.

Los argumentos de alto concepto no siempre se refieren a otras peliculas; el de E7 por
ejemplo, decia asi: «un alienigena perdido entabla amistad con un nifio solitario para poder
volver a su casay, pero lo cierto es que muchos de ellos si recurren a largometrajes anteriores.
(Por qué? ;Es que Hollywood esta lleno de ejecutivos cinicos que se dedican a reciclar
descaradamente ideas antiguas?

Lo cierto es que si, aunque €sa solo es parte de la razon. Es obvio que el concepto de la
pelicula Speed antes de convertirse en argumento de alto concepto no existia en las mentes de
los ejecutivos. Era como el término pamplemusa antes de que supiera lo que significaba. Una
frase de seis palabras, tan concisa como «Jungla de cristal en un autobls» vierte una
imponente cantidad de significado en el concepto, antes inexistente, de Speed. Para entenderlo,
piense en todas las grandes decisiones que podria tomar basdndose en el poder de estas seis
palabras. ;Contrataria a un director de accion o de cine independiente? De accion.
(Presupuestaria diez millones de dolares para la pelicula, o cien? Cien. ;Gran estrella o
reparto de conjunto? Gran estrella. ;Programaria el estreno en verano o en Navidad? En
verano.

Por poner otro ejemplo, imagine que le acaban de contratar como disefiador de produccion
para una nueva pelicula, Alien. Su trabajo consistird en disefiar la nave espacial donde se
desarrolla la mayor parte del filme. ;Qué aspecto tendra? Si no supiera absolutamente nada de
la pelicula, podria empezar con mucha sensatez fijandose en los viejos disefios de platillos
volantes, o quiza en el interior sereno e inmaculado del Enterprise en Star Trek.

A continuacién, su jefe le explica que la vision de la pelicula es «Tiburon en una nave
espacial». Eso lo cambia todo. Tiburén no era una pelicula serena ni inmaculada. Richard
Dreyfus navegaba en un barco viejo y desvencijado. Las decisiones se tomaban de forma
apresurada, descuidada, claustrofobica y angustiosa. El ambiente era sudoroso. Segin va
profundizando en los atributos de 7iburon, empieza a dar forma a sus ideas: la nave sera
subdesarrollada, 16brega y sofocante. Los miembros de la tripulacion no llevaran uniformes de
licra brillante. Las habitaciones no estaran bien iluminadas e impolutas.

Los argumentos de alto concepto son la version hollywoodiense de los refranes esenciales.
Como la mayoria de €stos, se basan en el poder de las analogias. Al invocar conceptos
previamente existentes (como el de la pelicula 7iburon), los refranes aceleran radicalmente el
proceso de aprendizaje para las personas que trabajan en una nueva pelicula.



Evidentemente, un buen argumento de alto concepto no es sindnimo de buena pelicula. Tiburon
en una nave espacial podia haber sido un filme espantoso si no hubiera sido por la
contribucion de cientos de personas con talento durante varios afos. Por otro lado, un mal
argumento de alto concepto (un mal refran) basta para destrozar una pelicula. Ningin director
seria capaz de salvar La fuerza del cariiio en una nave espacial.

Si los argumentos de alto concepto son tan poderosos en el mundo del cine (por lo general con
egos de 40 veces el tamafio normal), dé por seguro que podra aprovechar ese mismo poder en
su propio entorno.

15. Analogias generativas

Algunas analogias son tan utiles que no sélo arrojan luz sobre un concepto, sino que se
convierten en plataformas para el pensamiento original. Por ejemplo, la metafora del cerebro
en tanto que ordenador ha sido fundamental para la comprension de los psicélogos cognitivos
durante los ultimos 50 afios. Es mas facil explicar como funciona un ordenador que el cerebro
humano. Por ello, a un psic6logo le puede resultar provechoso apoyarse en algunos aspectos
muy conocidos de los ordenadores (como la memoria intermedia o los microprocesadores)
como inspiracion para localizar las funciones equivalentes del cerebro.

Las buenas metaforas son generativas. El psicologo Donald Schon introdujo este término para

describir las metaforas que generan «nuevas percepciones, explicaciones e inventiva»!>.

Muchas ideas contagiosas sencillas son, en realidad, metaforas generativas disfrazadas. Por
ejemplo, Disney llama a sus empleados miembros del reparto y esta metafora que les sitia en
medio de una produccion teatral se comunica sistematicamente a lo ancho de la organizacion:

* los miembros del reparto no van a entrevistas de trabajo, sino a audiciones para un papel.
« cuando caminan por el parque, estan en el escenario.

* las personas que visitan los parques Disney son el publico, no clientes.

* los trabajos son papeles; los uniformes, el vestuario.

La metafora teatral es sumamente Util para los empleados de Disney. Tanto es asi, que solo
estas lineas seguramente puedan predecir como deben comportarse los miembros del reparto
en situaciones que no hemos comentado. Por ejemplo, habra adivinado que a los empleados no
se les permite pasar sus periodos de descanso en uniforme en las zonas publicas (un actor
nunca se pondria a charlar y fumar en medio del escenario). También se imaginard que a los
barrenderos se les evalua a partir de criterios mas alla de la limpieza de las aceras. En
realidad, son unos de los miembros del reparto mejor preparados, ya que su presencia
publica, tan visible (junto con el hecho de que es obvio que son empleados de Disney) les
convierte en el objetivo obvio de preguntas de los clientes sobre las atracciones, los desfiles y
los aseos. Hacerles pensar en su trabajo como una actuacion, en lugar del mero mantenimiento,



es clave para el éxito del parque. Que los empleados son miembros del reparto es una

metafora generativa que ha funcionado en Disney durante mas de 50 afios!*.

Comparemos Disney con Subway. Esta ultima, al igual que la primera, ha creado una metafora
para sus empleados de cara al publico: son «artistas del bocadillo». Es precisamente la otra
cara de la moneda de los miembros del reparto de Disney, al ser del todo inttil a la hora de
guiar la conducta del personal. Disney espera que sus miembros del reparto se comporten
como actores, pero Subway no espera que los empleados del mostrador actien como artistas.
El rasgo definitorio de todo artista es la expresion individual. Nos preguntamos cuanto duraria
un empleado de Subway si hiciera gala de mucha expresion individual (en la vestimenta, en la
interaccion, en la presentacion de los bocadillos). Evidentemente, a los artistas del bocadillo
de Subway se les da la libertad, en cierto modo considerable, de colocar aros de cebolla en
un emparedado de 30 cm. Pero sospechamos que el arte del personal del mostrador no se
amplia a afiadir una loncha extra de pavo.

16. El poder de la simplicidad

Las metaforas generativas y los refranes derivan su poder, en ambos casos, de sustituir
habilmente algo facil de pensar en algo dificil. El refran «mas vale pajaro en mano que ciento
volando» nos brinda una afirmacion tangible, facilmente procesable, a la que podemos
recurrir como guia en situaciones complejas y emocionalmente tensas. Las metaforas
generativas actian de un modo similar. A los miembros del reparto de Disney seguramente les
resulte mas sencillo abordar una situacion nueva desde la perspectiva de un actor de reparto
que desde su propia perspectiva unica e individual.

Los refranes son el Santo Grial de la simplicidad. Cualquiera puede inventarse una frase
breve y concisa; lo increiblemente dificil es crear una frase profunda y concisa. En este
capitulo hemos tratado de demostrar que el esfuerzo vale la pena, ya que encontrar la esencia
y comunicarla en forma de una idea concisa puede ser perdurablemente poderoso.



Univocamente
inesperado

02

Las instrucciones de seguridad a€rea se enclavan en lo que puede calificarse como un entorno
comunicativo dificil. A nadie le importa el mensaje, ni al auxiliar de vuelo ni a los pasajeros,
y cualquier interrupcion graciosa es fascinante en comparacion.

LY si le pidieran a usted que diera las explicaciones de seguridad? O, peor aln, jy si
realmente necesitase hacerse escuchar? ;Coémo lo solucionaria?

Una auxiliar de vuelo de nombre Karen Wood! se enfrentd precisamente a esta situacion y la
resolvid con creatividad. En un vuelo de Dallas a San Diego, dio el siguiente comunicado:

«S1 pudieran prestarme atencion durante unos minutos, nos encantaria comunicarles
las siguientes instrucciones de seguridad. En caso de que no hayan viajado en coche
desde 1965, la manera correcta de abrocharse el cinturdn consiste en deslizar la
lengiieta dentro de la hebilla. Para desabrocharlo, levante la hebilla y se soltara.

Como dice la cancion, puede que haya 50 maneras de abandonar a un amante, pero
solo hay seis de abandonar este avion: a traveés de dos puertas de salida delanteras,
dos ventanas de salida movibles sobre las alas y dos puertas de salida en popa. La
ubicacion de cada salida esta indicada claramente con senales en el techo, ademas
de con luces blancas y rojas de discoteca en el suelo a lo largo del pasillo.

iLes he hecho mirar!»

Los pasajeros no tardaron en sintonizar con el discurso comico de Wood y, cuando termind, se
oyeron aplausos dispersos (si un mensaje bien disefiado es capaz de conseguir que la gente
aplauda en unas instrucciones de seguridad, hay esperanza para todos nosotros).

El primer problema de la comunicacion es conseguir la atencion del publico. Algunos
comunicadores poseen autoridad para exigirla. Los padres lo saben bien cada vez que le gritan
al nifio: «jRoberto, mirame!». Sin embargo, la mayoria de las veces no podemos exigir la
atencion, tenemos que atraerla, lo que supone un desafio mucho mas dificil. Se dice que no se
puede obligar a la gente a prestar atencion y hay algo de sentido comin en ello. Pero eso es
exactamente lo que consiguid Karen: logré que los pasajeros prestaran atencion y ni siquiera
tuvo que levantar la voz.



La manera mas sencilla de conseguir la atencion de alguien es rompiendo lo establecido. Los
humanos nos adaptamos con una rapidez increible a pautas constantes y, por lo tanto, la
estimulacion sensorial uniforme nos hace desconectar. Piense en el zumbido de un aparato de
aire acondicionado, el ruido del trafico, el olor de una vela o la vision de una estanteria. S6lo
adquirimos conciencia de estas cosas cuando se produce un cambio porque el aire
acondicionado se apaga o su pareja le cambia los libros de sitio.

La azafata Wood consiguié la atencién de su publico en un contexto comunicativo hostil,
evitando el mismo rollo genérico sobre la seguridad que sus pasajeros habian oido tantas
veces. Sus comentarios graciosos no solo consiguieron llamar la atencion de la gente, sino
también mantenerla. Estd claro que si su Unica preocupacion hubiera sido conseguir la
atencion, no habria tenido necesidad de ser tan amena; podria haberlo logrado con la misma
facilidad empezando el anuncio y parandose de repente a la mitad de una frase, o poniéndose a
hablar en ruso un par de segundos.

Nuestro cerebro estd disefiado para estar muy alerta de los cambios, una tendencia que
conocen bien los mejores disefiadores de productos, quienes se aseguran de introducir algin
cambio cuando un producto requiere que el usuario preste atencion. Las luces de emergencia
son intermitentes porque si estuvieran encendidas permanentemente empezariamos a
olvidarnos de ellas. Las viejas sirenas de emergencia gemian segin un patron de dos notas,
pero las modernas lo hacen siguiendo una pauta mas compleja que consigue llamar todavia
mas la atencion. Las alarmas de los coches hacen un uso diabolico de nuestra sensibilidad ante
los cambios.

Este capitulo gira en torno a dos cuestiones fundamentales: como lograr la atencion de la gente
y, tan importante como lo primero, como mantenerla. Es imposible tener €xito y conseguir la
atencion si lo que emitimos no sobresale del monton. Ademas, nuestros mensajes suelen ser 1o
bastante complejos de por si como para que estemos obligados a mantener la atencion.

Para poder responder a sendas preguntas, debemos comprender dos emociones fundamentales
que suele provocar toda idea contagiosa por naturaleza: sorpresa e interés.

 La sorpresa capta nuestra atencion. Algunas ideas contagiosas por naturaleza proponen
datos sorprendentes, como que la Gran Muralla china sea la Unica estructura humana
visible desde el espacio, o que so6lo usemos el 10% del cerebro, o que deberiamos beber
dos litros de agua al dia. Por su parte, el argumento de las leyendas urbanas suele
contener giros sorprendentes.

* El interés mantiene nuestra atencion. Determinado tipo de ideas contagiosas conservan el
interés a lo largo del tiempo. Las teorias de la conspiracion hacen que algunos recaben
informaciones nuevas constantemente; los cotilleos consiguen que mantengamos el
contacto con nuestras amistades para oir las ultimas novedades.

Con frecuencia, las ideas contagiosas por naturaleza son inesperadas. Si somos capaces de
aumentar el cardcter inesperado de nuestras ideas, €stas se volveran mas contagiosas. Pero,



(se puede crear imprevisibilidad? ;jAcaso no es la imprevisibilidad planificada un oximoron?

1. Conseguir la atencion

1.1 Le puede pasar a cualquiera

El anuncio televisivo del nuevo monovolumen compacto de General Motors, el Enclave, se
abre con el vehiculo aparcado junto a un parque. Un nifio que lleva un casco de futbol
americano se sube al coche, seguido de sus dos hermanas pequetias. «Presentamos el nuevo
Enclave», comienza a decir una voz en off femenina. Papa esta sentado al volante y mama en
el asiento del copiloto. Hay posavasos por todas partes. Papa arranca el motor y se aleja del
bordillo. «El monovolumen, al maximo.

El coche circula lentamente por un barrio residencial. «Con prestaciones como puertas
traseras correderas con mando a distancia, 150 canales de television por cable, techo solar
completo, posavasos con control de temperatura y sistema de navegacion por satélite... es el
monovolumen perfecto para las familias que no paran». A continuacion, el Enclave se detiene
en un cruce. La camara enfoca al nifio, que mira a través de una ventana lateral donde se
reflejan enormes arboles frondosos. Papa para el coche y aqui es cuando ocurre. Un conductor
imprudente llega escopetado al cruce y colisiona lateralmente con el monovolumen. Se
produce un choque espantoso, con metales retorcidos y una explosion de cristales rotos. La
pantalla se vuelve negra y se lee la siguiente pregunta: «;No lo ha visto venir?». A
continuacion, la pregunta se desvanece y la sustituye una afirmacion: «Le puede pasar a
cualquiera». Con el sonido de un claxon atascado retumbando al fondo, aparecen unas
palabras intermitentes a lo largo de la pantalla: «Abrochese el cinturdn... Siemprey.

No se ve ningin monovolumen Enclave. El anuncio es obra del Ad Council (el anuncio del
Enclave lo patrocind el Ministerio de Transporte estadounidense). Fundado en noviembre de
1941, el Ad Council ha lanzado numerosas campanas publicitarias de éxito, desde su
nacimiento, dias despues de la entrada de Estados Unidos en la Segunda Guerra Mundial
(cuando lanzaron «Lenguas largas» o «Compre bonos de guerra») y aln sigue siendo el
productor principal de anuncios de servicio publico de Estados Unidos (véase la mas reciente
«Los amigos no dejan conducir borrachos a sus amigos»). El anuncio del Enclave, como tantos
otros del Ad Council, enfatiza la segunda caracteristica de las ideas contagiosas: la
imprevisibilidad.

El anuncio que nos ocupa es inesperado porque transgrede nuestro concepto de los anuncios
de coches. Sabemos como funcionan: las rancheras suben montafias de cantos rodados, los
deportivos serpentean por zigzagueantes y desiertas carreteras, los todoterrenos transportan a
yuppies a través de selvas y cascadas, y los monovolimenes llevan a los nifios a los
entrenamientos de fitbol americano. Nadie se muere en un anuncio de coches.

Pero este anuncio también es inesperado por un segundo motivo, ya que infringe nuestro



concepto de los viajes cortos en coche. Todos nosotros realizamos miles de pequefios
trayectos y la inmensa mayoria de ellos terminan sin ningiin percance. El anuncio nos recuerda
que los accidentes son imprevisibles por naturaleza y, por si acaso, siempre conviene
abrocharse el cinturdn.

Nuestros conceptos funcionan como maquinas de resolver acertijos, ayudandonos a predecir
lo que va a ocurrir y a tomar decisiones en consecuencia. El anuncio del Enclave nos
pregunta: «;No lo ha visto venir?». Lo cierto es que no. Nuestros solucionadores de acertijos
no han funcionado y eso es lo que nos ha sorprendido.

Las emociones estan sintonizadas muy inteligentemente para ayudarnos a resolver situaciones
criticas; nos prepararan para diferentes formas de actuar y de pensar. Todos hemos oido que la
ira nos prepara para la lucha y el miedo para la huida, pero las conexiones entre la emocion y
la conducta pueden ser mas sutiles. Por ejemplo, unos investigadores han descubierto
recientemente que enfadarse tiene como efecto secundario estar mas seguro de las propias
opiniones. Cuando estamos enfadados sabemos que tenemos razon, como podra corroborar
cualquiera que haya mantenido una relacion de pareja.

Si las emociones tienen fines biologicos, jcual serd el fin bioldgico de la sorpresa? Esta
provoca nuestra atencion, aparece cuando fallan los conceptos y nos prepara para entender
que ha fallado. Cada vez que nuestra maquina de adivinar acertijos se equivoca, la sorpresa
atrae nuestra atencion para que podamos repararla de cara al futuro.

1.2 La ceja de la sorpresa

La sorpresa se asocia a una expresion facial presente en todas las culturas. En Unmasking the
face, Paul Ekman y Wallace Friesen acunaron la expresion «la ceja de la sorpresa» para
describir esta caracteristica expresion facial: «las cejas se curvan y se elevan... Los parpados

se estiran por la elevacion de la ceja y son mas visibles de 1o normal»?.

Cada vez que levantamos las cejas, los 0jos se ensanchan y se amplia el campo de vision. La
ceja de la sorpresa es la forma en que nuestro cuerpo nos obliga a mirar mejor. En ocasiones,
miramos dos veces para asegurarnos de que realmente hemos visto lo que creiamos. Al
contrario, cuando nos enfadamos, los 0jos se estrechan para que podamos centrarnos en un
problema conocido. Ademas de levantarnos las cejas, la sorpresa nos hace bajar la mandibula
y abrir la boca. Nos quedamos momentaneamente sin habla. El cuerpo se detiene durante un
momento y se nos aflojan los misculos; es como si el organismo quisiera asegurarse de que no
hablemos ni nos movamos cuando deberiamos estar asimilando nueva informacion.

La sorpresa actia como elemento anulador de emergencia cada vez que nos enfrentamos a una
situacion inesperada y nuestras maquinas de adivinar acertijos fallan. De repente, todo se
detiene, las actividades en curso se interrumpen y nuestra atencion se centra involuntariamente
en el acontecimiento que nos ha causado sorpresa. Cuando un anuncio de un monovolumen
termina en un choque espeluznante, nos paramos a pensar qué estd ocurriendo aqui.



Las ideas inesperadas son mas susceptibles de divulgarse porque la sorpresa nos obliga a
prestar atencion y a reflexionar. Esa atencion y reflexion extra dejan grabados en la memoria
hechos inesperados. La sorpresa atrae nuestra atencion, unas veces fugaz y otras, duradera.

La sorpresa puede empujarnos a buscar las causas subyacentes, imaginar otras posibilidades,
calcular como evitar sorpresas en el futuro.

Los investigadores que estudian las teorias de la conspiracion han observado que muchas de
ellas surgen cuando la gente se enfrenta a problemas inesperados, como cuando una persona
joven y atractiva pierde la vida de repente. Existen teorias de la conspiracion sobre las
muertes repentina de JFK, Marilyn Monroe, Elvis y Kurt Cobain. Por lo visto, el interés
conspirativo suele reducirse cuando, de repente, se muere un nonagenario.

La sorpresa nos anima a buscar una respuesta, a contestar a la pregunta de por qué nos
sorprendimos. A grandes preguntas, grandes respuestas y, por lo tanto, si queremos provocar
la atencion de la gente, conviene aprovechar el poder de las grandes sorpresas.

1.3 Sin trucos publicitarios

Por otro lado, perseguir la gran sorpresa puede suponer un problema igualmente considerable,
dado lo facil que resulta pasarse de la raya y caer en el truco publicitario.

A finales de los 90 tuvo lugar el apogeo de la burbuja del punto com. Los nuevos portales de
Internet respaldados por sociedades de capital riesgo invirtieron millones de dolares en
publicidad para establecer sus marcas. Los presupuestos publicitarios, cada vez mayores,
buscaban la atencion (limitada) de los consumidores y, para conseguirlo, los anuncios tenian
que esforzarse mas para provocar sorpresa e interés.

Durante la Super Bowl del afio 2000, se emitié6 un anuncio en el que se veia a una banda
universitaria ensayando en un campo de futbol americano. La cdmara enfocaba a los miembros
de la banda mientras ejecutaban sus movimientos con precision. Después, pasaba al tinel del
estadio que lleva al campo y, de repente, una docena de lobos hambrientos se precipitaban
sobre el terreno de juego. Los musicos se dispersaban atemorizados mientras los lobos los
perseguian y atacaban.

(A qué venia este anuncio? Ni idea. No se puede negar que fue sorprendente y memorable.
Todavia recordamos aquella imagen comica de tan pésimo gusto en que los lobos perseguian a
los miembros de la banda, muertos de miedo. Pero fue inutil porque la sorpresa no tenia
absolutamente nada que ver con el mensaje que se queria comunicar. Por otro lado, si el
producto anunciado hubiera sido un uniforme para bandas de musica a prueba de lobos, el
anuncio podria haber sido de premio.

El anuncio de los lobos es el opuesto al del Enclave. Ambos contienen sorpresas poderosas,
pero solo el anuncio del Enclave se aprovecha del elemento sorpresa para reforzar su mensaje
principal. En el capitulo 1 hemos comentado la importancia de encontrar la esencia de una



idea. Pues bien, poner el elemento sorpresa al servicio de un mensaje esencial puede ser
sumamente poderoso.

1.4 Hension y phraug

A continuacion le presentamos una lista de cuatro palabras inglesas. L¢alas una por una y
tomese un segundo para decidir si existen en realidad.

HENSION

BARDLE

PHRAUG
TAYBL

Segiin Bruce Whittlesea y Lisa Williams, los investigadores que desarrollaron este ejercicio,
«phraug y taybl suelen provocar un arqueo de cejas y un joh! hension y bardle hacen fruncir

el cefions.

Phraug vy taybl provocan la ceja de la sorpresa porque parecen desconocidas pero suenan
familiares. El «joh!» surge cuando nos damos cuenta de que phraug es una forma peculiar de
escribir frog [rana].

Hension y bardle son mas complicadas. Parecen extranamente familiares porque toman
prestadas combinaciones de letras de palabras corrientes. Suenan a vocabulario rimbombante
que deberiamos conocer y, sin embargo, ambos vocablos son inventados. Cuando caemos en la
cuenta de que nos hemos esforzado por buscar una solucion inexistente, nos sentimos
frustrados.

Hension y bardle son un ejemplo de sorpresa sin significado. Hasta ahora hemos hablado
mucho del poder de la sorpresa y de como el factor sorpresa puede hacer que nuestras ideas
sean mas contagiosas. He aqui dos palabras sorprendentes, hension y bardle, que no son
contagiosas, solo frustrantes. Resulta que la sorpresa no basta, hace falta significado.

Para poder ser sorprendente, es necesario que un suceso no sea previsible. La sorpresa es lo
contrario de la previsibilidad; para ser sorprendente, un suceso debe ser posvisible. Un giro
sorprendente adquiere sentido cuando pensamos en ¢€l, pero no lo vemos llegar. phraug es
posvisible; hension no lo es. Compare la sensacion que le dejan series o peliculas como El
sexto sentido, que esconden excelentes sorpresas en su desenlace (desenlaces que unen las
pistas que hemos visto durante toda la emision) con finales efectistas e imprevisibles (como
que todo fue un suefio).

Hemos empezado el capitulo explicando que la sorpresa aparece cuando fallan nuestras
maquinas de solucionar acertijos. La emocion de la sorpresa esta pensada para centrar nuestra
atencion en el propio fallo, de manera que podamos mejorar nuestras maquinas resuelve-
adivinanzas de cara al futuro. Después, establecimos la distincion entre la sorpresa efectista,
como la de los anuncios de las punto com, y la sorpresa posvisible con significado.



La leccion que debemos aprender para el dia a dia es que, si queremos que nuestras ideas sean
contagiosas, debemos estro-pear las maquinas de solucionar acertijos de los demas para, a
continuacion, arreglarlas. Claro que, puestos a sorprender a la gente rompiendo sus resuelve-
adivinanzas, ;como evitar la sorpresa efectista a toda costa? La manera mas sencilla de
hacerlo y garantizar que sus ideas imprevisibles den pie a la reflexion es dirigirse a algin
aspecto de los resuelve-adivinanzas de su publico que tenga que ver con su mensaje clave. Ya
hemos analizado varios ejemplos de esta estrategia.

En el capitulo 1 hablamos de Hoover Adams, el editor de periddicos cuyo mantra («nombres,
nombres, nombres») le parecerd de sentido comin a cualquier reportero de un medio local. En
efecto, su concepto de un buen articulo tiene que ver con una noticia centrada en la propia
comunidad.

Pero eso no es lo que quiere decir Adams; €l tiene algo mucho mas radical en mente. Por eso
echo abajo el concepto de las noticias locales, practicamente diciendo que, si pudiera,
publicaria la guia telefénica para poder tener muchos nombres. De hecho, si pudiera reunir
nombres suficientes, contrataria a dos cajistas mas para anadir dos paginas y llenarlas de
nombres. De repente, los periodistas se dan cuenta de que «nombres, nombres, nombres» no
concuerda con su concepto. Antes pensaban que su cometido era enfatizar el angulo local
siempre que fuera posible, pero Adams les esta diciendo que los nombres van antes que todo
lo demas, incluso su propia rentabilidad. El poder de este mensaje radica en su
imprevisibilidad.

Otro ejemplo que también comentamos en el capitulo 1 es el del lema «la aerolinea de bajo
coste» de Southwest Airlines. Tanto los empleados como los clientes saben perfectamente que
Southwest es una linea aérea barata y, en ese contexto, la frase parece intuitiva. Cuando
Kelleher r1z6 el rizo, negdndose a ofrecer una ensalada de pollo a los pasajeros por mucho
que la quisieran, se hizo patente el significado. Antes de Kelleher, el resuelve-acertijos del
empleado medio habria apuntado la conveniencia de agradar a los clientes a la manera del
bajo coste. Después de ¢l, las maquinas se reprogramaron para pensar en la aerolinea de bajo
coste, incluso a expensas de desatender algunas preferencias de los clientes.

El proceso optimo para propagar sus ideas consiste en: 1) identificar el mensaje central que
necesita comunicar, o encontrar su esencia; 2) determinar lo contraintuitivo del mensaje
(¢cuales son las implicaciones imprevistas de su mensaje? ;Por qué no sucede de forma
natural?); y 3) comunicar su mensaje de forma que desbarajuste los resuelve-acertijos de su
publico en una dimension critica y contraintuitiva y, una vez que han fallado, ayudarlos a
reprogramar sus maquinas.

El enemigo de los mensajes contagiosos es el sentido comin. Cuando un mensaje suena a
sentido comun, entra flotando suavemente por una oreja y sale por la otra. Es ldgico, ;no? Si
entiendo intuitivamente lo que estan intentando decirme, ;para qué voy a obsesionarme con
recordarlo? Por supuesto, lo peligroso es que lo que suena a sentido comin a menudo no lo es,
como en los ejemplos de Hoover Adams y Southwest. Su tarea, en tanto que comunicador, es



exponer las partes de sumensaje que no son de sentido comun.

1.5 Cadenas de nieve de Nordstrom

Nordstrom son unos grandes almacenes conocidos por su alto nivel de servicio al cliente, un
servicio extra que cuesta dinero y, por lo tanto, comprar alli a veces sale caro. Mucha gente
esta dispuesta a pagar un precio superior precisamente porque comprar en Nordstrom es una
experiencia mucho mas agradable.

Para que funcione su estrategia, Nordstrom ha tenido que transformar a sus empleados de cara
al publico en fanaticos del servicio al cliente. Claro que en la empresa no se entra asi porque
si, sino que la mayoria de los candidatos con experiencia de atencion al cliente proceden de
entornos donde los directores dedican toda su energia a minimizar los costes de personal. El
concepto imperante en el servicio al cliente probablemente sea, en lineas generales, conseguir
que los clientes entren y salgan lo mas répido posible, y sonreir siempre.

Los candidatos a un puesto de trabajo en Nordstrom suelen tener afios de experiencia basada
en este concepto. Sin embargo, la filosofia de Nordstrom es distinta: agradar a los clientes
incluso a costa de la eficiencia. ;Coémo se las arregla Nordstrom para romper un concepto y
sustituirlo por otro?

La empresa resuelve el problema, en parte, contando historias imprevisibles. Jim Collins y
Jerry Porras describen en Empresas que perduran algunas de las historias que circulan en
Nordstrom sobre situaciones imprevisibles de servicio por parte de los empleados ideales,
llamados internamente Nordies®:

El Nordie que planch6 una camisa nueva a un cliente que la necesitaba para una
reunion esa misma tarde.

El Nordie que envolvid con mucho gusto los regalos que un cliente se habia
comprado en Macy's.

El Nordie que calentaba los coches de los clientes en invierno mientras terminaban
sus compras.

El Nordie que hizo una entrega de Ultima hora de un vestido de fiesta a una
anfitriona desesperada.

E, incluso, el Nordie que devolvid el importe de un juego de cadenas de nieve,
aunque en Nordstrom no las venden.

Pueden imaginarse la sorpresa, por no decir conmocion, que estas historias provocan en los
nuevos empleados de los grandes almacenes. «jEnvolver un regalo de Macy's! jNo lo
entiendo! ;Qué ganamos nosotros con eso?». Estas historias vulneran suposiciones tacitas del
servicio al cliente, como que el servicio termina en la puerta de la tienda, que no hay que
perder el tiempo con la gente que no compra o que hay que pasar a otra cosa nada mas cerrar



una venta.

Para los nuevos empleados, la idea de envolver un regalo comprado en una tienda de la
competencia es tan absurda, esta tan alejada de los limites de su nocion existente del servicio,
que los obliga a parar en seco. Sus viejas maquinas de adivinar el buen servicio se rompen
porque nunca habrian sido capaces de producir la idea del envoltorio altruista. Estas historias
sientan la primera piedra en el proceso de sustitucion del concepto del buen servicio de los
empleados nuevos por el concepto de servicio de Nordstrom.

De esta forma, Nordstrom se abre paso a través de la complacencia del sentido comin. En
lugar de contar historias de Nordies, Nordstrom podria dedicarse a explicar a sus empleados
que su cometido consiste en ofrecer el mejor servicio al cliente del sector, una afirmacion que
puede ser cierta aunque, desgraciadamente, se parece a lo que JCPenney o Sears seguramente
digan a sus empleados. Para que un mensaje se contagie, hay que enviarlo lejos del sentido
comun. Un gran servicio al cliente es de sentido comun; calentar los coches de los clientes en
1nvierno, no.

Observe que estas historias serian todavia mas imprevisibles (y alejadas del sentido comuin)
si se refirieran a un empleado de un 7-Eleven. «Pues si, ful a comprar un paquete de tabaco jy
el dependiente me plancho la camisal». El valor de estos relatos no radica en la
imprevisibilidad por si sola, sino en la perfecta concordancia entre el contenido y los
objetivos de Nordstrom. Es mas, historias asi podrian ser contraproducentes en otro contexto.
Por ejemplo, a un encargado de un 7-Eleven no le haria ninguna gracia tener que enfrentarse a
una epidemia de dependientes que envolviesen los regalos ajenos.

Las historias de Nordstrom son el tipico ejemplo del poder de la imprevisibilidad. No corren
el riesgo de caer en el efectismo porque la sorpresa va acompanada de significado; las
historias nos explican lo que significa ser un buen empleado de Nordstrom; es el sentido no
comun al servicio de un mensaje clave.

1.6 El abecé del periodismo

Nora Ephron es una guionista nonimada a los Oscar por sus guiones de Silkwood, Cuando
Harry encontro a Sally y Algo para recordar, aunque comenzd su carrera como periodista en
el New York Post y en Esquire. Se hizo periodista debido a la influencia de su profesor de
periodismo del instituto5.

Todavia recuerda su primera clase de periodismo. Aunque los alumnos no tenian experiencia
periodistica, todos entraron en el aula con la idea de que el trabajo de un periodista consiste
en recabar los hechos y comunicarlos, y que para conseguir los hechos hay que preguntarse las
cinco W: quién, qué, donde, cuadndo y por qué.

En cuanto los alumnos se sentaron frente a sus maquinas de escribir, el profesor les explico su
primera tarea. Tenian que redactar el titulo de un articulo del periddico, para lo cual les leyd



de corrido los hechos: «Kenneth L. Peters, director del instituto de Beverly Hills, ha
anunciado hoy que el claustro al completo del centro viajara a Sacramento el proximo jueves
para asistir a un coloquio sobre nuevos métodos de ensefianza. Entre los ponentes se encuentra
la antropdloga Margaret Mead, el rector de universidad Robert Maynard Hutchins y el
gobernador de California, Edmund Pat Browny.

Los periodistas en ciernes se pusieron a teclear el primer titular de sus vidas. Cuenta Ephron
que la mayoria de los alumnos, ella incluida, redactaron titulos que reordenaban los hechos y
los condensaban en una unica frase: «El gobernador Pat Brown, Margaret Mead y Robert
Maynard Hutchins se dirigirdn al claustro del instituto de Beverly Hills el proximo jueves en
Sacramento, etcéteray.

El profesor recogid los titulares, echd un vistazo répido, los coloco a un lado e hizo una breve
pausa. «El titular del articulo es: “El jueves no habra clase”»—djijo.

«Fue un momento increible—recuerda Ephron—. En aquel instante, me di cuenta de que el
periodismo no tenia que ver con repetir maquinalmente los hechos, sino con encontrar el
sentido. No era suficiente saber el quién, el qué, el cuando y el donde; habia que entender qué
significaba y por qué era importante». Durante el resto del curso, todas las tareas escondian un
secreto, un dato oculto que los alumnos tenian que descubrir para producir un buen articulo.
Esta idea merece un lugar en el paseo de las estrellas de las ideas contagiosas. El profesor
causo un gran efecto, no por ser un orador dindimico o un mentor afectuoso (aunque puede que
fuera ambas cosas), sino porque desarroll6 una idea brillante. Una idea que, en cuestion de
segundos, logré reescribir el concepto del periodismo de las mentes de sus alumnos, modifico
los planes profesionales de una alumna que, incluso, permanece con ella 30 afios después.

(Por qué funciono esta idea? En primer lugar, el profesor sabia que los alumnos poseian un
concepto erroneo del periodismo y por qué. En segundo lugar, les hizo comprometerse
publicamente con sus modelos erroneos en la tarea de redaccion del titular. Después, los puso
patas arriba con una sorpresa bien estructurada. Al desvelar el titular correcto («El jueves no
habréa clase»), tomo6 sus modelos mentales, les dio un ligero puntapié y los mejord.

CONSULTORIO
_GASTA ESTADOS UNIDOS DEMASIADO EN AYUDAS AL EXTRANJERO?

La situacion: a lo largo de los afios, las encuestas indican que la mayoria de los
estadounidenses piensan que el Gobierno federal gasta demasiado en ayudas al
extranjero. Este porcentaje se ha reducido desde el 11-S, aunque el 50% de los
norteamericanos sigue pensando que el Estado gasta mas de la cuenta. Analicemos
dos argumentos que intentan persuadir a la gente de que Estados Unidos no gasta
demasiado, sino demasiado poco.

Primer mensaje: proveniente del Centro Intercomunitario por la Paz y la Justicia, un
grupo de apoyo cat6lico®.



Los estadounidenses insisten en que gastamos demasiado en ayudas al extranjero pese a
los esfuerzos honestos del Ministerio de Asuntos Exteriores y otros &rganos
gubernamentales de informar al publico. Ni siquiera el aumento propuesto por el
presidente Bush, aunque es de agradecer, convertirda a Estados Unidos en un pais
generoso en sus ayudas al extranjero. Durante el ejercicio fiscal de 2003, el Gobierno de
Bush gast6 alrededor de 15.000 millones de dolares en ayudas al extranjero, pero mas de
7.000 millones (casi la mitad) fueron apoyo militar, no econémico. Y, segin un calculo
reciente de la oficina de presupuestos del Congreso, 8.000 millones de dolares en ayudas
economicas al extranjero es menos de lo que cuesta un mes de guerra en Iraq. De todos
los paises industrializados, Estados Unidos es el que menos gasta en proporcion en
ayudas al extranjero y asi ha sido durante muchos afios. Todo el Africa subsahariana
recibe poco mas de 1.000 millones de dolares en ayuda econdmica, que es lo que viene a
costar un bombardero B-2. Los programas estadounidenses de ayuda al extranjero no
sustentan la opinion de sus ciudadanos respecto a que son una nacion conocida por sus
buenas obras en todo el mundo.

Comentarios al primer mensaje: observe, en primer lugar, que la entradilla esta
enterrada. El argumento mas efectivo se esconde en la Ultima frase. Los americanos
tienen el concepto de que son una nacion generosa y humanitaria («conocida por sus
buenas obras en todo el mundo»). La manera de romper este concepto es presentar la dura
realidad de que «Estados Unidos es el que menos gasta en proporcion en ayudas al
extranjero y asi ha sido durante muchos afios».

Las cifras millonarias tienen pocas probabilidades de contagio, dado que los nimeros
elevados son dificiles de comprender y recordar. Una parte efectiva del mensaje en lo
que se refiere a combatir el problema de los grandes nimeros es la analogia de la ayuda
al Africa subsahariana con el coste de un unico bombardero B-2. Verdaderamente nos
gusta esta comparacion porque obliga al lector a tomar una decisidén: jrenunciaria a un
bombardero B-2 a cambio de la posibilidad de duplicar las ayudas al Africa
subsahariana?

Probaremos dos métodos de hacer que este mensaje sea mas contagioso. En primer lugar,
remodelaremos los principales datos en bruto que ya contiene, quitando importancia a las
grandes cifras. Despucs, elegiremos una comparacion concreta que tenga mas resonancia
emocional, porque alguien podria pensar que un bombardero B-2 es un gasto razonable.
Intentaremos crear, pues, una comparacion mas inesperada por su frivolidad patente.

Segundo mensaje: el presupuesto estadounidense de ayuda al extranjero no sustenta la
opinidn de sus ciudadanos respecto a que son una nacion conocida por sus buenas obras
en todo el mundo. El americano medio cree que el gasto en ayudas a otros paises es
mucho mas elevado de lo que es en realidad. Las encuestas sugieren que la mayoria de
los estadounidenses creen que el Gobierno federal dedica entre un 10% y un 15% de su
presupuesto en ayudas al extranjero, cuando lo cierto es que la cantidad es inferior al 1%,



la mas baja de cualquier nacion industrializada’.

Todo el Africa subsahariana recibe poco mas de 1.000 millones de délares en ayudas
econdmicas®. Si cada estadouni-dense dejara de beber un refresco al mes, se podria
duplicar la ayuda actual a Africa y si cada ciudadano dejara de ver una pelicula al afio,
se podria duplicar la ayuda actual a Africa y Asia.

Comentarios al segundo mensaje: hemos intentado hacer mas contagioso el mensaje de
la siguiente manera. Primero, generando interés rompiendo rapida y directamente el
concepto de la América generosa. También hemos pasado las cifras a tantos por ciento,
mas faciles de entender que las grandes cifras. Segundo, hemos intentado aportar
concrecion a la analogia del B-2, sustituyéndola por refrescos y peliculas, mas tangibles
(¢acaso intuimos facilmente lo que cuesta o lo que vale un bombardero B-2?). Un gasto
frivolo, como un refresco o una pelicula, aporta contraste emocional a las criticas
necesidades humanas que existen en Africa.

PUNTUACION
Lista de control Primer mensaje Segundo mensaje
Simple — v
Univocamente v v v
inesperado (analogia del B-2) (introduccion y comparacion)
Concreto v v
Creible v v
Emotivo — v

Sucesi6n de hechoS — —

Leccion: la mejor manera de conseguir la atencion de la gente es echar abajo
directamente sus presuposiciones.

2. Mantener la atencion

2.1 El misterio de los anillos de Saturno



Al principio de este capitulo nos hemos planteado dos preguntas: cdmo captar la atencion y
como mantenerla. Hasta ahora, casi todas nuestras ideas imprevisibles han obedecido a
ajustes relativamente sencillos y rapidos de un modelo. Aunque en ocasiones fueran
profundas, como en el caso del profesor de periodismo de Nora Ephron, ocurren con rapidez y
solo necesitan mantener la atencion durante un breve periodo de tiempo. Sin embargo, nuestros
mensajes a veces son mas complicados. ;Como conseguimos que la gente siga atendiéndonos

con un mensaje mas complicado? ;Coémo podemos mantener su atencion?”

Hace algunos afios, Robert Cialdini, un psicologo social de la Universidad Estatal de Arizona,
se planted6 mejorar la forma en que abordaba los temas cientificos en su obra y en sus
clases10. Acudi6 a la biblioteca en busca de inspiracion y cogio todos los libros que pudo
encontrar en que un cientifico escribiera a un publico de legos en la materia. Fotocopio los
fragmentos que le gustaban y, posteriormente, hojed el montén de fotocopias en busca de

alguna logica.

En los pasajes que no eran interesantes encontrd basicamente lo que esperaba. El proposito no
estaba claro y la prosa era demasiado formal y estaba plagada de jerga. También descubrio
muchas virtudes previsibles en los fragmentos buenos: la estructura era clara, los ejemplos
muy graficos y el lenguaje fluido. Sin embargo, Cialdini también encontré «algo que no
esperaba: que todos los mejores fragmentos comenzaban con un relato de misterio. El autor
describia una situacion que parecia no tener sentido y a continuacion invitaba al lector a leer
el material para resolver el misterio».

Un ejemplo que se le quedo grabado en la memoria lo firmaba un astronomo y empezaba con
un rompecabezas:

«;Como podemos explicar la que probablemente sea la caracteristica planetaria mas
espectacular de nuestro sistema solar, los anillos de Saturno? No hay nada que se
les parezca. Pero, ;de qué estan hechos los anillos de Saturno?».

Después, profundizaba en el misterio anadiendo otra pregunta: «;coémo es posible que tres
grupos de cientificos reconocidos internacionalmente llegaran a tres conclusiones
diferentes?». La Universidad de Cambridge aseguraba que estaban hechos de gas, el MIT
estaba convencido de que se componian de particulas de polvo y el Cal Tech insistia en que
eran cristales de hielo. ;Cémo podia ser? ;Acaso no estaban los tres estudiando la misma
cosa? ;Cual era la respuesta correcta?

La solucion se iba desvelando cual argumento de una novela de misterio. Los equipos de
cientificos buscaban pistas prometedoras, llegaban a un punto muerto y perseguian indicios.
«Sabe cual era la respuesta, 20 paginas despué¢s?—continia Cialdini—. Polvo. En realidad,
polvo cubierto de hielo, 1o que explica en parte la confusion. A mi no me interesa el polvo y la
composicion de los anillos de Saturno es totalmente irrelevante en mi vida, pero aquel escritor
me tuvo devorando paginas como un avido lector».

Cialdim afirma que los misterios son poderosos porque crean la necesidad de solucionarlos.



«Seguro que ha oido hablar de la famosa experiencia “aha”—anade—. Pues bien, la
experiencia “ahd” es mucho mas satisfactoria si va precedida de una experiencia “;eh?”».

Al crear un relato de misterio, el astronomo consiguié hacer del polvo un asunto interesante.
No mantuvo la atencidon durante un breve periodo, sino a lo largo de un denso articulo de 20
paginas con informacion sobre teorias y experimentos cientificos.

Cialdini empezo6 a inventar historias de misterio para sus propias clases y enseguida se hizo
patente el poder de su nuevo enfoque. Solia presentar el misterio al principio de una clase,
volver a ¢l durante la exposicion y revelar la respuesta al final. Una vez, sond el timbre antes
de que tuviera tiempo de desvelar la solucion. «Normalmente, entre cinco y diez minutos antes
de que vaya a terminar la clase algunos estudiantes empiezan a prepararse para salir—explica
—. Las sefiales son reconocibles: recogen los boligrafos, cierran los cuadernos, llenan las
mochilas... Pero aquella vez, la clase permanecid en silencio. Sond el timbre y nadie se
movio. Lo cierto es que, cuando intenté terminar la clase sin revelar el misterio, me llovieron
las protestasy». Dice que se sintid como si acabara de descubrir la dinamita.

Cialdinmi opina que una de las principales ventajas de la ensefianza mediante misterios es que
el proceso de solucionarlos es extraordinariamente similar al procedimiento cientifico. Es
decir, mediante el uso de misterios, el profesor no s6lo consigue aumentar el interés de sus
alumnos en la clase del dia, sino que los entrena para pensar como cientificos.

Pero la ciencia no posee el monopolio de los relatos de misterio. Con cada pregunta sin
respuesta obvia aparece un misterio. ;Por qué cuesta tanto que se reproduzca un oso panda en
el zoo? ;Por qué no les gusta a nuestros clientes el nuevo producto? ;Cual es mejor método de
ensefar quebrados a los nifios?

Observe lo que estd ocurriendo: nos estamos desplazando hacia un nivel superior de
imprevisibilidad. En el ejemplo de Nordstrom, las historias de los empleados poseian un
incisivo sentido de la inmediatez: jlos empleados calientan los coches de los clientes! Oirlo
despierta su concepto anterior de la atencion al cliente, lo contradice y lo redefine, todo ello
en un breve periodo de tiempo. Los misterios funcionan de otro modo; no surgen de un instante
imprevisible, sino de un viaje imprevisible. Conocemos nuestro destino (queremos resolver el
misterio) pero no estamos seguros de como llegar.

La infraccidén de conceptos es un suceso aislado. jPumba! Ha caido algo. Si nos dijeran que
los anillos de Saturno estan hechos de pelusa de secadora, estarian violando un concepto. Lo
podriamos llamar imprevisibilidad a primer nivel. Sin embargo, el misterio real de los anillos
de Saturno es mas amplio y sutil. Se nos dice que los cientificos no sabian de qué estaban
hechos y se nos pide que recorramos un camino cuyo final es imprevisible. Eso es
imprevisibilidad a segundo nivel; gracias a ella, saltamos de la sorpresa efimera al interés
duradero.

2.2 Curiosidad y guiones de Hollywood



Nada mas empezar Entre pillos anda el juego, vemos a un mendigo aparentemente cojo
llamado Billy Ray Valentine (interpretado por Eddie Murphy) que se empuja con las manos
sobre una especie de monopatin en un parque publico, pidiendo dinero a los transeuntes y
acosando a una mujer atractiva para conseguir una cita. Se acerca una pareja de policias y
cuando tiran de €l hacia arriba aparecen sus piernas (en perfecto estado). Valentine es un
timador.

En otro momento de la pelicula, los hermanos Duke (dos hombres de negocios de edad
avanzada) sacan a Valentine de la carcel, convenciendo a los policias para que lo liberen y lo
dejen a su cargo. Varias escenas despug€s, aparece Valentine trajeado en un despacho revestido
de madera. Los hermanos Duke lo han convertido en corredor de bolsa.

Robert McKee, gurt de los guiones cinematograficos, usa este ejemplo para ilustrar el
concepto del punto de inflexion. McKee sabe como mantener la atencion del publico. Sus
talleres de escritura de guiones consiguen llenar auditorios enteros de aspirantes a guionista
que pagan 500 doélares por persona para oir sus ideas. The Village Voice ha descrito sus
cursos como «terriblemente indispensables no s6lo para guionistas, sino también para actores,
directores, criticos y cinéfilos normales y corrientes». Sus alumnos han escrito, dirigido o
producido series de television como Urgencias, Cancion triste de Hill Street, o Expediente X
y peliculas tan variadas como El color purpura, Forrest Gump y Viernes 13.

McKee opina que «la curiosidad es la necesidad intelectual de responder preguntas y cerrar
situaciones abiertas. El argumento aborda ese deseo universal haciendo lo contrario:
planteando preguntas y abriendo situaciones»!!. En Entre pillos anda el juego, el punto de
inflexion con Billy Ray y los hermanos Duke despierta la curiosidad del publico. ;Como le ird
al despabilado timador de Valentine de inversor?

Segun McKee, los grandes guiones se disefian para que todas las escenas sean un punto de
inflexion. «Cada punto de inflexién engancha la curiosidad. El publico se pregunta qué
ocurrird después y como acabara la cosa. La respuesta no llega hasta el climax del 0ltimo acto
y el publico permanece inmovil por pura curiosidad». McKee explica que la pregunta de
como acabara es lo suficientemente poderosa como para conseguir que sigamos mirando,
incluso si la conocemos perfectamente. «Piense en todas las peliculas malas que se ha tragado
solo para obtener la respuesta a una pregunta tan irritante como ésa.

(Qué ocurrird después? ;Coémo acabara? El deseo de responder a estas preguntas mantiene
despierto nuestro interés y consigue que sigamos sentados ante una pelicula mala o incluso
leamos un largo articulo cientifico. McKee y Cialdini han encontrado soluciones similares a
problemas muy distintos. Sin embargo, hay otros aspectos carentes de misterio que son
capaces de interesar profundamente a algunas personas. A los nifios, que memorizan de forma
obsesiva los personajes de Pokemon y sus caracteristicas, les motiva algo que no es la
pregunta de qué ocurrira. Tampoco es la sensacion del misterio que se desvela la que mantiene
a los aficionados a los coches leyendo todos los nimeros de la revista Car & Driver. Resulta
que los aficionados a Pokemon y al motor tienen algo en comun respecto a los cinéfilos y los



estudiantes que asisten a una enigmatica conferencia.

Los psicologos llevan décadas estudiando qué atrae el interés de la gente. El Santo Grial de
estas investigaciones es encontrar la manera de describir el interés situacional. En otras
palabras, ;qué caracteristicas de una situacion despiertan y aumentan el interés? ;Qué hace
interesante una situacion? Cialdini y McKee no andaban muy desviados.

2.3 La teoria del vacio de la curiosidad

En 1994, George Loewenstein, un economista de la conducta de la Universidad Carnegie
Mellon, ofrecid la explicacion mas exhaustiva del interés situacional'>. Es sorprendentemente
simple ya que, segin ¢l, la curiosidad ocurre cuando percibimos un vacio en nuestro
conocimiento.

Loewenstein defiende que ese vacio causa dolor. Querer saber algo que desconocemos es
como tener un picor en la piel y para aliviar el dolor necesitamos llenar el vacio. Por eso
permanecemos pacientemente sentados durante toda una pelicula pésima, por muy horrible que
sea: porque no saber el final nos duele.

La teoria del vacio del interés parece explicar por qué algunos campos provocan un interés
fanatico: porque crean de forma natural vacios de conocimiento. Pongamos como ejemplo el
cine. El lenguaje de McKee es similar al de Loewenstein. El primero afirma que los
argumentos funcionan planteando preguntas y abriendo situaciones. Las peliculas hacen que
nos preguntemos qué ocurrira; las novelas de misterio, quién es el malo; las competiciones
deportivas, quién ganara; los crucigramas, qué palabra de siete letras significa psiquiatra; las
cartas de Pokemon, qué personajes me faltan.

Una implicacidon importante de la teoria del vacio es la necesidad de abrir vacios antes de
cerrarlos. Tendemos a contar los hechos a la gente, cuando lo correcto es que primero ellos se
den cuenta de que los necesitan. El truco para convencer a los demas de que necesitan nuestro
mensaje, segun Loewenstein, es empezar subrayando un conocimiento especifico que no
poseen. Podemos plantear una pregunta o un rompecabezas que cree un vacio en los demas.
Podemos sefialar que alguien sabe algo que ellos no conocen. Podemos presentarles
situaciones con finales desconocidos, como las elecciones, los eventos deportivos o las
novelas de misterio. Podemos retarles a que predigan el resultado (lo que, a su vez, genera
dos vacios: jqué ocurrira? y jtengo razon?).

Casi todos los programas de las televisiones locales emiten avances de las siguientes
ediciones anunciando el tema principal, generalmente en términos exagerados hasta la
carcajada, como por ejemplo: «Una nueva droga se extiende entre los adolescentes... jy
podria tenerla en su botiquin!», o «;A qué famoso restaurante acaban de denunciar por moho
en la maquina de hielo?», o también «Usted tiene un quimico invisible en su casa... jy podria
estar matandole en estos momentos!».



Estos son ejemplos sensacionalistas de la teoria del vacio; funcionan provocando con algin
dato hasta entonces desconocido y que, por otro lado, no nos interesaba en absoluto hasta que
descubrimos que no lo conociamos. «;Estara colocandose mi hija con alguna de mis viejas
medicinas? Me pregunto si he comido en el restaurante del moho...».

Una pizca de provocacion en este sentido puede hacer que nuestros mensajes sean mucho mas
interesantes, como veremos en el consultorio.

CONSULTORIO
UNA PRESENTACION INTERNA SOBRE RECAUDACION DE FONDOS

La situacion: imaginese que es el responsable de recaudar fondos para una compaiiia
teatral de provincias. Su trabajo consiste en conseguir donativos de apoyo para el
teatro. Estamos a finales de afio y esta preparando una presentacion de resumen para
el consejo de administracion del teatro [los dos mensajes de este consultorio son
ficticios].

Primer mensaje: este aflo nos hemos centrado en movilizar aportaciones de aficionados
al teatro de menos de 35 afios. Nuestro objetivo ha sido aumentar los donativos de los
clientes mas jovenes, que tradicionalmente han representado un porcentaje del publico
mucho mayor que nuestra base de donantes. Para llegar hasta ellos hemos puesto en
practica un programa de recaudacion de fondos por teléfono. Al cabo de seis meses, el
programa ha obtenido un indice de respuesta de casi el 20%, que consideramos un €xito.

Comentarios al primer mensaje: se trata del enfoque clasico de los resumenes, es decir,
conozco los hechos, los ordeno segin una secuencia logica y se los comunico bien
masticados a los oyentes. En tanto que formato de presentacion, es seguro, normal y
profundamente no contagioso.

Para mejorar el mensaje, tenemos que pensar como podemos suscitar interés sin alimentar
los datos a la fuerza. Intentaremos anadir una pizca del enfoque de los avances de
programacion.

Segundo mensaje: este afio nos hemos propuesto contestar a la pregunta de por qué los
menores de 35 afos, que representan el 40% de nuestro publico, so6lo aportan el 10% de
los donativos. Partimos de la teoria de que no son conscientes de hasta qué punto
dependemos de los donativos benéficos para nuestro trabajo y, por lo tanto, decidimos
llamarlos para contarles brevemente como funciona la compafiia y cudles son las
proximas funciones. Considerabamos que un indice de respuesta del 10% al final de un
periodo de prueba de seis meses seria un éxito. Antes de contarles lo que ocurrio,
permitanme explicarles como pusimos en marcha el programa.

Comentarios al segundo mensaje: este enfoque estd inspirado en la teoria del vacio. El
objetivo no es resumir, sino convencer de la importancia de conocer un dato y
posteriormente dar la informacion que se buscaba. Como el misterio de los anillos de



Saturno, empieza con un enigma: por qué no donan mas los jovenes. A continuacion,
presentamos una teoria y un método de comprobacion. El misterio implica a nuestro
publico porque les hace preguntarse qué ocurrio y si nuestra teoria era correcta.

En este caso, la mejora tiene que ver con la estructura, no con el contenido.
Evidentemente, no es un misterio particularmente interesante (nunca podria ocupar un
episodio de Ley y orden), pero nuestras mentes son sumamente generosas en lo que se
refiere a los enigmas, en el sentido de que el formato posee un atractivo intrinseco.

LISTA DE CONTROL

Lista de control Primer mensaje Segundo mensaje
Simple — _
Univocamente — v
inesperado v v
Concreto — _
Creible v v
Emotivo — —

Sucesi6n de hechoS — —

Leccion: para mantener el interés de los demas, podemos recurrir a la teoria del vacio de
la curiosidad. Con un poco de misterio se llega muy lejos.

En uno de esos estudios, los investigadores pidieron a los participantes que reflexionasen
sobre el grave problema del aparcamiento en la universidad, concediéndoles el tiempo
suficiente para generar todas las soluciones que pudieran. En total se produjeron 300
soluciones, que fueron clasificadas en siete grandes categorias e incluian desde formas de
reducir la demanda de aparcamiento (subiendo los precios) hasta como utilizar mas
eficientemente el suelo (creando espacios exclusivos para vehiculos pequefios).

El participante medio dejo sin identificar mas del 70% de las mejores soluciones ideadas por
un panel de expertos, lo cual es comprensible, ya que nadie espera que una sola persona sea
capa de generar una base de datos entera de soluciones. Sin embargo, cuando pidieron a los
participantes que evaluaran su propia actuacidn, pronosticaron que habian logrado identificar
el 75%. Es decir, pensaron que habian dado con la mayoria de las soluciones, cuando lo cierto



es que las habian pasado por alto.

Cuando las personas creen que lo saben todo, es dificil conseguir que funcione la teoria del
vacio. Afortunadamente, existen técnicas para combatir el exceso de confianza. El profesor de
periodismo de Nora Ephron lo logré desbaratando el concepto de periodismo que tenian los
alumnos, obligandoles a apoyarse en sus ideas preconcebidas para después echarlas abajo.

Hacer que el publico se comprometa con un prondstico es util a la hora de evitar el exceso de
confianza. Por ejemplo, el profesor de Harvard Eric Mazur ide6 una innovacién pedagogica
denominada test de conceptos. De vez en cuando, Mazur plan-teaba en sus clases una pregunta
conceptual y pedia a los alum-nos que votaran publicamente sobre el tema. El simple hecho de
comprometerse con una respuesta aumentaba el compromiso de los alumnos y su curiosidad
acerca del resultado.

Las personas demasiado confiadas son mas susceptibles de reconocer un vacio en el
conocimiento cuando se dan cuenta de que los demds no estan de acuerdo. Nancy Lowry y
David Jonson analizaron un entorno docente en el que se pedia a alumnos de entre diez y doce
afos que interactuaran alrededor de un tema. En un grupo, la conversacion se modero
favoreciendo el consenso, mientras que, en el otro, el coloquio estaba disefiado para crear una
situacion de desacuerdo respecto a la respuesta correcta.

Resulta que a los alumnos que llegaron facilmente al consenso les interesaba menos la
asignatura, estudiaban menos y tenian menos probabilidades de acudir a la biblioteca para
recabar informacion. Aun asi, la diferencia mas contundente saltd a la vista cuando los
profesores programaron una pelicula especial sobre el tema de la conversacion... durante el
recreo. Solo el 18% de los estudiantes de consenso se perdieron el recreo para verla, mientras
que el 45% de los del grupo en desacuerdo prefirieron no salir al patio. El afan de llenar un
vacio de conocimiento (descubrir quién tenia razoén) puede ser mas poderoso que las ganas de
ir a jugar a los columpios.

2.5 El vacio empieza en el conocimiento

Si la curiosidad surge de un vacio en el conocimiento, podemos deducir que cuanto mas
sepamos, menos curiosidad tendremos, dado que habrd menos vacios en el saber. Sin
embargo, Loewenstein defiende lo contrario. Para ¢l, a medida que asimilamos mas
informacion, tenemos mas probabilidades de centrarnos en las cosas que no sabemos. Alguien
que conozca las capitales de 17 de los 50 estados americanos puede estar muy orgulloso, pero
el que sepa 47 seguramente se describe a si mismo como alguien que desconoce tres.

Algunos asuntos ponen de relieve de forma natural los vacios en el conocimiento. Los temas
de interés humano son fascinantes porque sabemos qué es un ser humano, pero no lo que
significan determinadas experiencias. ;Qué se siente cuando se gana una medalla olimpica? ;Y
cuando te toca la loteria? ;Qué sentian los siameses Chang y Eng Bunker (que no sélo se
casaron, sino que cada uno tuvo diez hijos, 1o que provoca incluso mas preguntas)?



Los cotilleos tienen éxito porque sabemos mucho acerca de algunas personas, pero siempre
hay algin dato desconocido. Aunque nadie cotillea sobre amistades pasajeras, el chismorreo
sobre los famosos es particularmente tentador. Tenemos una idea de quiénes son Tiger Woods
y Julia Roberts, pero queremos las piezas que nos faltan: sus rarezas, sus problemas
sentimentales, sus vicios secretos...

La curiosidad nace de un vacio en el conocimiento, pero ;qué ocurre si no tenemos muchos
datos desde el principio? En los afos sesenta, una nueva cadena de television, la American
Broadcasting Corporation (ABC), firmé un contrato para la retransmision de los partidos de
fatbol americano de la liga universitaria NCAA. Los deportes universitarios son un clasico
del interés limitado ya que, a excepcidn de unos cuantos forofos inquebrantables, a la mayoria
de los espectadores solo les importan los equipos de su propia universidad. ABC s6lo podia
retransmitir unos cuantos partidos a la semana en cada region y, para amortizar, tenia que
conseguir que a los televidentes les interesaran los partidos en que no jugaban sus propios
equipos.

(Coémo se consigue que a los espectadores de College Station (en Tejas) les importe el partido
de Michigan contra Ohio? Roone Arledge, de 29 afos, cuyas responsabilidades hasta el
momento se habian limitado principalmente a destinar grupos de filmacion para cubrir
partidos de béisbol, boxeo y futbol americano, sugirid6 en una nota interna la manera de

mejorar la cobertura de los partidos de fiitbol americano universitario'>.

Para ¢l, la situacion podia mejorarse mucho. Por lo general, los programas deportivos
colocaban las cdmaras, enfocaban el campo y esperaban a que ocurriera algo delante del
objetivo. Pasaban por alto todo lo demas: los aficionados, el color, el espectaculo. «Era como
admirar el Gran Caiion a través de la mirilla de una puertay, dijo en una ocasion.

Un sabado por la tarde, después de toda una mafiana de indecisidn, se sentd a redactar una
propuesta para sus superiores:

«Hasta ahora, la television ha acometido la extraordinaria tarca de acercar el
deporte a los telespectadores... jAhora vamos a llevarlos al partido!

Después de los anuncios de apertura, en lugar de pasar a la tipica toma panoramica
del campo, tendremos grabaciones preparadas del campus y el estadio para orientar
al espectador. Es importante que sepa que estd en Columbus (Ohio) y que la ciudad
entera esta loca por el futbol americano, o que forma parte de una multitud pequeta
pero muy entusiasta en Corvallis (Oregon). Debe saber qué aspecto tiene el paisaje
de los alrededores y el campus, cuantas personas mas estan viendo el partido con €l,
como se viste la gente cuando va al fatbol americano en esa parte del pais y qué
implicaciones tiene el partido para las dos universidadesy.

La nota ocupaba tres folios y analizaba los angulos de la camara, las tomas de impacto y los
graficos de apertura, aunque lo esencial era el nuevo método de implicar a unos televidentes
que no suelen interesarse por un partido universitario en Corvallis. El truco, segin Arledge,



consistia en proporcionar el suficiente contexto para que les empezara a interesar.

El resto del personal de ABC se quedo entusiasmado con lo que habia escrito y dos dias
después le pidieron (a los 29 afios de edad y con un curriculo escueto) que produjera la
retransmision de un partido de fatbol americano universitario de acuerdo con las directrices
de su propuesta.

De forma intuitiva, Arledge recurrio a la teoria del vacio de Loewenstein. ;Como
conseguimos que alguien se interese por un tema? Sefialamos un vacio en su conocimiento. ;Y
si les faltan tantos datos sobre, por ejemplo, los Bulldogs de Georgia, que en vez de un vacio
lo que tienen es un abismo? Pues se les proporciona la informacidn suficiente para convertir el
abismo en vacio. Arledge preparo el escenario, mostré a los aficionados locales y recorrié el
campus; exagerd las emociones, las rivalidades y las historias. Cuando empez6 el partido, a
algunos espectadores les empezaba a importar quién ganaria; los demas estaban fascinados.

El siguiente encargo de Arledge fue asumir la direccion de una serie que posteriormente
pasaria a llamarse Wide World of Sports [El salvaje mundo de los deportes]. El programa
introducia a los telespectadores a una serie de eventos deportivos que probable-mente no
habian visto nunca: el Tour de Francia, las carreras de Le Mans, los rodeos, las competiciones
de esqui y los partidos de futbol. En la cobertura de estos deportes, Arledge echdé mano de la
misma filosofia de la que habia sido el precursor con la NCAA: establecer el contexto y
proporcionar los suficientes datos como para que a los telespectadores les empezaran a
importar los vacios en su conocimiento. ;/Quién vacilara durante las agotadoras 24 horas de Le
Mans? ;Ganara el campeonato el fornido ex profesor? ;Qué narices es una tarjeta amarilla?

Arledge fallecié en 2002. Durante su carrera, se convirtio en director de ABC Sports y,
posteriormente, de ABC News, cre6 Wide World of Sports, Monday Night Football 20/20 y
Nightline, gan6 36 Emmys y el maletin de herramientas que desarroll6 para la liga de futbol
americano de la NCAA resistio el paso de los afios. Para conseguir que los demas se interesen
en un tema, hay que darles contexto. Hoy parece obvio porque estas técnicas se han hecho
omnipresentes, pero lo cierto es que la avalancha de contextos comenzd con un chico de 29
aflos que escribid una nota sobre como hacer mas interesantes las retransmisiones de futbol
americano universitario.

Muchos profesores utilizan alguna de las versiones del maletin de herramientas de Arledge
para promover el interés de sus alumnos, como la denominada estrategia de organizacion
avanzada, segun la cual, para comprometer a los alumnos en un tema nuevo, hay que empezar
enfatizando las cosas que ya saben. Por ejemplo, un profesor de geologia podria pedir a sus
alumnos que trajeran fotos de la devastacion causada por un terremoto para dirigir la clase
hacia un coloquio sobre la tectonica de placas. O podria montar un escenario, al estilo de
Arledge, para que a los alumnos les empezara a picar la curiosidad. Un profesor de quimica
podria terminar hablando sobre la tabla periddica de elementos explicando la biografia de
Mendeleyev y su largo y apasionado esfuerzo por organizar los elementos. De esta forma, la
tabla periodica surge del contexto, como el desenlace de una historia de detectives.



Los vacios del conocimiento suscitan el interés, pero para demostrar que existen a veces hace
falta recalcar primero algunos datos. «Esto es lo que sabéis y esto es lo que os faltay. También
se puede establecer el contexto de manera que al publico le interese saber qué sucede
después. Los autores de novelas de misterio y crucigramas no dan pistas por casualidad, sino
porque cuando creemos estar a punto de solucionar un enigma, la curiosidad se apodera de
nosotros y nos impulsa hacia la linea de meta.

Los mapas del tesoro que vemos en las peliculas no son nada precisos; muestran un par de
puntos de referencia y una gran equis donde se encuentra el tesoro. Por lo general, el
aventurero sabe lo justo para llegar al primer punto y éste se convierte en el primer paso de un
largo viaje hacia el descubrimiento. Si MapQuest.com produjera mapas del tesoro con
instrucciones detalladas de origen a destino, seria el fin de las peliculas de aventuras. Es
fundamental ordenar la informacidn en secuencias y desvelar una pista detrds de otra, en lugar
de descargar un monton de datos de sopetdn. Este método de comunicacion tiene mas que ver
con el coqueteo que con impartir una conferencia.

Las ideas inesperadas provocan y coquetean porque abren vacios en el conocimiento,
marcando una gran equis roja en un punto que hay que descubrir, sin decirnos necesariamente
como llegar hasta alli. Como veremos mas adelante, una equis roja de tamafio espectacular es
capaz de dirigir el comportamiento de miles de personas durante muchos afios.

2.6 Caminar sobre la Luna y las radios de bolsillo

Entre los escombros de Tokio, tras la Segunda Guerra Mundial, una joven empresa que
posteriormente pasaria a llamarse Sony se esforzaba por seguir a flote'. Habia conseguido
atraer a un pufiado de cientificos e ingenieros excelentes, pero su primera innovacion, la olla
electrica de arroz, fue un fracaso. Sony sobrevivio en un principio reparando radios de onda
corta.

Mas o menos en la misma época, a Maseru Ibuka, el principal tecndlogo de Sony, le
empezaron a llamar la atencion los transistores que acababa de inventar un equipo de los
laboratorios Bell. Ibuka sofiaba con un gran proyecto que motivara a sus 50 cientificos e
ingenieros y veia un futuro tremendo en los transistores. Pidid permiso para comercializar la
tecnologia de Bell, pero el Ministerio de Comercio e Industria de Japon se lo denegd porque
dudaba de la capacidad de la joven empresa para gestionar una tecnologia tan vanguardista.

En 1953, Ibuka consiguié autorizacion para comercializar transistores. Tenia en mente una
radio basada en el transistor que aportaria una ventaja obvia para los ingenieros, ya que
liberaria a la radio de los grandes tubos de vacio que los hacian tan aparatosos e inestables.
Aunque en Bell le habian dicho que no creian que fuera posible crear una radio transistor, los
ingenieros de Ibuka se pusieron manos a la obra de todos modos.

Detengamonos unos instantes para ponernos en el lugar de Ibuka. Imaginese que su empresa
lucha por sobrevivir y usted dispone de un equipo de gente brillante a los que debe inspirar.



Tiene el potencial de dirigirlos en cientos de direcciones diferentes: ollas de arroz, radios,
teléfonos o cualquier otro artilugio que pudiera sonar la [+D, pero esta convencido de que la
idea de una radio basada en el transistor es el camino mas prometedor.

Su mensaje principal en ese caso seria el suefio de una radio transistor. ;Como convertirlo en
algo inesperado? ;Como despertar la curiosidad y el interés de su equipo? Probablemente, el
concepto de la radio transistor en si mismo y por si solo no basta para motivar a su gente
porque tiene que ver mas con la tecnologia que con el valor. (A quién le importa una radio
transistor?

.Y si se aprovecha de algunos de los temas clasicos de la gestion? La competencia: Sony
desbanca a Bell al conseguir que la radio transistor funcione. La calidad: Sony se convertira
en el fabricante de radios mas respetado del mundo. La innovacién: Sony creara las radios
mas avanzadas del mundo.

Lo que Ibuka propuso a su equipo fue una radio de bolsillo. Es dificil volver la vista atras y
comprender la suma arrogancia que entrafiaba esta idea, es decir, hasta qué punto debio de
sonar completamente inesperada y ridicula la primera vez que la escucharon los ingenieros de
Sony. Por aquel entonces, la radio no era un objeto que se pudiera meter en el bolsillo, sino
parte del mobiliario. De hecho, en aquella época, las fabricas de radios tenian ebanistas en
plantilla.

Ademas, la idea de que una joven empresa japonesa pudiera producir tal innovacion,
imposible segin los brillantes cerebros de Bell, era completamente increible. Después de
todo, en la década de los cincuenta el Fabricado en Japon era sinonimo de fabricacion
chapucera.

Pero los ingenieros de Sony tenian talento y entusiasmo, y la idea de la radio de bolsillo de
Ibuka cuajo internamente, conduciendo a Sony a través de una increible etapa de crecimiento.
En 1957, Sony habia pasado a tener 1.200 empleados. En marzo de ese afio, apenas cuatro
afos después de la concesion a regafiadientes para toquetear transistores, la empresa lanzo la
TR-55, la primera radio transistor de bolsillo del mundo, que vendi6é 1.500.000 unidades y
coloco a Sony en el mercado mundial.

Pero, jacaso no es una radio de bolsillo una mera idea de producto brillante, en lugar de una
gran idea contagiosa? Es ambas cosas y los dos elementos son indispensables. No cabe duda
de que alguien habria inventado la radio transistor incluso si Ibuka hubiera decidido fabricar
la mejor olla de arroz, porque se trataba de un avance tecnologico inevitable. Sin embargo, las
primeras radios transistor no se acercaban ni de lejos al tamafio de un bolsillo y, sin la idea
inesperada de Ibuka, puede que sus ingenieros hubieran dejado de concentrarse en esta
tecnologia antes de que el tamafio se hubiera reducido lo suficiente como para ser util. Ibuka
inspird anos enteros de trabajo porque ofrecid una idea inesperada que retaba a cientos de
ingenieros a emplearse al maximo.

En mayo de 1961, John F. Kennedy pronunci6 un discurso en una sesion especial del Congreso



estadounidense, en una época en que la Guerra Fria dominaba la politica internacional.
Aunque el conflicto no permitia medir los éxitos (registrar las pérdidas y las ganancias), era
obvio que Estados Unidos se habia quedado atrds en un sector muy visible: la carrera
espacial.

Cuatro afios antes, el pais que se enorgullecia de ser el mas avanzado tecnologicamente se
habia quedado de piedra cuando la Union Soviética lanzd el primer satélite Sputnik. Después
de un tiempo, Estados Unidos responderia con el lanzamiento de sus propios satélites, pero la
URSS se mantenia a la cabeza, acumulando una innovacion detras de otra. En abril de 1961, el
astronauta soviético Yuri Gagarin se convirtié en el primer hombre en el espacio, seguido un
mes después por el estadounidense Alan Shepard.

En su discurso ante el Congreso, Kennedy recalcd una serie de peticiones para lograr que
Estados Unidos siguiera manteniendo el liderazgo en la Guerra Fria, pidiendo fondos para
lograr varios objetivos estratégicos: establecer el programa de ayudas al desarrollo
internacional, ampliar la OTAN, construir emisoras de radio y television en Latinoamérica y
el sureste asiatico, y reforzar la defensa.

Termind su intervencidn con una propuesta final curiosa, que no guardaba relacidon con la
ayuda internacional ni con la defensa: «Creo que este pais deberia comprometerse a alcanzar
el objetivo, antes de que termine esta década, de llevar un hombre a la Luna y traerlo sano y
salvo de vuelta... Si asumimos esta decision con conviccion, no serd un unico hombre el que
vaya a la Luna, sino el pais entero, porque sera necesario que todos trabajemos para que €l
llegue».

Dos ideas inesperadas y sorprendentes, ya que las radios son parte del mobiliario, no objetos
que se puedan meter en el bolsillo, y los hombres no caminan por la Luna porque estd muy
arriba y el aire es escaso.

Son ideas que dan que pensar, porque en lugar de llevarnos por un camino lento y gradual, nos
ofrecen una vision repentina y brusca de como serd el mundo, y no solo del como si no del por
que.

Ambas crean vacios en el conocimiento. Loewenstein, el autor de la teoria del vacio, decia
que es importante recordar el dolor que producen estos vacios. «Si a la gente le gusta tener
curiosidad, ;jpor qué se esfuerza en resolverla? ;Por qué no dejan de leer una novela de
misterio al llegar al primer capitulo o apagan la television antes del final de un partido muy

refiido?» 2.

Estas dos ideas inesperadas crean grandes vacios en el conocimiento, aunque no tanto como
para parecer insuperables. Kennedy no sugirio llevar al hombre a Mercurio e Ibuka no
propuso la radio implantable. Ambos objetivos eran audaces y provocadores, pero no
paralizantes; cualquier ingeniero que hubiera escuchado el discurso del hombre en la Luna
seguramente empezaria a reflexionar inmediatamente: primero tendremos que resolver este
problema, después habra que desarrollar tal tecnologia, etc.



La vision de una radio de bolsillo sostuvo a una empresa durante una época dificil y la
encamind hacia el prestigio internacional en el sector tecnoldgico. La visién de un hombre en
la Luna sustenté a miles de personas distintas de docenas de organizaciones durante casi una
década. Fueron ideas grandes, poderosas y contagiosas.

Cada vez que dudemos de nuestra capacidad para llamar o mantener la atencion de la gente,
deberiamos inspirarnos en Kennedy, Ibuka y, en menor escala, en el profesor de periodismo de
Nora Ephron o los directivos de Nordstrom. La imprevisibilidad al servicio de un principio
esencial puede ser de una longevidad sorprendente.



Univocamente
inesperado
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Un caluroso dia de verano, una zorra se paseaba por un huerto cuando vio un racimo
de uvas maduras a lo alto en una parra. «Justo lo que necesito para saciar mi sed»,
pensd. Dio unos pasos hacia atras, echo a correr y saltd hacia las uvas pero no las
pudo coger. Wlvid a retroceder, corrid mas rapido esta vez y saltd, pero tampoco
acerto. Lo intentd una y otra vez hasta que, agotada, se dio por vencida. Mientras se
alejaba con la cabeza bien alta, se dijo: «Seguro que estan acidas». Qué facil es
despreciar lo que no podemos conseguir.

La fabula de La zorra y las uvas la escribido Esopo quien, segiin Herddoto, era un esclavo
(aunque posteriormente conseguiria la libertad). Esopo es el autor de algunas de las historias
mas difundidas de la historia mundial. Todos hemos oido sus grandes éxitos: La liebre y la
tortuga, El joven pastor y el lobo, La oca de los huevos de oro, El lobo con piel de cordero,
y tantos otros. Si hay una sola historia en este libro que seguira circulando dentro de varios
milenios, seguro que es la de la zorra y las uvas.

Incluso los lectores ingleses que nunca hayan oido La zorra y las uvas reconoceran la
expresion uvas dacidas [en inglés, envidia], que resume la moraleja del cuento. La leccidon de
Esopo ha recorrido el mundo: en Hungria se dice savanyu a szolo [uvas acidas]; en China,
«las uvas son acidas porque no se pueden coger»; en Suecia se ha anadido cierto matiz local
en la expresion surt sa rdven om ronnbdren, que significa «acidas, dijo la zorra acerca de las
serbasy.

Esta claro que Esopo estaba ilustrando un defecto universal de la humanidad. La fabula no
habria sobrevivido mas de 2.500 afios si no reflejara una verdad profunda sobre la naturaleza
humana, aunque hay muchas verdades profundas que no se han filtrado al lenguaje diario ni al
pensamiento de docenas de culturas. Esta verdad es especialmente contagiosa por la manera
en que fue codificada. Las imagenes concretas que evoca la fabula (las uvas, la zorra, el
comentario despectivo sobre las uvas acidas) han permitido que su mensaje permanezca.
Sospechamos que la vida de las ideas de Esopo habria sido mas corta si se hubieran
codificado bajo el titulo de Sugerencias tutiles de Esopo y estuvieran redactadas asi: «No se
comporte como un imbécil cada vez que fracase».

Lo que el mundo necesita son muchas mas fabulas. En Internet, un sitio satirico incluye un



generador de palabros empresariales!, donde los lectores pueden generar sus propios
palabros combinando vocablos de tres columnas que dan lugar a frases como: reingenieria
reciproca basada en los costes, paradigma visionario orientado en el cliente, o valor logistico
estratégico (por cierto, todas estas expresiones suenan sorprendentemente factibles en tanto
que palabros). Los profesores tienen los suyos propios: destrezas metacognitivas, motivacion
intrinseca, evaluacion integral, adecuacion del desarrollo, aprendizaje tematico... Si alguna
vez ha hablado con un médico, no haré falta que le demos ningin ejemplo. Nuestro palabro
médico favorito es: cardiomiopatia idiopatica. Cardiomiopatia significa que algo le pasa a su
corazon e idiopatica... no tenemos ni idea de qué es.

El lenguaje a menudo es abstracto, pero la vida no. Los profesores ensefian a los alumnos las
batallas, los animales y los libros; los médicos arreglan problemas en el estdbmago, la espalda
y el corazon; las empresas crean programas informaticos, construyen aviones, distribuyen
periddicos y fabrican coches mas baratos, mas rapidos o mas imaginativos que los del afo
pasado. Hasta la estrategia empresarial mas abstracta tiene que acabar transformandose en
algiin momento en acciones tangibles de seres humanos, que son mas ficiles de entender que
una declaracion estratégica abstracta. Porque el cuento de una zorra que desprecia un racimo
de uvas es mas comprensible que un comentario abstracto sobre la psique humana.

La abstraccion dificulta la comprension y memorizacion de una idea, y también hace mas
complicado coordinar nuestras actividades con los demas, ya que ¢éstos puede que la
interpreten de formas muy diferentes. La concrecidon nos ayuda a evitar estos problemas y ésta

es, tal vez, la leccion mas importante que nos puede ensefiar Esopo?.

1. Los paisajes como celebridades ecologicas

Durante 50 anos, The Nature Conservancy (TNC) ha contribuido a la proteccion de entornos
naturales maravillosos en todo el mundo de la forma mas sencilla posible: comprandolos. Al
adquirir estos terrenos a precio de mercado, los hace prohibitivos para cualquier uso dafiino
al medio ambiente, como la urbanizacion o la explotacion forestal. Esta estrategia se conoce
en el seno de TNC como Ddlares y acres, y apela directamente a los donantes y benefactores
porque el resultado de sus donativos es claro: a mayor donacidén, mayor extension de tierra se
puede comprar. En palabras de un donante, TNC produce resultados sobre los que se puede
caminar.

En 2002, Mike Sweeney, director general de operaciones de TNC California, se enfrentaba a
un reto considerable. California es particularmente importante para TNC porque incluye gran
cantidad de entornos naturales criticos y es una de las cinco regiones de clima mediterraneo en
todo el mundo (las otras son el fynbos de Sudafrica, el matorral de Chile, el kwongan de
Australia y, por supuesto, el drea en torno al Mediterraneo). En total, apenas ocupan el 2% de
la masa continental de la Tierra, pero contienen mas del 20% de las especies vegetales. Si
quiere comprar un terreno muy valioso en términos ecoldgicos, en un clima mediterraneo



podré llevarse mas por el mismo precio.

Aquel afio, Sweeney y su equipo habian coloreado en un mapa de California las zonas
ecoldgicas mas susceptibles, que mere-cia la pena conservar, y resulta que ocupaban el 40%
del estado. Era una idea imposible porque no habia délares suficientes para comprar tantas
hectareas.

Solo el 9% del estado estaba clasificado como en situacion de peligro critico, e incluso este
porcentaje era demasiado para pensar en comprarlo, por mucha importancia ecologica que
tuviera. Pero TNC no iba a rendirse asi como asi.

La organizacion decidid poner en marcha un nuevo planteamiento porque el de Doélares y acres
no podia tener €xito con una extension tan vasta de terreno. En lugar de comprar directamente,
TNC se aseguraria de que las zonas criticas estuvieran protegidas pagando a los propietarios
para que no urbanizaran sus fincas y adquiriendo lo que se conoce como servidumbre
protegida. La estrategia funcionaria con los gobiernos locales y estatales, fomentando el
cambio de las politicas y la proteccion de terrenos privados y publicos, y se centraria en
importantes areas de la costa donde no habia tierra que comprar.

Las nuevas estrategias tenian sentido, ya que TNC podia proteger mas areas de las que seria
capaz de conseguir con Ddlares y acres, aunque también tenian inconvenientes. En primer
lugar, eran mucho menos concretas para los donantes, que ya no podian caminar sobre una
legislacion gubernamental favorable. En segundo lugar, eran potencialmente desmoralizadoras
para los empleados, al restar tangibilidad a los progresos. Cuando TNC se concentraba en la
compra de terrenos, segin Sweeney, «era facil celebrar el cierre de un contrato, decirles a
todos que John y Mary habian conseguido tal finca y darles una palmadita en la espalday.
Grandes acontecimientos como éstos, estupendos para la moral, eran mas dificiles con el
nuevo modelo. ;Como podia TNC concretar mas la nueva estrategia?

(Qué haria usted en una situacion como ésta? ;jExiste alguna manera de reconquistar la
inestimable tangibilidad de los dolares y acres? Suponga que tiene que proteger el 40% (o por
lo menos el 9%) de un estado y no lo puede comprar, ;como se lo explica a sus donantes y
soc10s?

Chip ha analizado este caso con sus alumnos de Stanford y, confrontados con la necesidad de
concrecion, algunos respondieron que disolverian la ingente magnitud del reto (nada menos
que el 40% de California y el 9% en situacion critica) subdividiéndola en mini objetivos mas
tangibles (por ejemplo, protegeremos un 2% del area de California al afio durante veinte
anos). Otros intentaron recurrir a una unidad de medida comprensible para todos, como el
acre, que casi todo el mundo es capaz de visualizar. Pero la escala sigue siendo demasiado
amplia: el 2% de California corresponde a unos dos millones de acres y nadie puede
imaginarse una extension asi.

Los alumnos intentaron, con mucho acierto, desglosar un objetivo grande y abstracto en
subobjetivos mas pequeios y concretos, y de eso se trata, aunque en este caso los nimeros son



demasiado altos. Tal vez una extension en acres no sea la mejor manera de pensar en ello.
Existen 1.500 terrenos de un acre de mayor valor ecoldgico que los 90.000 restantes. Pensar
en acres al afio equivale a un conservador de museo que pensara en lien-zos al afo sin
importarle la época, el estilo o el pintor.

Eso es lo que hizo TNC: en lugar de hablar en términos de extension de tierra, hablé de
paisajes, es decir, de terrenos contiguos con unas caracteristicas unicas y de alto valor
ecologico. TNC se marcd el objetivo de conservar 50 paisajes (25 de los cuales eran
prioridad inmediata) durante un periodo de diez afios. Cinco paisajes al afio suenan mas
realistas que dos millones de acres y son mucho mas concretos.

Al este de Silicon Valley hay una serie de colinas marrones donde empieza la zona salvaje del
parque Yosemite. Estas colinas son una linea divisoria de aguas importante para la bahia de
San Francisco pero se estan debilitando por el crecimiento urbano descontrolado. Pese a su
importancia medioambiental, no se parecen en nada a los bosques de secuoyas o la costa, con
preciosas vistas que echan a volar la imaginacion, sino que se trata de colinas cubiertas de
hierba y salpicadas por unos cuantos robles. La mayor parte del afio, la hierba es marrén vy,
como reconoce Sweeney, la zona no es nada atractiva. Ni siquiera los grupos locales de la
zona de Silicon Valley, interesados en proteger los espacios naturales, estaban prestando
atencion a las colinas marrones. Sweeney explica que «no vamos detrds de las cosas porque
sean bonitas, sino por ser una parte importante de la creacion en términos medioambientales.

TNC bautizo la sabana de robles con el nombre de Monte Hamilton a partir de su cima mas
alta, sede de un observatorio local. Al identificarlo en tanto que paisaje coherente y darle un
nombre, consiguieron situar la zona en el mapa para los grupos locales y los politicos.
Sweeney explica que, antes, los grupos de Silicon Valley querian proteger zonas importantes
cerca de sus hogares, pero no sabian por donde empezar. «Si les decimos que hay una zona
sumamente importante al este de Silicon Valley, no es nada fascinante porque no es tangible.
Pero, si nombramos el Monte Hamilton, aumenta su interés.

La Fundacion Packard de Silicon Valley, creada por uno de los fundadores de Hewlett-
Packard, ofrecido un gran donativo para la protecciéon del Monte Hamilton y otros grupos
ecologistas de la zona de la bahia empezaron a hacer campafia a favor de ¢€l. «Nos entra la risa
porque leemos la documentacion de otra gente y siempre hablan del Monte Hamilton. Nosotros
lo inventamosy.

Las personas que viven en las ciudades tienden a nombrar y definir sus barrios (Castro, Soho,
Lincoln Park, etc.) con nombres que delimitan una zona y definen sus caracteristicas. Cada
barrio tiene una personalidad. TNC cre6 el mismo efecto con sus paisajes y el Monte
Hamilton pasé de ser un monton de acres a una celebridad ecoldgica.

No es una historia de terrenos, sino de abstraccion: TNC evitd caer en ella (salvar dos
millones de acres al afo), convirtiendo unas manchas abstractas en un mapa de paisajes
tangibles. Con mucho criterio, TNC se dio cuenta de que, tanto el contexto como las



soluciones, habian crecido en ambigiiedad y no podian permitir que ocurriese 1o mismo con
sus mensajes. La concrecion es un componente indispensable de las ideas contagiosas.

2. Saber restar

(Qué hace que algo sea concreto? Las cosas se vuelven concretas cuando podemos
examinarlas con los sentidos. Un motor V8 es concreto; el alto rendimiento es abstracto. La
mayoria de las veces, la concrecion se reduce a gente concreta haciendo cosas concretas. En
el capitulo 2 hemos hablado sobre el servicio mundialmente reconocido que presta Nordstrom
a sus clientes. Este es un concepto abstracto, todo lo contrario que la imagen de un empleado
planchandole la camisa a un cliente.

El lenguaje conciso ayuda a las personas, sobre todo a los legos, a comprender nuevos
conceptos. La abstraccion, por otra parte, es un lujo para expertos. Si tenemos que ensefiar una
idea a un aula repleto de personas y no estamos seguros de hasta donde llegan sus
conocimientos, la concrecion es el unico idioma seguro.

Para entenderlo, analicemos como son las clases de matematicas en Asia. Sabemos por las
noticias a lo largo de los afios que los nifios del Este asiatico superan a los estadounidenses en
practicamente todo (salvo en el consumo de comidas grasientas). En el caso de las
matematicas es evidente: los conocimientos de los estadounidenses empiezan a rezagarse de
los asiaticos a edades tempranas y la diferencia se hace patente ya en primer curso,
aumentando a lo largo de la ensefianza primaria.

(Que estan haciendo diferente los colegios asiaticos? Nosotros tenemos el estereotipo de que
funcionan con una eficiencia casi robotizada, que los horarios son largos y la disciplina,
estricta. Creemos que los estudiantes del Este asiatico son menos creativos de algiin modo y
nos gusta pensar que superan a nuestros alumnos a base de repeticion y memoria. Pero lo
cierto es casi justamente lo contrario.

En 1993, un grupo de investigadores estudio diez colegios de Japon, otros tantos en Taiwan y
veinte en Estados Unidos. En cada uno escogieron a dos profesores de matematicas distintos y
los observaron durante cuatro lecciones cada uno. Los investigadores descubrieron que todos
los profesores usaban bastante la técnica de la repeticion, tanto que era el procedimiento
estandar en al menos la mitad de las clases analizadas en todos los paises. Sin embargo, las
otras técnicas variaban enormemente entre los tres paises.

Pensemos, por ejemplo, en un caso que puso un profesor japonés: usted tiene 100 yenes y se
gasta 70 en comprar un cuaderno. ;Cuanto dinero le queda? O este otro, planteado por una
maestra de Taiwan: primero hay tres nifios jugando al balon. Después vienen otros dos y se les
une uno mas. ;Cudntos juegan ahora? Mientras hablaba, dibujaba palotes en la pizarra y
escribid la operacion: 3+2+1.

Fijese en que estos profesores estan explicando conceptos matematicos abstractos mediante



situaciones concretas y conocidas, como comprar material escolar o jugar al fatbol. Sus
explicaciones se aprovechan de conceptos preexistentes mediante la técnica que hemos
analizado en el capitulo «Simple». Segin ella, el maestro toma un concepto existente (por
ejemplo, la dindmica de un partido de futbol con seis jugadores) y lo reviste de una capa de
abstraccion.

Los observadores llamaron a este estilo de preguntas célculos en contexto. Es practicamente
lo opuesto a la repeticion y, al contrario de lo que solemos pensar, se dio casi el doble de
veces en Asia que en Estados Unidos (en el 61% de las clases frente al 31%).

En otro ejemplo, una profesora japonesa coloco sobre un pupitre cinco filas con diez azulejos
cada una. Después, apartd tres filas de diez azulejos y preguntd a un estudiante cuantos
quedaban. La respuesta fue correcta: 20. A continuacion, la maestra preguntd a los alumnos
como sabian que era un problema de sustraccion y les ofrecid una imagen visual del simbolo
de la resta. Asi, los alumnos pudieron construir un concepto abstracto como el de la resta
sobre unos cimientos concretos: la sustraccion de 30 azulejos de los 50 originales. Los
investigadores codificaron las preguntas como ésta bajo el nombre de preguntas de
conocimiento conceptual. Este tipo de cuestion aparecio en el 37% de las clases en Japon, el
20% en Taiwan y solo el 2% en Estados Unidos.

Utilizar la concrecion como cimiento para la abstraccion no solo es apropiado en la ensefianza
de las matematicas, sino que es un principio basico del conocimiento. Los principiantes la
adoran. ;Ha leido alguna vez un informe académico o un articulo técnico, o incluso una nota, y
se ha quedado tan desconcertado por el lenguaje abstracto y pomposo que pedia a gritos un

ejemplo?

O, tal vez, ha experimentado la frustracion de cocinar a partir de una receta demasiado
abstracta, con instrucciones del tipo cueza hasta que la mezcla adquiera una buena
consistencia. ;Como dice? jDigame durante cuantos minutos tengo que remover! jEnséfieme
una foto! Es posible que, después de preparar la misma comida un par de veces, la expresion
«buena consistencia» empiece a tener sentido porque nos construimos una imagen sensorial de
lo que representa, pero la primera vez es tan carente de sentido como la operacion 3+2+1 para
un nifio de tres afos.

La concrecidon nos ayuda a comprender porque somos capaces de formarnos una idea mas
avanzada y abstracta a partir de los ladrillos de nuestro conocimiento actual. La abstraccion
requiere ciertos cimientos concretos; explicar un principio abstracto sin ellos es como
empezar a construir la casa por el tejado.

3. L.a concrecion es recordable

Las ideas concretas son mas faciles de recordar. Piense en las palabras sueltas, por ejemplo.
Algunos experimentos sobre la memoria humana han demostrado que es mas facil recordar
sustantivos concretos y facilmente visualizables (bicicleta o aguacate) que abstractos (justicia



o personalidad).

Las ideas contagiosas por naturaleza estin cargadas de palabras e imagenes concretas
(acuérdese de la rata frita del Kentucky o la bafiera llena de hielo en el robo del rifion). Esta
ultima leyenda seria mucho menos contagiosa si el hombre se hubiera despertado para
descubrir que alguien se habia fugado con su autoestima.

Eric Havelock, un investigador de Yale que estudia relatos transmitidos oralmente, como La
lliada o La Odisea, ha observado que se caracterizan por montones de acciones concretas y
pocas abstracciones’. ;Por qué? Los antiguos griegos no debian de tener ningin problema con
la abstraccion, no en vano fue la sociedad de donde surgieron Platon y Aristoteles. Havelock
cree que los relatos fueron evolucionando alejandose de la abstraccion porque, cada vez que
se transmitian de generacion en generacion, los detalles mas concretos y recordables
sobrevivian mientras que las abstracciones se evaporaban.

Volvamos al mundo contemporéaneo, esta vez a un dominio intemporal y maravilloso de la
expresion como es la contabilidad. Pongase en la piel de un profesor de contabilidad que tiene
que explicar por primera vez los principios contables a unos universitarios. Para un alumno
nuevo, la contabilidad puede parecer desconcertantemente abstracta (declaracion de ingresos,
balance, cuentas T, saldo pendiente, bonos del Tesoro), sin asomo de vida humana ni dato
sensorial.

Como profesor, ;coOmo aportaria grafismo a los conceptos contables? Dos profesoras de la
Universidad Estatal de Georgia, Carol Springer y Faye Borthick, decidieron probar algo
totalmente diferente4. En otofio de 2000, impartieron un semestre de clases de contabilidad
usando como elemento principal un estudio casuistico, de un semestre de duracidon, que
realizaba el seguimiento de una nueva empresa fundada por dos estudiantes imaginarios de
segundo afio, Kris y Sandy, de la Universidad Estatal de LeGrande.

Kris y Sandy habian ideado un producto nuevo llamado Safe Night Out (SNO, salir de marcha
a salvo), un aparato destinado a padres de adolescentes en edad de conducir que, instalado en
el coche del adolescente, grabaria la ruta y la velocidad del vehiculo y, por primera vez, los
padres podian comprobar si sus hijos conducian de forma responsable.

En este punto, si usted fuera un alumno de Introduccion a la Contabilidad ya formaria parte de
la historia. Kris y Sandy son sus amigos, saben que estd yendo a clases de contabilidad y
necesitan su ayuda. Le estan preguntando si su idea es factible y cuantas unidades deben
vender para poder pagarse la universidad. A usted le ensefian a localizar el coste de los
materiales correspondientes (receptores de GPS y disco duro de almacenamiento) y las
relaciones comerciales (cudnto costaria venderlo en eBay, por ejemplo).

El culebron semestral de Kris y Sandy desvelo el papel de la contabilidad en la vida
empresarial. En efecto, cualquier clase de contabilidad define la distincion entre costes fijos y
variables, pero en el culebron que nos ocupa, mas que definirla, habia que descubrirla. Kris y
Sandy tienen que pagar algunos costes sea como sea, como por ejemplo los gastos de



programacion para desarrollar el producto. Eso son costes fijos. Los demas costes solo se
contraen al fabricar o vender el producto, como el coste de los materiales o la comision de
eBay. Eso son costes variables. Y cuando sus amigos estdn gastdndose las cuotas de la
universidad en un nuevo negocio, las distinciones importan.

Este estudio es un ejemplo del aprendizaje en contexto, similar al de los profesores de
matematicas en Asia, aunque en este Ultimo caso los alumnos podian encontrarse con 300
ejemplos diferentes a lo largo de medio curso. En la clase de contabilidad habia un tnico
ejemplo, lo suficientemente jugoso como para abarcar todo un semestre de material didactico.

A medida que avanzaba el semestre, los alumnos observan la evolucion del negocio desde sus
incoémodos sillones de contables de Kris y Sandy. Un juzgado local se pone en contacto con
ellos para utilizar el dispositivo con personas en libertad condicional, pero quiere arrendarlo
en lugar de comprarlo. ;Coémo deberian responder? Mas adelante, el negocio empieza a crecer
rapidamente pero, de repente, Kris y Sandy sufren un momento de péanico porque el banco les
ha devuelto un cheque. Estan vendiendo mas unidades que nunca y, sin embargo, no hay saldo
en la cuenta: ;como es posible? (éste es un problema al que se enfrentan muchos nuevos
negocios ¢ introduce a los alumnos la diferencia entre rentabilidad y fluyjo de caja). La
respuesta salta a la vista inicamente después de repasar un mes entero de hojas de ingresos y
recibos de eBay.

Pero, ;japrendieron mejor los alumnos? Al principio era dificil de decir porque los cambios en
la asignatura dificultaban la comparacion directa de los examenes finales respecto a los de
afos anteriores. Algunos estudiantes parecian mas entusiasmados con la nueva asignatura,
mientras que otros se quejaban porque el estudio casuistico exigia mucha dedicacion. Sin
embargo, con el tiempo las ventajas de estudiar un caso concreto se fueron haciendo cada vez
mas patentes, ya que los alumnos con mejores notas tenian mas probabilidades de
especializarse en contabilidad. La concrecion consiguié que los estudiantes mas capaces
quisieran convertirse en contables.

El estudio de casos también tuvo efectos positivos para los estudiantes del monton. En el
siguiente curso de contabilidad, programado una media de dos afios después, la primera
seccion se concentraba en los conceptos que los alumnos supuestamente habian aprendido en
Introduccion a la Contabilidad y los que habian trabajado en el estudio del caso conseguian
una nota mucho mejor en el primer examen. De hecho, la diferencia en las notas era
particularmente drastica en los alumnos con un bien de nota media. En términos generales,
conseguian doce puntos mas y hay que recordar que habian pasado dos afios desde el curso
anterior. La concrecidn es contagiosa.

4. La teoria del velcro de 1a memoria

(Que tiene la concrecion que vuelve las ideas contagiosas? La respuesta yace en la propia
naturaleza de la memoria.



Muchos pensamos que recordar es como almacenar un objeto y que, para acordarse de un
relato, hay que guardarlo en los archivadores de nuestro cerebro. No hay nada incorrecto en
esta analogia, pero lo sorprendente es que existen archivadores totalmente diferentes para
cada tipo de recuerdo.

Puede comprobar esta teoria por usted mismo. En las siguientes preguntas se le pide que
recuerde varias ideas. Fijese durante cinco o diez segundos en cada una (no hace falta que se
precipite) y cuando pase de una frase a otra se dard cuenta de que recordar cosas distintas
produce una sensacion diferente.

* Recuerde la capital de Kansas.

» Recuerde la primera frase de «Hey, Jude» (o cualquier cancidn que se sepa).
* Recuerde la Mona Lisa.

* Recuerde la casa donde paso su nifiez.

* Recuerde la definicion de verdad.

* Recuerde la definicion de sandia.

Un psicologo cognitivo de la Universidad Duke, llamado David Rubin, emplea este ejercicio
para ilustrar la naturaleza de la memoria. Cada orden parece desencadenar una actividad
mental diferente. Recordar la capital de Kansas es un ejercicio abstracto, a menos que usted
viva en Topeka, mientras que cuando piensa en «Hey, Jude» seguramente oiga la voz de Paul
McCartney y una musica al piano (si las palabras hey y Jude no le hacen recordar nada,
cambie este libro por un disco de los Beatles y sera mas feliz).

Obviamente, el recuerdo de la Mona Lisa suscita una imagen visual de su famosa sonrisa
enigmatica. Recordar la casa de su infancia puede haber evocado todo un abanico de
recuerdos: olores, sonidos, visiones... Puede que incluso se haya imaginado corriendo por la
casa o recordado donde se solian sentar sus padres.

La definicion de verdad seguramente ha sido mas dificil de recordar. Sin duda, tiene una idea
de lo que significa, pero probablemente no disponia de ninguna definicion preformulada que
poder arrancar de la memoria, como con la Mona Lisa. Posiblemente haya tenido que crear
sobre la marcha una definicion que se ajustara a su concepto de la verdad.

La definicion de sandia también puede haber implicado algin que otro giro mental, ya que,
aunque la palabra evoca inmediatamente recuerdos sensoriales (la cascara verde a rayas y el
fruto rojo, el olor dulce y el gusto, o el peso de una sandia entera), seguro que ha tenido que
cambiar de marcha para poder concentrar todos estos recuerdos en una definicion.

Por lo tanto, la memoria no es un Unico archivador, sino que se parece mas al velcro. Si
observa las dos caras de este material, vera que una estd cubierta de miles de minisculos
ganchos y la otra de bucles. Cuando presionamos ambas caras, un gran nimero de ganchos se
quedan atrapados dentro de los bucles y asi se consigue sellar el velero.



Su cerebro alberga una cantidad asombrosa de bucles y, cuantos mas ganchos tenga una idea,
mejor se quedara atrapada en la memoria. El hogar de su nifiez cuenta con toneladas de
ganchos en su cerebro, mientras que un nimero nuevo de la tarjeta de crédito solo tiene uno,
en el mejor de los casos.

Los buenos profesores tienen el don de multiplicar los ganchos de una idea particular. Como
veremos a continuacion, una buena maestra fue capaz de disefiar un mensaje tan poderoso
(porque recurria a tantos aspectos diferentes de las emociones y la memoria) que, veinte afios
después, sus antiguos alumnos todavia lo recordaban perfectamente.

5. Ojos azules, 0jos marrones

Martin Luther King fue asesinado el 4 de abril de 1968. El dia siguiente, Jane Elliott, una
maestra de primaria de lowa, se encontro ante la tesitura de tener que explicar su fallecimiento
a su clase de tercero. En el pueblo predominantemente blanco de Riceville (Iowa), los
escolares sabian quién era Martin Luther King, pero no podian comprender quién lo querria
muerto, ni por qué>.

«Supe que habia llegado el momento de abordar el problema de una forma concreta, porque
llevabamos hablando de discriminacion desde el primer dia de clase, pero el asesinato de
Martin Luther King, uno de nuestros “Héroes del Mes” dos meses antes, no podia explicarse a
los pequeios de tercero de primaria en Riceville (Iowa)».

Un dia después, lleg6 a clase con un plan: pretendia convertir los prejuicios en algo tangible
para los alumnos. Nada mas empezar, dividié a los nifios en dos grupos dependiendo de si
tenian los 0jos marrones o azules. A continuacion, anunci6 escandalosamente que los nifios de
ojos marrones eran superiores a los de ojos azules. «Son los mejores en este aulay, explico.
Los grupos se separaron y mando a los nifios de ojos azules sentarse al final de la clase. A los
nifios de ojos marrones les dijo que eran mas listos y tendrian mas tiempo de recreo. Por el
contrario, los nifios de ojos azules tenian que llevar collarines especiales para que todo el
mundo supiera el color de sus ojos desde lejos. Los dos grupos no tenian permitido mezclarse
durante el recreo.

Elliott se sorprendi6 de la rapidez conque la clase se transformaba. «Observé cémo los nifios
se convertian en alumnos de tercero crueles, agresivos y discriminatorios. Fue horroroso. Los
amigos se enemistaban instantdneamente porque los nifios de 0jos marrones se reian de sus
antiguos amigos de ojos azules». Un estudiante de ojos marrones le pregunt6 a Elliott como
podia ser profesora si ella también tenia los ojos azules...

Al dia siguiente, cuando empezo la clase, Elliott entr6 en el aula y anuncié que se habia
equivocado, que en realidad los nifios de ojos marrones eran inferiores. Este cambio de
fortuna fue asimilado inmediatamente y se oyeron gritos de alegria de los nifios de ojos azules
mientras corrian a colocar sus collarines a sus compafieros de menor grado de 0jos marrones.



El dia que formaron parte del grupo inferior, los alumnos se autodefinieron como ftristes,
malos, estipidos e inferiores. «Cuando estdbamos abajo—dijo un nifio con la voz quebrada—,
senti que nos ocurrian todas las cosas malas». Sin embargo, cuando estaban en el grupo
superior, los alumnos se encontraban bien, felices e inteligentes.

Cambi6 incluso su rendimiento en las tareas académicas. Un ejercicio de lectura consistia en
una baraja de cartas fonicas que los nifios debian acabar lo antes posible. El primer dia, los
nifios de ojos azules, que estaban abajo, tardaron cinco minutos y medio frente a los dos y
medio del segundo dia, cuando estaban arriba. «;Por qué no pudisteis hacerlo igual de deprisa
ayer?», preguntd Elliott. Una nifia de ojos azules contesto: «Es que teniamos esos collarines»
y otro nifio le interrumpid, diciendo: «No podiamos dejar de pensar en los collarinesy.

El simulacro de Elliott aportd concrecion (de una forma brutal) a los prejuicios y provoco un
efecto duradero en las vidas de los alumnos. Unos estudios realizados 10 y 20 afnos después
demostraron que los alumnos de Elliott tenian muchos menos prejuicios que sus compafneros

que no habian asistido a las clases®.

Los alumnos todavia recuerdan intensamente aquella situacion. Una reunion de ex alumnos de
Elliott quince afios mas tarde, retransmitida por la serie Frontline de la PBS, desvel6 hasta
qué¢ punto los habia emocionado. Ray Hansen, recordando la forma en que cambid sus
conceptos de un dia para otro, dijo que «fue una de las experiencias educativas mas profundas
que he vivido nunca». Sue Ginder Rolland anadi6 que «el prejuicio hay que combatirlo
cuando todavia se es joven porque, si no, te acompafia durante el resto de tu vida. A veces me
sorprendo a mi misma discriminando, me paro y me acuerdo de la clase de tercero,
recordando lo que significa que alguien te degrade».

Jane Elliott dot6 de ganchos a la idea del prejuicio. Le hubiera sido facil abordar el concepto
del prejuicio como suele hacerse en una clase, es decir, como una porcién del conocimiento
importante, pero abstracta, como la capital de Kansas o la definicion de la verdad. Podria
haber tratado el prejuicio como un objeto de aprendizaje, como la historia de la Segunda
Guerra Mundial y, sin embargo, lo convirtido en una experiencia. Piense en los ganchos que
implica el que un amigo de repente te desprecie, la sensacidn de llevar un collar alrededor del
cuello, la desesperanza de sentirse inferior o el susto al comprobar el color de los propios
ojos en el espejo. Esta experiencia habia fijado tantos ganchos en las memorias de los
alumnos que, décadas después, no podian olvidarla.

6. Camino hacia la abstraccion: del proyecto a la maquina

El simulacro de Elliott sobre el prejuicio es una prueba contundente del poder de la
concrecion, aunque, si ésta es tan poderosa, ;por qué caemos con tanta facilidad en la
abstraccion?

La razon es sencilla: porque la diferencia entre un experto y un principiante es la capacidad de
pensar en términos abstractos. Las personas que forman parte de un jurado popular por



primera vez se quedan impresionadas con las personalidades de los abogados, los detalles de
los hechos y el ritual de las salas de justicia, mientras que los jueces sopesan el caso contra
las lecciones abstractas de los casos anteriores y los precedentes legales. Los estudiantes de
biologia intentan recordar si los reptiles ponen huevos o no, mientras que sus profesores
piensan en términos del gran sistema taxonomico animal.

Los principiantes perciben los datos concretos en tanto que eso, datos concretos; los expertos,
por su parte, los consideran simbolos de los patrones y conocimientos que han aprendido a lo
largo de afios de experiencia. Al ser capaces de situarse en un nivel superior de
conocimientos, naturalmente quieren hablar en ese nivel y explicar estrategias de ajedrez en
lugar de que los alfiles se mueven en diagonal.

Aqui es donde nuestro cléasico villano, la maldicién del conocimiento, hace su aparicion. Una
investigadora llamada Beth Bechky estudio a un fabricante que disefiaba y fabricaba
maquinaria compleja utilizada en la producciéon de microprocesadores de silicio’. Para
fabricarla, la empresa necesitaba dos tipos de conocimientos: ingenieros que pudieran crear
disenos estupendos y habiles obreros que pudieran transformar esos disefios en complejas
maquinas fisicas.

Si la empresa queria tener ¢€xito, estos dos grupos de personas debian ser capaces de
comunicarse sin fisuras. El problema era que, curiosamente, hablaban idiomas diferentes. Los
ingenieros tendian a pensar en términos abstractos (se pasaban el dia ensimismados en los
dibujos y los proyectos), mientras el equipo de fabricacion tendia a pensar a un nivel fisico
(se pasaban el dia fabricando maquinas).

Lo mas revelador acerca de la maldicion del conocimiento es lo que ocurria cuando algo iba
mal en la planta de fabricacion. En ocasiones, los de fabricacion se topaban con un problema
(algo no encajaba o quiza no recibia potencia suficiente), se lo comunicaban a los ingenieros y
¢éstos se ponian inmediatamente a trabajar... modificando los planos.

Por ejemplo, si el equipo de fabricacidén encontraba una pieza que no encajaba en la maquina,
cuando se lo ensefiaban a los ingenieros ellos sacaban los planos y movian cosas de un lado a
otro sobre el dibujo. En otras palabras, saltaban instintivamente a un nivel superior de
abstraccion.

Ademas, Bechky descubrio que los ingenieros hacian los proyectos cada vez mas elaborados,
con la esperanza de que los planos mejorados aclarasen el proceso a los obreros. Con el
tiempo, los dibujos se hicieron mas y mas abstractos, lo que entorpecié todavia mas la
comunicacion.

Los ingenieros estaban comportindose como los turistas americanos que viajan al extranjero e
intentan hacerse entender hablando inglés despacio y a gritos. Eran victimas de la maldicion
del conocimiento y habian perdido la capacidad de imaginar lo que es mirar un plano técnico
desde la perspectiva de un lego en la materia.



Los de fabricacion solo querian que los ingenieros bajaran a la fabrica y les ensefaran donde
iba la pieza en cuestion, mientras €stos se preguntaban como podian mejorar los planos.

Esta incomunicacién suena familiar, sin duda, incluso a los lectores que no trabajan con
maquinaria de fabricacion de micro-procesadores. Pero, ;coémo se soluciona? ;Deberian
ambas partes identificarse mas con la otra y, basicamente, encontrarse en el punto medio? En
realidad, no.

La solucion pasa por que los ingenieros modifiquen su comportamiento. ;Por qué? Pues
porque, como senala Bechky, la maquina fisica es, en este caso, el ambito comunicativo mas
eficaz y relevante, ya que todos la entienden a la perfeccion. Por lo tanto, los problemas
deberian resolverse al nivel de la maquina.

Es facil olvidar que estamos hablando como expertos porque enseguida nos ataca la maldicion
del conocimiento, como en el juego de los repiqueteadores y los oyentes. Incluso puede
resultar antinatural sintetizar un asunto que conocemos profundamente desde hace muchos
afos, pero lo cierto es que, si estamos dispuestos a hacer el esfuerzo, nos veremos
recompensados en cuanto nuestro publico entienda lo que estamos diciendo y lo recuerde.

La moraleja de esta historia no es que haya que embrutecer los mensajes. Por ejemplo, el
equipo de fabricacion se enfrentaba a problemas complejos y necesitaba respuestas
inteligentes. Al contrario, se trata de encontrar un idioma universal, una lengua que todos
dominen y que, por fuerza, tiene que ser concreta.

7. Concretar permite coordinar

El capitulo anterior concluia con dos esloganes inesperados que sirvieron para motivar y
coordinar grandes grupos de gente inteligente: el reto de fabricar una radio de bolsillo y llevar
a un hombre a la Luna antes de que acabe la década. Observe lo satisfactoriamente concretos
que son. Es improbable que los ingenieros japoneses se sintieran paralizados por la
incertidumbre de su mision, ni que en la NASA se pasara mucho tiempo debatiendo el
significado de palabras como hombre, Luna o década.

La concrecion aporta transparencia a un objetivo; hasta los expertos la necesitan. Piense en
una empresa nueva de programas de ordenador cuyo objetivo sea fabricar el proximo gran
buscador. En la compafiia hay dos programadores con conocimientos casi idénticos que
trabajan en cubiculos contiguos. Para uno, el préximo gran buscador significa completitud,
asegurarse de que el motor de busqueda proporcione todos los contenidos de Internet
relevantes, por muy reconditos que sean. Para el otro, significa velocidad, garantizar unos
resultados bastante buenos con mucha rapidez. Sus esfuerzos no podran compenetrarse hasta
que el objetivo sea concreto.

Cuando Boeing se preparaba para lanzar el disefio del avion de pasajeros 727 en los afios 60,
los directivos se marcaron un objetivo deliberadamente concreto: el 727 tenia que acomodar a



131 pasajeros, volar sin escalas desde Miami a Nueva York y aterrizar en la pista 4-22 de La
Guardia (se escogio esta pista de aterrizaje por su longitud, de menos de una milla, demasiado
corta para cualquiera de los aviones de pasajeros existentes en aquel momento). Gracias a un
objetivo tan concreto, Boeing pudo coordinar eficazmente las actuaciones de miles de
expertos en diferentes campos de la ingenieria y la fabricacion. Imaginese lo dificil que

hubiera sido construir un 727 con el objetivo de ser el mejor avion de pasajeros del mundo®.

8. Los Ferrari van a Disney World

Stone Yamashita Partners es una consultora pequefia de San Francisco fundada por Robert
Stone y Keith Yamashita, antiguos creativos de Apple. Stone Yamashita esta especializada en
utilizar técnicas concretas para ayudar a otras empresas a implementar cambios.
«Practicamente todo lo que hacemos es visceral y visual», explica Keith Yamashita. Mientras
que el producto de la mayoria de las consultoras suele ser una presentacion de ordenador, en
Stone Yamashita se decantan mas por las simulaciones, los actos publicos y las instalaciones
creativas.

All4 por el afio 2002, Stone Yamashita recibi6 una llamada de Hewlett-Packard (HP). Los
altos mandos de HP esperaban conseguir una alianza con Disney y pidieron a Stone Yamashita
que los ayudaran a elaborar una propuesta que enfatizara la investigacion de HP y demostrara
a Disney como podian asistirles en la gestion de sus parques tematicos.

HP, como tantas otras empresas tecnologicas, genera una gran cantidad de investigacion en sus
laboratorios, aunque no siempre se traduce en productos fisicos y tangibles. A los
investigadores les suele entusiasmar la idea de forzar los limites de una tecnologia para
fabricar productos complejos y sofisticados, mientras que los consumidores, por lo general,
quieren productos faciles y de fiar. Los deseos de unos y otros no siempre encajan.

La presentacion que Stone Yamashita disefio fue una exposicion que ocupaba 545 m® y cuya
esencia Yamashita describe asi: «Inventamos una familia ficticia, los Ferrari, formada por tres
generaciones. Creamos y expusimos sus vidas y su visita a Disney World».

Nada mas entrar en la exposicion, los visitantes se encontraban en el salon de los Ferrari,
adornado con fotos de la familia. A partir de ahi, cada sala seguia a los Ferrari a lo largo de
varias escenas de sus vacaciones en Disney World. La tecnologia HP los ayudaba a comprar
las entradas, agilizar su acceso al parque y programar sus reservas en los restaurantes. Otra
parte de la tecnologia los ayudaba a disfrutar de sus atracciones favoritas con el minimo
tiempo de espera. De vuelta, en la habitacion del hotel al acabar el dia, les aguardaba una
sorpresa: un marco de fotos digital habia descargado automaticamente una foto de la familia
subida en la montafia rusa.

Stone Yamashita, en colaboracion con los ingenieros de HP, consiguidé convertir un mensaje
sobre las ventajas de la colaboraciéon (o lo que podria haber sido una fria presentacion de



ordenador) en un simulacro vivo. Stone Yamashita coloc6 ganchos en la idea de los servicios
electronicos al tomar una idea abstracta y concretarla mediante una intensa experiencia
sensorial.

Observe que la exposicion tenia dos publicos bien distintos: los ejecutivos de Disney eran los
principiantes (habia que mostrarles, en términos tangibles, lo que la tecnologia de HP podia
hacer por ellos). Luego estaban los empleados de HP, particularmente los ingenieros, que eran
todo menos principiantes. Muchos se habian mostrado escépticos en cuanto al valor de las
demostraciones de Yamashita pero, en cuanto se inaugurd la exposicion, se produjo un
tremendo entusiasmo en el seno de HP. En principio, la muestra estaba programada para durar
justo lo suficiente para la presentacion a Disney, pero se hizo tan popular que permanecid
abierta tres o cuatro meses mas. Un observador comenta que «fue como un virus porque los
empleados empezaron a preguntar a los demas si habian visto las cosas tan fantasticas que
habia hecho el equipo del laboratorio, si se imaginaban que la empresa podia hacer algo asi, o
si sabian que s6lo habian tardado 28 diasy.

La concrecion hizo posible la coordinacion de aquel equipo de expertos y permitidé que un
grupo variopinto de ingenieros, acostumbrados a contemplar complejos problemas
tecnologicos, se encontraran cara a cara con la familia Ferrari. Al centrarse en las
necesidades concretas de la familia (sus entradas, las reservas, las fotos), consiguieron algo
extraordinario porque tomaron las ideas abstractas de sus laboratorios de investigacion y las
convirtieron en una foto de familia o en una subida a la montafia rusa.

CONSULTORIO
LA TERAPIA DE REHIDRATACION ORAL SALVA VIDAS DE NINOS

La situacion: cada ano, mas de un milléon de ninos en todo el mundo mueren de
deshidratacion por diarrea. El problema puede evitarse, por muy poco dinero,
aportando a los nifios el tipo adecuado de liquidos. ;Coémo conseguir que alguien
invierta dinero en esta idea?

Primer mensaje: la siguiente es una explicacion de PSI, una organizacion sin animo de
lucro que lucha contra los problemas de salud en paises en vias de desarrollo10.

La diarrea es una de las principales causas de mortalidad de los nifios pequefios en
paises en desarrollo, con mas de millon y medio de muertes infantiles al afio. La diarrea
en si no es la causa de la muerte, sino la deshidratacion o pérdida de fluidos corporales.
Aproximadamente tres cuartas partes del cuerpo estan compuestas de agua vy, si la pérdida
de liquidos supera el 10% del total de liquidos corporales, los organos vitales se
colapsan y se produce la muerte. Con enfermedades graves, como el célera, la muerte
puede acaecer en apenas ocho horas.

Para evitar el peligro mortal que supone la deshidratacion, es necesario incrementar la
ingesta de liquidos en cantidades suficientes para sustituir los fluidos y electrolitos
perdidos por la diarrea. El mejor tratamiento en este sentido es una mezcla de



electrolitos, azicar y agua, conocido como sales de rehidratacion oral (SRO). Las SRO
restauran los fluidos corporales y los electrolitos mas rapidamente que cualquier otro
liquido, incluso si la pared intestinal ha sufrido dafios por la enfermedad.

Comentarios al primer mensaje: rapido, digame hasta qué punto es solucionable el
problema. Suponga que fuera un funcionario de sanidad de un pais en desarrollo. ;Qué
podria hacer mafiana mismo para empezar a salvar a nifios?

Para ser justos, hemos de reconocer que el mensaje aparece en una pagina web que
describe lo que PSI ha estado haciendo para solucionar el problema. El texto no refleja
necesariamente la manera en que la organizacion se dirige a los politicos para
persuadirlos de que actien al respecto. La informacion esta escrita en un lenguaje que
suscita credibilidad, dada la cantidad de términos y explicaciones cientificas. Sin
embargo, si el problema parece demasiado complejo, eso podria disuadir a las personas
de intentar solucionarlo.

Segundo mensaje: este mensaje es de James Grant, director de UNICEF durante muchos
anos. Grant siempre viajaba con un envase que contenia una cucharadita de sal y ocho de
azacar (los ingredientes de la terapia de rehidratacion oral, TRO, ademas de un litro de
agua). Cuando se reunia con los presidentes de paises en desarrollo, sacaba su recipiente
con sal y azicar y les decia: «;Saben que esto cuesta menos que una taza de t€¢ y que

puede salvar a cientos de miles de nifios en su pais?» .

Comentarios al segundo mensaje: rapido, digame hasta qué punto es solucionable el
problema. ;Qué podria hacer mafiana mismo para empezar a salvar a los nifios? El
mensaje de Grant le hace participar y saca a relucir sus conocimientos. Tal vez ya esté
pensando formas de enviar paquetes de sal con azicar a los colegios, o campanas
publicitarias para ensefiar a las madres la proporcion correcta de sal y azicar.

No cabe duda de que Grant es un maestro en crear ideas contagiosas porque aporta un
accesorio concreto y empieza con un contraste inesperado que llama la atencién: la
mezcla cuesta menos que una taza de té y, aun asi, puede causar un gran impacto. Los
primeros ministros se pasan el tiempo pensando en problemas sociales elaborados y
complejos (construir infraestructuras y hospitales, conservar el medio ambiente) y, de
repente, aparece un frasco con sal y azicar capaz de salvar a cientos de miles de nifos..

PUNTUACION
Lista de control Primer mensaje Segundo mensaje
Simple — —

Univocamente — E



inesperado

Concreto — —
Creible v v
Emotivo — —

Sucesion de hechoS — —

Es cierto que el mensaje de Grant sacrifica las estadisticas y la descripcion cientifica que
aportaban credibilidad al mensaje del PSI aunque, en calidad de director de UNICEEF, ¢l
ya posee suficiente credibilidad como para que los demas no se cuestionen lo que dice.
Grant abandon6 la batalla (ganada sin oposicion) de los hechos y lidi6 una batalla
emocional. Su frasco de sal y azlicar es el equivalente de la cartera granate de Kaplan en
la presentacion ante los socios capitalistas porque ambos ayudan al ptiblico a aportar sus
conocimientos al problema. Es imposible verlo y no ponerse inmediatamente a estudiar
las posibilidades.

Leccion: este consultorio trata de uno de nuestros ejemplos favoritos del antes y el
después en este libro porque demuestra lo poderosa que puede ser una idea concreta. La
moraleja es encontrar la manera de invitar a los demas a participar, ayudandolos a
aportar sus conocimientos. Aqui, un accesorio funciona mejor que una descripcion
cientifica.

9. La concrecion saca a la luz el conocimiento: las cosas

blancas
Coja papel y lapiz y elija una forma de cronometrarse (un reloj, un conyuge al que le guste
contar, etc.). Vamos a hacer una prueba de bricolaje de concrecion en dos ejercicios breves de

quince segundos. Cuando tenga listo el material, ajuste el crondmetro en quince segundos y
siga las instrucciones del paso 1.

Instrucciones del paso 1:
Escriba los nombres de todas las cosas blancas que se le ocurran.

Pare. Reajuste el crondmetro en quince segundos.
Siga las instrucciones del paso 2.

Instrucciones del paso 2:

Escriba los nombres de todas las cosas que haya en su nevera.

Curiosamente, la mayoria de la gente es capaz de enumerar la misma cantidad de cosas



blancas que articulos en la nevera. El resultado es asombroso porque, evidentemente, las
neveras domésticas no incluyen una parte considerablemente amplia del universo. Incluso las
personas que enumeran mas cosas blancas tienden a pensar que la prueba de la nevera es mas
facil.

(Por qué es asi? Pues porque la concrecion es una manera de movilizar y enfocar el cerebro.
Como ejemplo adicional de este fenomeno, piense en lo siguiente: 1) cinco tonterias que haya
hecho la gente en el mundo en los Gltimos diez afios; 2) cinco tonterias que haya hecho su hijo
en los ultimos diez afios.

Por supuesto, se trata de un ingenioso truco mental, aunque ;qué valor tiene? Imaginese un
empresario que se sirviera de este truco para obtener una inversion de cuatro millones y
medio de dolares de un grupo de inversores sofisticados e inteligentes.

10. Kaplan y Go Computers

Para un empresario, la oportunidad de presentar una idea comercial a capitalistas locales es
de suma importancia, tanto como para un actor en ciernes conseguir una audicidon con un
director de cine independiente. Pero tener la posibilidad de presentar una idea a Kleiner
Perkins (la empresa mas prestigiosa de Silicon Valley) se parece mas a una audicion privada
con Steven Spielberg: se puede salir convertido en estrella o desperdiciar una oportunidad
tinica en la vida'2,

De ahi los nervios de Jerry Kaplan, de 29 afos, mientras esperaba en la oficina de Kleiner
Perkins a principios de 1987. Su presentacion iba a empezar en 30 minutos. Kaplan era un ex
investigador de Stanford que habia dimitido de Lotus en su primera época. Gracias al €xito de
ventas de la hoja de calculo Lotus 1-2-3, la empresa se habia convertido en la nifia bonita de
la Bolsa. Kaplan estaba preparado para el siguiente desafio: sofiaba con una generacién mas
pequefia y portatil de ordenadores personales.

Estaba esperando junto a la sala de conferencias mientras el empresario anterior terminaba su
presentacion. Mirdandolo, no se sentia preparado y, cuanto mas miraba, mas pasaba del
nerviosismo al panico. El otro empresario llevaba un traje oscuro de raya diplomatica y una
poderosa corbata roja; Kaplan se habia puesto una americana y una camisa desabrochada. El
otro empresario estaba proyectando un grafico a color impresionante sobre una pizarra blanca;
Kaplan se habia traido una cartera granate con un cuaderno vacio en su interior. Todo esto no
prometia nada bueno.

Kaplan pensaba que habia ido a una sesion informal para conocerse y, mientras esperaba alli
de pie, se dio cuenta de lo ingenuo que habia sido. No tenia ningin plan de negocio,
diapositivas, graficos, previsiones financieras, prototipos. Peor atn, el empresario
hiperpreparado de la sala de juntas tenia ante si a un publico escéptico que le estaba
acribillando a preguntas.



Cuando lleg6 el turno de Kaplan, uno de los socios lo present6. Kaplan respird hondo y
empez6 diciendo: «Creo que una nueva clase de ordenador, mas parecido a un cuaderno que a
una maquina de escribir y que se maneje con un boligrafo en vez de con un teclado, satisfara
las necesidades de profesionales como nosotros cuando nos encontramos lejos del despacho.
Los usaremos para tomar notas, enviar y recibir mensajes mediante conexion por el movil,
buscar direcciones, teléfonos, listados de precios e inventarios, crear hojas de calculo y
rellenar formularios de pedidosy.

Explico la tecnologia necesaria, centrandose en el gran enigma de si una maquina podria
reconocer con precision la escritura a mano y convertirla en 6érdenes. Kaplan recuerda lo que
ocurrié después:

«Mi publico se puso tenso. Yo no sabia si les molestaba mi falta de preparacion o si
estaban concentrados en lo que les estaba diciendo... Convencido de que habia
despreciado mi oportunidad y, dado que no tenia nada que perder, me atrevi a
echarle un poco de teatro a la cosa.

“Si llevara un ordenador portatil ahora mismo, ustedes seguro que lo sabrian.
Probablemente no se hayan dado cuenta de que estoy sosteniendo entre las manos un
modelo del futuro de la informatica”.

Lancé la cartera granate al aire y aterrizd en el centro de la mesa con un gran
estruendo.

“Sefiores, he aqui un modelo del siguiente paso en la revolucidn informatica”.

Durante unos instantes, pensé que después de este acto final acabarian echandome
de la sala. Ellos seguian sentados en silencio, anonadados, mirando la sencilla
cartera de piel (que permanecia inmovil sobre la mesa) como si de repente fuera a
cobrar vida. Brook Byers, un socio antiguo aunque de aspecto joven de la compaiiia,
alargd la mano lentamente y tocé la cartera como si fuera una especie de talisman.
Me hizo la primera pregunta:

“;Cuanta informacion se podria almacenar en algo asi?”.

John Doerr (otro socio) contestd antes que yo: “Eso no importa, los chips de
memoria son cada vez mas pequeiios y mas baratos, y la capacidad probablemente
se duplique anualmente para un mismo tamafio y precio”.

Otra persona se unié a la conversacion: “Pero ten en cuenta, John, que a menos que
se pueda traducir la letra manuscrita eficazmente, es probable que ocupe mucho mas
espacio”. El que hablaba era Vinod Khosla, director general y fundador de Sun

Microsystems, que ayudaba a la sociedad a evaluar contratos tecnologicos» 2.

Kaplan dice que, a partir de ahi, apenas tuvo que hablar porque los socios se intercambiaban
preguntas y opiniones desarrollando su propuesta. De vez en cuando, alguien alargaba la mano
para tocar o examinar la cartera. «Habia pasado por arte de magia de ser un accesorio de



papeleria a un simbolo del futuro tecnologico».

Varios dias después, Kaplan recibié una llamada de Kleiner Perkins comunicandole que los
socios habian decidido respaldar su idea. Su inversion valoraba la inexistente empresa de

Kaplan en cuatro millones y medio de délares'?.

(Que transformo la reunion de un interrogatorio (con un ansioso empresario en el banquillo) a
una sesion de puesta en comiun? La cartera granate, porque encarnaba un desafio para los
asistentes en la sala de juntas; era una manera de enfocar sus pensamientos y sacar a la luz sus
conocimientos y cambio su actitud de reactiva y critica, a activa y creativa.

La presencia de la cartera facilito la puesta en comin de los capitalistas, del mismo modo que
sucede cuando nos concentramos en las cosas blancas que tenemos en la nevera. En cuanto
vieron el tamafio de la cartera surgieron algunas preguntas: cuanta memoria podria caber, qué
componentes informaticos encogerian en los proximos afos, o qué nueva tecnologia habria que
inventar para hacerlo factible. Fue el mismo proceso que desencadend el concepto de una
radio portatil entre el equipo de ingenieros japoneses de Sony.

La concrecidn crea un territorio comin en el que la gente puede colaborar. Todos los presentes
en la sala se sentian comodos enfrentdndose al mismo reto. Hasta los expertos (incluso los
capitalistas de Kleiner Perkins, las estrellas del rock del mundo tecnoldgico) pueden
beneficiarse de una conversacion concreta que los coloca en un terreno comuin.

11. Concretar ideas

(Como podemos aplicar el principio de las ideas concretas a nuestros propios mensajes?
Probablemente sea mas facil tomar decisiones si nos basamos en las necesidades de gente
especifica: nuestros lectores, nuestros alumnos, nuestros clientes, etc.

General Mills es uno de los mayores fabricantes del mundo de productos de consumo, con
marcas como Pillsbury, Cheerios, Green Giant, Betty Crocker, Chex y muchas mas. Una de las
principales marcas de la empresa en cuanto a las ventas es Hamburger Helper. Melissa
Studzinski, una mujer de 28 afios de Michigan, se incorpor6 a General Mills en 2004 como
directora de la marca.

Cuando Melissa se uni6 al equipo, Hamburger Helper llevaba teniendo pérdidas una década.
El director general, frustrado por la situacidon, anuncié que su objetivo nimero uno para 2005
era restablecer y hacer crecer la marca Hamburger Helper. Studzinski, la Gltima persona en
llegar al equipo, estaba ansiosa por emprender el reto.

Cuando empez0 a trabajar, le dieron tres inmensos archivadores llenos de datos y estadisticas:
informacion de ventas y volumen, instrucciones de estrategia publicitaria, datos de producto y
estudios de mercado con los clientes de la marca. Costaba sujetar cada uno de los
archivadores, y mucho mas recordar sus contenidos; ella los llamaba los archivadores de la
muerte.



Varios meses después, el equipo de Studzinski decidio dejar los datos a un lado y probar algo
nuevo. Enviarian a miembros del equipo de Hamburger Helper (empleados de mercadotecnia,
publicidad e I+D) a los hogares de los clientes. La idea se bautizo formalmente con el titulo de
Dedillo porque los empleados de General Mills querian conocer al dedillo a los clientes de la
marca.

Visitaron a madres (predominantemente, las grandes clientas de Hamburger Helper) dispuestas
a permitir que un desconocido entrara en su casa y las observara mientras hacian la comida. El
equipo visito entre dos y tres docenas de hogares. Studzinski visito tres casas y el experimentod
se le quedo grabado:

«Me habia leido y era capaz de recitar todos los datos sobre nuestros clientes—
recuerda—. Me sabia los datos demograficos de memoria, pero entrar en la casa de
una clienta y compartir un instante de su vida era totalmente distinto. Nunca me
olvidaré de una mujer que sujetaba a un nifio pequefio en brazos mientras removia la
comida en una cazuela. Sabiamos que la comodidad era un atributo importante de
nuestro producto pero comprobarlo de primera mano era otra cosay.

Sobre todo, Studzinski aprendid6 que, tanto las madres como sus hijos, apreciaban
enormemente la previsibilidad. Hamburger Helper tenia once figuras de pasta diferentes pero
a los nifios eso no les interesa demasiado; lo que les importaba era el sabor y sus madres
querian comprar una y otra vez los sabores que sus hijos no iban a rechazar. El problema era
que Hamburger Helper tenia mas de treinta sabores diferentes y a las madres les costaba
encontrar sus favoritos de entre los inmensos surtidos del supermercado. Las empresas de
alimentacion y bebidas se esfuerzan constantemente por desarrollar nuevos sabores y envases
y, sin embargo, Studzinski tenia que hacer lo contrario. «Las madres consideraban los nuevos
sabores como un riesgo», explica.

A partir de esta informacion concreta sobre las madres y sus hijos, el equipo convencid a un
grupo diverso de personas a lo ancho de la empresa (desde las cadenas de suministro hasta la
fabricacion, pasando por los departamentos financieros) de que simplificaran la linea de
producto. Segin Studzinski, los ahorros del coste fueron enormes y las madres estaban
satisfechas porque les resultaba mas facil encontrar los productos favoritos de su familia en
las estanterias del supermercado.

La idea de simplificar la linea de producto (junto con otras relativas al precio y la publicidad)
provoco un giro radical respecto a la marca vy, al cierre del ejercicio fiscal 2005, las ventas de
Hamburger Helper habian aumentado en un 11%.

«Ahora, cada vez que tengo que tomar una decision sobre la marca, pienso en las mujeres que
conoci y me pregunto qué harian ellas en mi lugar. Es asombroso lo util que puede ser pensar
de esta maneray, anade Studzinski.

Esta misma filosofia es i1gual de util con ideas mas transcenden-tales. La iglesia de
Saddleback, en una zona residencial de Irving (California), ha tenido tanto €xito que ahora



cuenta con 50.000 miembros. A lo largo de los afios, los lideres de la iglesia han desarrollado
una imagen detallada del tipo de persona a la que quieren alcanzar y a la que denominan Sam
de Saddleback. Rick Warren, el pastor de la iglesia, lo describe asi:

«Sam de Saddleback es el tipico hombre de esta zona que no va a la iglesia. Tiene
treinta y tantos o cuarenta y pocos, una diplomatura (una licenciatura, quizd), esta
casado con Samantha de Saddleback y tienen dos hijos, Steve y Sally.

Los estudios demuestran que a Sam le gusta su trabajo, su casa y piensa que ahora
disfruta de la vida mas que hace cinco afios. Esta satisfecho consigo mismo y hasta
presume de su situacion en la vida. Es un profesional, un directivo o un empresario
de éxito.

Otra caracteristica importante de Sam es su escepticismo frente a lo que ¢l llama “religion
organizada”. Seguramente dice que cree en Jesus, pero que no le gusta la religion
organizadax» .

El perfil es mucho mas profundo y abarca los gustos pop de Sam y Samantha, sus actividades
sociales preferidas, etc.

(Qué ofrece el concepto de Sam de Saddleback a los lideres eclesidsticos? Sam los obliga a
observar sus decisiones desde un prisma diferente. Suponga que alguien propone una campafa
de llamadas telefonicas entre los miembros de la comunidad local, lo cual parece tener un
gran potencial de llegar a gente nueva. Pues los lideres saben a raiz de sus investigaciones
sobre Sam que éste odia las llamadas no deseadas en su casa, asi que la propuesta se tacha de
la lista.

Pero la 1dea de Sam y Samantha de Saddleback no se limita a los lideres de la iglesia, sino
que hay cientos de pequeiios ministerios (clases de apoyo, excursiones del dia de la madre,
una liga de baloncesto masculino) dirigidos por voluntarios que no reciben instrucciones
diarias de los empleados remunerados de la iglesia. Sin embargo, todos estos programas se
compenetran porque todos en la iglesia saben a quién estan intentando llegar. «A casi ningiin
miembro le resultaria dificil describir a Sam», asegura Warren.

Gracias a haber convertido a Sam y Samantha en una presencia viva y concreta en las mentes
de los feligreses de Saddleback, la iglesia ha conseguido alcanzar a 50.000 Sams y Samanthas
de carne y hueso.

De los seis rasgos del contagio que estamos revisando en este libro, la concrecion es, quiza, el
mas facil de asimilar y posiblemente el mas eficaz de todos.

Ser simples (encontrar nuestro mensaje esencial) es complicado; por mucho que el esfuerzo
valga la pena, no conviene engafiarse respecto a su dificultad. Por otro lado, elaborar nuestras
ideas de una forma inesperada requiere bastante trabajo y creatividad aplicada, pero ser
concreto ni es dificil, ni exige demasiada atencion. El obstaculo no es ni mas ni menos que el
olvido, porque no nos damos cuenta cada vez que caemos en un lenguaje abstracto. También se



nos olvida que los demas no saben lo mismo que nosotros. Somos los ingenieros que hojean
sus planos, inconscientes de que lo inico que quieren los montadores es que nos pasemos por
la planta de la fabrica.



Univocamente
inesperado
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A lo largo de toda la vida, una persona de cada diez desarrolla una tlcera. La duodenal, la
mas comun, no suele ser mortal, aunque si sumamente dolorosa. Durante mucho tiempo, la
causa de las tlceras fue un misterio. Se solia pensar que se desarrollaban cuando se formaba
un exceso de acido en el estdbmago, que devoraba la pared intestinal. Ese exceso de acido, a su
vez, se creia que era causado por el estrés, la comida picante o la ingesta de alcohol en
grandes cantidades. Al no existir una cura clara para la ulcera, los tratamientos solian
centrarse en mitigar el dolor.

A principio de los afios ochenta, dos investigadores médicos de Perth (Australia)
descubrieron, con gran asombro, que las ulceras estaban causadas por bacterias. Barry
Marshall y Robin Warren identificaron como culpable a un tipo minisculo de bacteria en
forma de espiral, que posteriormente pasaria a llamarse Helicobacter pylori o H. pylori. La
importancia de su descubrimiento era enorme, ya que el origen bacteriano de las tulceras
implicaba que podian curarse en cuestion de dias mediante un sencillo tratamiento de
antibioticos.

Sin embargo, en el mundo de la medicina nadie se alegrd, ni se organizaron festejos en honor
de Marshall y Warren, que habian conseguido mejorar casi sin ayuda la salud futura de varios
cientos de millones de seres humanos. La razon de esta ausencia de elogios fue, simplemente,
que nadie los creyo.

En efecto, la teoria de las bacterias entrafiaba varios problemas. En primer lugar, estaba el
sentido comun, ya que el acido estomacal es una materia potente (obviamente, consigue
comerse un filete y, no tan obviamente, es lo bastante fuerte como para disolver una ufia). Era
tan ridiculo pensar que una bacteria pudiera sobrevivir en este contexto como que alguien
pudiera tropezarse con un iglu en el Sahara.

El segundo problema era la fuente. En la época del descubrimiento, Robin Warren era un
patologo en plantilla de un hospital de Perth y Barry Marshall era un internista de 30 afios en
periodo de formacion, no un médico propiamente dicho. La comunidad sanitaria espera que
los descubrimientos importantes provengan de doctorados en universidades de investigacion o
profesores de centros médicos grandes y prestigiosos. Un internista no suele curar
enfermedades que afectan al 10% de la poblacion.



El ultimo problema era la ubicacion. Un investigador médico de Perth es similar a un fisico de
Misisipi. La ciencia es igual en todas partes, pero por esnobismo humano tendemos a pensar
que surge en algunos lugares y no en otros.

Marshall y Warren ni siquiera lograron publicar su investigacion en un diario médico vy,
cuando Marshall presentd sus descubrimientos en una conferencia profesional, los cientificos
se echaron a reir. Un investigador que habia oido su ponencia comentd que, sencillamente, €l
no tenia el porte de un cientifico!.

Para ser justos, el argumento de los escépticos era razonable, ya que Marshall y Warren
basaban sus pruebas en la correlacion y no en la causalidad. Al parecer, casi todos los
pacientes de ulcera tenian H. pylori. Sin embargo, también habia personas con H. pylori que
no presentaban Ulceras. En cuanto a la demostracion de la causalidad, los investigadores no
podian medicar a un montdon de gente inocente con bacterias para observar si aparecian
ulceras.

En 1984, a Marshall se le acabod la paciencia y una mafana, en ayunas, pidio a sus colegas que
se reunieran con €l en el laboratorio para presenciar, horrorizados, como se tragaba un vaso

con alrededor de 1.000 millones de H. pylori que, en sus propias palabras, sabia a agua

pantanosaz.

Al cabo de varios dias, Marshall presentaba dolores, ndusea y vomitos (los sintomas clasicos
de la gastritis, la fase temprana de una ulcera). Mediante un endoscopio, sus colegas
descubrieron que la pared estomacal, anteriormente rosacea y sana, se habia vuelto roja e
inflamada. Como por arte de magia, Marshall se cur6 a si mismo con un tratamiento de
antibidticos y bismuto (el ingrediente activo de Pepto-Bismol).

Incluso después de una demostracion tan cruda, la batalla no estaba ganada atn, sino que
algunos cientificos objetaron que Marshall se habia curado antes de desarrollar una ulcera
avanzada, por lo que era posible que hubiera generado Gnicamente sintomas ulcerianos y no
una auténtica ulcera. Pero la demostracion de Marshall dio una segunda oportunidad a los
defensores de la teoria bacteriana y las investigaciones posteriores acumularon cada vez mas
pruebas a su favor.

En 1994, diez afios después, el sistema sanitario americano finalmente acepto la idea de que
los antibidticos eran el tratamiento mas conveniente para la ulcera. La investigacion de
Marshall y Warren contribuyo a abrir un debate importante en la medicina moderna, esto es,
que las bacterias y los virus provocan mas enfermedades de las que se pensaba’. Ahora se
sabe que el cancer de cuello de utero lo causa el papilomavirus humano contagioso, o PVH, y
ciertos tipos de enfermedades del corazon se han relacionado con el citomegalovirus, un virus
comun que infecta a alrededor de dos tercios de la poblacion.

En otofio de 2005, Marshall y Warren recibieron el premio Nobel de Medicina por su trabajo.
Al final resultd que eran dos hombres con una idea brillante, merecedora de un Nobel y capaz
de cambiar el mundo. Entonces, ;por qué tuvo que envenenarse Marshall para conseguir que la



gente le creyera?

1. Encontrar la credibilidad

Planteémonos la cuestion en los términos mas amplios posibles. ;Qué hace que la gente crea
en una idea? He aqui una pregunta ambiciosa a la que intentaremos responder recurriendo a lo
obvio: creemos porque nuestros padres o amigos creen; creemos porque hemos vivido
experiencias que nos han encaminado a creer; creemos por nuestra fe religiosa; creemos
porque confiamos en la autoridad.

La familia, la experiencia personal y la fe son fuerzas poderosas y, afortunadamente, no
podemos controlar el grado en que afectan a la gente. Nos es del todo imposible enviar
mensajes a través de las madres de los demds para ganar credibilidad, o desarrollar
presentaciones de ordenador que anulen las creencias fundamentales de la gente.

Si queremos persuadir a un publico escéptico de que crea en un mensaje nuevo, lo cierto es
que estamos yendo contracorriente frente a toda una vida de aprendizajes personales y
relaciones sociales, hasta el punto de que podria parecer que no se puede hacer practicamente
nada para influir en las creencias de las personas. Sin embargo, para combatir nuestro propio
escepticismo respecto a la capacidad para afectar en las creencias, basta con observar algunas
ideas contagiosas por naturaleza que logran convencernos de que creamos en cosas bastante

increibles®.

Alld por 1999, un correo electronico se extendid por Internet, reenviado de una persona a otra,
en el que se aseguraba que los envios de platanos de Costa Rica provocaban fascitis
necrotizante, una infeccion aguda causada por una supuesta bacteria carnivora®. En el mensaje
se recomendaba no comprar platanos durante tres semanas y acudir inmediatamente al médico
si aparecian sarpullidos después de comer la fruta, ademas de advertir de que «la infeccién
cutinea causada por fascitis necrotizante es muy dolorosa y devora entre dos y ftres
centimetros de piel por hora. La amputacion es probable; la muerte, posible». Se explicaba
que la FDA se mostraba reacia a emitir un comunicado general por temor a suscitar una ola de
panico nacional (cualquiera pensaria que la desaparicion de varios centimetros de piel no
bastaba por si misma para provocar el panico, con o sin declaracién de la FDA). El
sorprendente mensaje estaba firmado por el Instituto de Investigacion de Manheim.

El extrafio rumor se propago, al menos en parte porque tenia cierto aire de autoridad. No en
vano, lo habia puesto en circulacion el Instituto de Investigacion de Manheim y la FDA estaba
al tanto del problema. Sendos organismos aparecian mencionados como refuerzo de
credibilidad y su autoridad nos hace pensar dos veces en afirmaciones que, de otro modo, nos
resultarian bastante increibles, como que la fascitis necrotizante consume tres centimetros de
piel por hora. Si fuera cierto, ;como es que los telediarios de la noche no se habian hecho eco
de la noticia?



Posteriormente, se fue cayendo en la cuenta de que la credibilidad del rumor podia mejorarse
y las ultimas versiones afiadian que el mensaje «habia sido verificado por los centros para el
control de las enfermedades». Si hubiera circulado lo suficiente, no cabe duda de que el
comunicado hubiera llegado a estar aprobado por el Dalai Lama y recomendado
encarecidamente por el Consejo de Seguridad de la ONU.

El caso de los platanos contaminados demuestra que las autoridades son una fuente fidedigna
de credibilidad para las ideas. Cuando pensamos en autoridades capaces de aportar
credibilidad, tendemos a considerar a dos tipos de personas. Por un lado estan los expertos, la
clase de persona que tiene las paredes cubiertas de titulos enmarcados: el Oliver Sachs de la
neurociencia, el Alan Greenspan de la economia o el Stephen Hawkings de la fisica.

Los famosos y demas personajes con aspiraciones constituyen la segunda clase de autoridad.
(Por qué nos importa que a Michael Jordan le guste el McDonald's? Estd claro que no es un
nutricionista titulado, ni siquiera un prestigioso gastronomo. Nos importa porque queremos ser
como ¢l y, si a Jordan le gusta el McDonald's, a nosotros también. Igualmente nos interesan los
libros que le gustan a Oprah Winfrey. Confiamos en las recomendaciones de las personas a las
que nos gustaria parecernos.

Si usted tiene acceso al respaldo de Stephen Hawking o Michael Jordan (o cualquier experto
conocido o famoso), puede saltarse esta parte del capitulo. En cuanto a todos los demas, ;con
quién podemos contar? ;Es posible encontrar fuentes externas de credibilidad que no tengan
que ver con famosos o expertos?

Aunque resulte sorprendente, la respuesta es que si. Podemos recurrir a la credibilidad de las
antiautoridades. Una de ellas fue una mujer llamada Pam Laffin.

2. Pam Laffin, la antiautoridad

Pam Laffin protagoniz6 una serie de anuncios televisivos contra el tabaco que se emitieron a
mediados de los noventa en Estados Unidos. Laffin no era famosa ni experta en medicina; solo

era fumadora®.

En aquella €época, Laffin era una madre de 29 afios con dos hijos. Empez6 a fumar a los diez
afos y a los 24 habia desarrollado un enfisema. Fue sometida a un transplante de pulmoén, sin
¢éxito.

El responsable de antitabaquismo del departamento sanitario de Massachussets (MPDH),

Greg Connolly, estaba desarrollando una campaia de servicio publico cuando conoci6 el caso
de Pam. Le pidi6 que compartiera su historia con el publico y ella accedio.

Connolly explica que las campafias anteriores les habia ensefiado que contar historias con
gente real es lo mas convincente. El MPDH filmé una serie de espacios de 30 segundos que se
emitieron durante series de moda, como Ally McBeal o Dawson crece. Eran unos anuncios
descarnados, en los que aparecia Laffin luchando por sobrevivir mientras se asfixiaba



lentamente por culpa de sus débiles pulmones. Los espectadores la veian sometiéndose a una
broncoscopia invasiva (un procedimiento mediante el cual se inserta a través de la boca un
tubo con una camara en un extremo y se empuja hasta los pulmones). Los anuncios también
mostraban las desagradables cicatrices quirtirgicas que le habian quedado en la espalda.

En otro anuncio, se veian fotografias de Laffin de nifia y adulta mientras ésta relataba cémo su
enfisema le habia dejado la cara plana y una joroba en el cuello. Se quejaba de que habia

empezado a fumar para parecer mayor y, desgraciadamente, habia funcionado’.

Los anuncios eran incomodos y desentonaban con el humor descafeinado de series como
Dawson crece. «Carecemos de escrupulos a la hora de conseguir que los fumadores se den
cuenta de la realidad», reconoci6 Connolly.

Laffin se convirtié en heroina del movimiento antitabaquista, protagonizo un documental de la
MTV y los centros para el control de las enfermedades contaron su historia en una campana
por Internet y en un video educativo de 20 minutos titulado / can't breathe [No puedo
respirar].

Muri6 en noviembre de 2000, a los 31 afios, tres semanas antes de su cita para someterse al
que hubiese sido su segundo transplante de pulmon.

Después de leer la historia de Laffin, probablemente no le sorprendera saber que era una
eficaz oradora. No habia duda de que sabia de qué estaba hablando por experiencia propia y
tenia una poderosa historia que contar.

Otro ejemplo del recurso a antiautoridades como refuerzo de la credibilidad puede extraerse
de Doe Fund, una fundacion neoyorquina que convierte a hombres sin hogar (los don nadie de
nuestra sociedad) en ciudadanos productivos mediante el asesoramiento, la rehabilitacion y,
sobre todo, la formacion profesional. Hace varios afios, los representantes de una entidad de
subvenciones (potencial patrocinadora econdémica) iban a visitar las oficinas y la fundacion
envi6 a un conductor, llamado Dennis, para recogerlos y conducirlos hasta la sede principal®.

Dennis habia vivido en la calle antes de solicitar ayuda a Doe Fund y durante el recorrido de
45 minutos en coche compartid su historia con los representantes de la entidad de
subvenciones. Uno de ellos comentd que «no estdbamos sentados, escuchando sin mas a un
grupo de directivos explicadndonos lo eficaces que eran sus servicios; Dennis era el mejor
embajador que podia proporcionar Doe Fund, porque era una prueba viviente». Doe Fund
también utiliza este principio internamente. Asi, a cada persona sin techo que ingresa en el
programa se le asigna un mentor que estuvo en su misma situacion dos afios antes.

Vale la pena recordar que la eficacia de Laffin o Dennis en tanto que autoridades no era obvia.
Treinta afios antes, una campafia contra el tabaquismo como la de Laffin no habria tenido
lugar, sencillamente. En vez de eso, probablemente el jefe del servicio federal de sanidad
habria impartido una severa conferencia sobre los peligros del tabaco. O tal vez Burt
Reynolds habria ensalzado las virtudes de una vida sin humo.



El ciudadano del mundo moderno, continuamente inundado de mensajes, ha aprendido a
mostrarse escéptico acerca de las fuentes de esos mensajes. ;Quién esta detras? ;Debo confiar
en ellos? ;Qué ganan si los creo?

Un anuncio que asegura que un nuevo champu da volumen al cabello tiene menos credibilidad
que escuchar a su mejor amiga, entusiasmada porque se ha comprado un champu que le ha
dejado el pelo con mucho volumen. Es obvio: la empresa quiere venderle el champu; su
amiga, no. Por eso ella se lleva mas puntos de confianza. La moraleja es que nuestras fuentes
pueden actuar como autoridades por su honestidad y fiabilidad, y no necesariamente por su
estatus. En ocasiones, las antiautoridades son incluso mejores que las autoridades.

3. El poder de los detalles

No siempre tenemos a mano una autoridad externa que salga como fiadora de nuestros
mensajes, sino que, la mayoria de las veces, nuestros mensajes tienen que avalarse por si
mismos, deben disponer de credibilidad interna. Por supuesto, ésta a menudo depende del
tema del que estemos tratando. Por ejemplo, una demostracién matematica creible es distinta
de una critica cinematografica aceptable. No obstante, existen algunos principios generales
para establecer la credibilidad interna. Para verlos en accion, recurriremos de nuevo a una
leyenda urbana.

La muerte del novio es una leyenda urbana famosa, que comienza con una pareja en su primera
cita. El chico va conduciendo y, de repente, el vehiculo se queda sin gasolina bajo un arbol en
una carretera desolada. La chica sospecha que su novio esta fingiendo para enrollarse con
ella, pero enseguida se da cuenta de que el aprieto es real. El decide ir andando hasta la
proxima casa en busca de ayuda mientras ella se queda esperando en el coche. Mucho tiempo
despugs, la chica se asusta por un chirrido escalofriante que proviene del techo del vehiculo,
posiblemente provocado por la rama baja de un arbol. Tras varias horas de angustiosa espera,
la chica sale del coche para descubrir (suena musica de terror) el cadaver de su novio
colgando de un arbol encima del coche. El chirrido lo provocaban sus pies, mecidos por el
viento.

Cada vez que alguien transmite esta leyenda, afiade algiin detalle concreto. Siempre se sitiia en
un lugar preciso, que varia segun la parte del pais donde se encuentre: sucedid junto al camino

rural equis o sobre el risco del lago tal. El experto en leyendas populares Jan Brunvand afirma

que éstas deben gran parte de su credibilidad y efectismo a los detalles de localizacion’.

Una persona que conoce los detalles suele dar buena muestra de ser un experto. Piense en la
rapidez conque una aficionada a la historia puede establecer su credibilidad relatando una
anécdota interesante sobre la Guerra de Secesion. Sin embargo, los detalles concretos no solo
otorgan credibilidad a las autoridades que los facilitan, sino también a la propia idea. Asi, la
anécdota de la Guerra de Secesion, cargada de detalles interesantes, pasard a ser creible
independientemente de quién la cuente. Al aportar tangibilidad y concrecidn, los detalles



hacen que una afirmacion parezca mas real y creible!”.

4. Los miembros del jurado y el cepillo de
dientes de Darth Vader

En 1986, Jonathan Shedler y Melvin Manis, dos investigadores de la Universidad de
Michigan, crearon un experimento de simulacro de juicio!l. Pidieron a los participantes que
actuaran de miembros del jurado, entregandoles la transcripcion de un juicio (ficticio) para
que la leyeran. Debian evaluar la aptitud de una madre, la sefiora Johnson, y decidir si su hijo
de siete afios debia permanecer a su cargo.

La transcripcion se habia preparado de tal manera que pareciera muy equilibrada, con ocho
argumentos en contra y ocho a favor. Todos los miembros del jurado leyeron los mismos
argumentos, con la tnica diferencia del grado de detalle. En un grupo experimental, todos los
argumentos a favor de la sefiora Johnson contaban con detalles graficos, mientras que los
argumentos en su contra no los tenian y parecian descoloridos en comparacion. El otro grupo
ley6 la combinacion opuesta.

Como ejemplo, uno de los argumentos a favor de la sefiora Johnson decia que ésta siempre se
aseguraba de que su hijo se cepillase los dientes antes de acostarse. En la version plagada de
detalles, el argumento afiadia que el nifio utiliza un cepillo de dientes de La Guerra de las
Galaxias con forma de Darth Vader.

Otro argumento en contra era que un dia, el nifio fue al colegio con el brazo lleno de rasgufios
que la enfermera tuvo que curar porque la sefiora Johnson no lo habia hecho. La version
grafica afiadia como detalle que, mientras la enfermera curaba los arafazos, se le derramo la
mercromina sobre el uniforme, manchandolo de rojo.

Los investigadores analizaron cuidadosamente los argumentos con y sin detalles graficos para
asegurarse de que poseyeran la misma importancia, es decir, que los detalles fueran
irrelevantes a la hora de decidir si la sefiora Johnson era una buena madre. Por ejemplo, el
hecho de que la sefiora Jonson no curara el brazo arafiado era importante; que la enfermera se
manchara el uniforme, no.

Sin embargo, los detalles supuestamente sin importancia resultaron tenerla. Los miembros del
jurado que habian leido los argumentos a favor con detalles graficos fallaron que la sefiora
Johnson era una madre apta en mas ocasiones (5,8 de 10) que los que recibieron los
argumentos detallados en contra (4,3 de 10). Los detalles causan un gran efecto.

Tal vez podamos consolarnos por el hecho de que la diferencia no fuera mas drastica (si la
aptitud de la madre hubiera pasado de tener ocho a dos defensores, tendriamos que
replantearnos nuestro sistema de justicia). Sin embargo, los miembros del jurado llegaron a
decisiones distintas a partir de detalles graficos pero irrelevantes. ;Por qué? Porque los
detalles refuerzan la credibilidad del argumento. Si soy capaz de visualizar el cepillo de



dientes de Darth Vader, me resultara mas facil imaginarme al chico lavandose
concienzudamente los dientes en el cuarto de bafio, lo que a su vez sustenta la idea de que la
sefiora Johnson es una buena madre.

De las leyendas urbanas y del juicio de la sefiora Johnson podemos aprender que los detalles
graficos refuerzan la credibilidad, aunque cabe afiadir que necesitamos recurrir a detalles
veridicos y esenciales. Debemos identificar detalles tan convincentes y humanos como el
cepillo de dientes de Darth Vader, aunque mas elocuentes; detalles que simbolicen y apoyen
nuestra idea esencial.

En 2004, dos profesores de la Facultad de Economia de Stanford organizaron un taller con
varias sociedades artisticas de Washington, D. C. Uno de los ejercicios se habia disenado
para que los lideres artisticos se centraran en los principios perdurables de sus entidades, que
no debian poner en peligro bajo ninguna circunstancia. Una de las organizaciones que
participaron en el taller fue la Liz Lerman Dance Exchange (LLDE), una compaiiia de baile
que crea, representa, ensefia y compromete a personas en la realizacion artistica. En el taller,
los lideres de la LLDE mantuvieron que uno de sus valores principales era la diversidad.

«Venga ya—respondio uno de los profesores ante la sospecha de exageracion—. Todo el
mundo asegura valorar la diversidad, pero ustedes tienen una compafiia de baile.
Probablemente tengan un grupo de bailarines de 25 afios, todos ellos altos y delgados. Es
posible que algunos sean de color, pero ;es eso realmente diversidad?». Otras personas
presentes, que no estaban familiarizadas con la LLDE, asintieron ante la escéptica respuesta.

Peter DiMuro, director artistico de la LLDE, contestdé con un ejemplo. «Lo cierto—dijo—es
que el miembro mas antiguo de nuestra compaiia es un hombre de 73 afios llamado Thomas
Dwyer. Ingresé en la LLDE después de toda una vida trabajando para el Gobierno de Estados
Unidos cuando se jubilo, en 1988, y no tenia experiencia previa de baile. Lleva 17 afios con
NoSotrosy.

Este detalle (Thomas Dwyer, de 73 afos) silencio el escepticismo reinante en la sala y los
profesores experimentaron la extrafia sensacion de no saber qué decir. Habia una buena razon
por la que DiMuro fue capaz de responder rdpidamente con un ejemplo grafico, ya que la
diversidad era, sin duda, un valor esencial de la LLDE, parte de su ADN organizativo.

En 2002, Liz Lerman gano la beca al talento MacArthur por su trabajo de creaciéon de baile
moderno implicando a comunidades a lo ancho de Estados Unidos. En un proyecto llamado
Hallelyjah/U.S. A, Lerman visité comunidades de todo el pais, preguntando a sus integrantes
qué les hacia sentirse agradecidos. Después, coreografio bailes basados en esos temas de
agradecimiento. Las actuaciones incluian a miembros de la comunidad local: bailarinas miao
adolescentes de Mineapolis, propietarios de pastores escoceses de Virginia y un grupo de seis
jugadoras de cartas de Burlington que sélo se habian perdido dos partidas semanales en 40
afos.

Hagamos un breve comentario aparte para todos los esceépticos que ya hayan puesto los ojos



en blanco, a quienes una actuacion de danza moderna les parezca tan interesante como que los
entierren vivos. Independientemente de que le apetezca pasarse el fin de semana admirando
las piruetas de unos propietarios de pastores escoceses, debe reconocer que la LLDE es una
organizacion diversa. Eso es diversidad de verdad, no de palabra.

El ejemplo de Thomas Dwyer (el funcionario jubilado de 73 afios) es un simbolo grafico y
preciso del valor esencial de la organizacion, que funciona tanto para los socios como para
los propios bailarines. Nadie quiere participar en un proyecto de danza y ser el unico calvo de
mediana edad sobre un escenario repleto de modelos. La afirmacion de la LLDE respecto a
que la diversidad era uno de sus valores esenciales gand credibilidad gracias a los detalles
del ejemplo de Dwyer, sin necesidad de contar con ninguna fuente externa.

5. Mas alla de la guerra

El uso de detalles graficos es una forma de crear credibilidad interna, es decir, tejer fuentes de
credibilidad en la propia idea. Otra forma es recurrir a las estadisticas. Desde la escuela
primaria, nos ensefian a defender nuestros argumentos con datos estadisticos, pero lo cierto es
que las estadisticas suelen ser aburridas. ;Coémo podemos utilizarlas a la vez que mantenemos
el interés del publico?

En los afios ochenta, Geoff Ainscow y otros lideres del movimiento Beyond War [Mas alla de
la guerra] estaban decididos a abordar la siguiente paradoja: cuando vemos a un nifio
corriendo con unas tijeras en la mano, nos estremecemos y gritamos para que las deje. Sin
embargo, cuando leemos en el periddico un articulo sobre el armamento nuclear (capaz de
destruir a millones de nifios), apenas nos provoca, en el mejor de los casos, un instante de
consternacion.

Beyond War fue fundado por un grupo de ciudadanos alarmados por la carrera armamentistica
entre Estados Unidos y la Union Soviética. En aquel momento, los arsenales nucleares
combinados de los dos paises bastaban para destruir el mundo varias veces. Los seguidores
de Beyond War querian ir casa por casa con la esperanza de levantar un clamor popular contra
la carrera armamentistica pero se enfrentaban al problema de cémo aportar credibilidad a su
opinidn de que la carrera armamentistica estaba fuera de control. ;Como se explica a la gente
la asombrosa capacidad destructiva de las reservas nucleares? Es intangible e invisible y, sin
embargo, relatar historias o facilitar detalles no parece adecuado. La lucha contra la carrera
de las armas nucleares nos exige enfrentarnos a su magnitud. Y ésta se basa en nimeros.

Por esa razon, Beyond War organizaba reuniones en hogares, donde una familia anfitriona
invitaba a un grupo de amigos y vecinos, junto con un representante de Beyond War, para que
les hablara. Ainscow relata una sencilla demostracion que el grupo solia usar en sus
presentaciones. El siempre llevaba un cubo metalico y, en el momento justo, sacaba una
pequefia bola de acero del bolsillo y la tiraba dentro del cubo. La bola provocaba un fuerte
estruendo al rebotar contra las paredes del cubo. Cuando paraba el ruido, Ainscow decia



«Esta es la bomba de Hiroshima» y dedicaba varios minutos a describir la devastacion que
causoO: kilometros de edificios arrasados, decenas de miles de muertos de inmediato y un
numero todavia mayor de personas con quemaduras y otros problemas de salud de larga
duracion. Después, arrojaba diez bolas de acero en el cubo. El estruendo era mayor y mas
caodtico. «Esta es la potencia de fuego de los misiles de un tnico submarino estadounidense o
soviéticon, explicaba. Por wltimo, pedia a los asistentes que cerrasen los ojos y decia: «Este
es el arsenal actual mundial de armas nucleares» y lanzaba una gran cantidad de bolas al cubo
(en teoria, una por cada cabeza nuclear del planeta). El ruido era alarmante, aterrador. «FEl
rugido de las bolas no se acababa nunca—recuerda Ainscow—. Después, siempre se producia
un silencio absolutoy.

He aqui una forma ingeniosa de transmitir una estadistica. Destripemos la analogia. En primer
lugar, Beyond War poseia la opinion fundamental de que el publico necesitaba despertar y
actuar contra la carrera armamentistica. En segundo lugar, los miembros del grupo definieron
la parte inesperada del mensaje: que todo el mundo sabia que el arsenal nuclear mundial habia
aumentado desde la Segunda Guerra Mundial, pero nadie se daba cuenta de su magnitud. En
tercer lugar, tenian una estadistica que aportaba credibilidad a su opinion, es decir, que en el
mundo habia 5.000 cabezas nucleares, cuando una bastaba para diezmar a una ciudad entera.
El problema era que un nimero como 5.000 significa muy poco para la gente y la cuestion era
dotar de sentido a una cifra tan alta.

El giro definitivo era la demostracién del cubo y las bolas metalicas, que afnadia una
dimensién sensorial a un concepto de lo contrario abstracto. Ademas, la demostracion habia
sido escogida con sumo cuidado (las bolas de acero son armas y su sonido golpeando el cubo
era convenientemente amenazante).

Observen algo que puede ser contraintuitivo: la estadistica no se contagiaba; seria imposible.
Nadie que viera la demostracion podria recordar una semana después que habia 5.000 cabezas
nucleares en el mundo. Lo que si se contagio fue la concienciacion repentina y visceral de un
grave peligro: el aumento a gran escala del limitado arsenal atdmico de la Segunda Guerra
Mundial al de la actualidad. Era irrelevante que hubiera 4.135 o 9.437 cabezas nucleares; lo
importante era llegar hasta las visceras de la gente, haciéndoles darse cuenta de que el
problema estaba fuera de control.

Para poder utilizar estadisticas con eficacia, conviene recordar que este tipo de datos casi
nunca suelen significar nada en si mismos, sino que casi siempre hay que usarlos para ilustrar
una relacion. Es mas importante que la gente recuerde esa relacion que la propia cifra.

6. El principio de la escala humana

Otra forma de dar vida a las estadisticas es contextualizarlas en términos mas humanos y del
dia a dia. Como ejemplo, compare las dos afirmaciones siguientes:

1. Unos cientificos han calculado recientemente una importante restriccion fisica con una



precision extraordinaria. Para verlo en su justa medida, imaginese que lanza una piedra
del Sol a la Tierra y falla el objetivo por 500 metros.

2. Unos cientificos han calculado recientemente una importante restriccion fisica con una
precision extraordinaria. Para verlo en su justa medida, imaginese que lanza una piedra
de Nueva York a Los Angeles y falla el objetivo por 80 centimetros.

(Qué afirmacidon parece mas precisa? Como probablemente haya adivinado, los niveles de
precision en ambos casos son idénticos, pero cuando se sometieron a evaluacion por grupos
distintos de personas, el 58% de los participantes calificaron la estadistica del Sol como muy
impresionante, frente al 83%, que opinaba lo mismo sobre el lanzamiento entre Nueva York y
Los Angeles. No tenemos experiencia humana ni intuicién sobre la distancia que separa el Sol
de la Tierra, mientras que el trecho entre Nueva York y Los Angeles es mucho mas tangible
(aunque, para ser francos, sigue siendo bastante poco tangible; el problema es que si se hace
mas tangible esa distancia, como por ejemplo limitdndola a un campo de fatbol, la precision
en si se vuelve intangible. Digamos que tirar una piedra de un lado a otro de un campo de
futbol y fallar el objetivo en 3,4 micrones no ayuda mucho).

En El octavo hdbito, Stephen Covey describe de la siguiente manera los resultados de una
encuesta entre 23.000 empleados de una serie de empresas e industrias:

* Sélo el 37% afirmo saber con claridad lo que intentaba lograr su empresa y por qué.
* S6lo uno de cada cinco estaba entusiasmado con los objetivos de su equipo y su empresa.

* S6lo uno de cada cinco asegurd diferenciar claramente entre sus tareas y los objetivos de
su equipo y de su empresa.

* Solo el 15% sentia que su empresa los capacitaba plenamente para ejecutar los objetivos
clave.

* S6lo el 20% confiaba totalmente en la empresa para la que trabajaba.

Los resultados son bastante aleccionadores y también abstractos. Probablemente cuando acabe
de leer estas estadisticas se ira pensando que existe una gran confusion e insatisfaccion en la
mayoria de las empresas.

A continuacién, Covey sobrepone una metdfora muy humana por encima de las estadisticas,
diciendo que «si, por ejemplo, un equipo de futbol tuviera estos mismos resultados, solo
cuatro de los once jugadores en el campo sabrian cudl es su objetivo; solo a dos de los once
les importaria; so6lo dos de los once sabrian en qué posicién juegan y conocerian
perfectamente lo que se supone que tienen hacer; y todos menos dos jugadores estarian
compitiendo de alguna manera contra los miembros de su propio equipo, en lugar de con el
contrario» 2. La analogia futbolistica genera un contexto humano para las estadisticas, creando
una sensacion de dramatismo y movimiento. No podemos evitar imaginarnos las acciones de
dos jugadores intentando marcar gol mientras los demas miembros de su mismo equipo se
interponen continuamente en su camino.



(Por qué funciona esta analogia? Porque se apoya en nuestro concepto del futbol, mucho mas
nitido y definido que nuestro concepto de empresa. Es mas grafico pensar en la falta de
cooperacion de un equipo de balompié (donde el trabajo en equipo es primordial) que en una
compaiiia, y esto es precisamente lo que quiere subrayar Covey: que las empresas deberian
funcionar como equipos de futbol, pero no lo hacen. Humanizar las estadisticas aporta
efectismo a un argumento.

Otro ejemplo del principio de la escala humana parte de una situacién mundana, como
averiguar si una mejora tecnoldgica concreta vale la pena lo que cuesta. Le sucedio a Cisco
cuando tuvo que decidir si queria afiadir una red sin cable para sus empleados. El coste de
mantener una red sin cables estaba calculado en 500 dolares al afio por empleado. Parece un
precio altisimo, similar al de afiadir cobertura dental u 6ptica para todos los empleados, salvo
que no se trataba de una ventaja, sino de una inversion. ;Como se calcula entonces el valor de
una inversion? Hay que decidir si se puede obtener un valor afiadido de 501 dolares por cada
empleado al afio una vez implantada la red.

Un empleado de Cisco ided una forma mejor de pensar en la inversion: «Si creen que pueden
incrementar la productividad de un empleado en uno o dos minutos al dia, habran amortizado
el coste de la red sin cable». En esta escala, la inversidén se vuelve mucho mas accesible
porque nuestra intuicidon funciona en estas magnitudes. Podemos simular facilmente situaciones
en las que los empleados puedan ahorrarse varios minutos gracias a la conexion sin cables,
como por ejemplo solicitando un documento en medio de una importante reunion.

Las estadisticas no son intrinsicamente utiles, sino que es la magnitud y el contexto lo que les
aporta utilidad. No son muchas las personas capaces de intuir si una red sin cable puede
generar 500 dolares en valor marginal por empleado al afio. La escala correcta lo cambia
todo. Hemos visto que la concrecion permite sacar a la luz los conocimientos de las personas
(recuerde el simulacro de HP del viaje de una familia a Disney World). Del mismo modo, el
principio de la escala humana posibilita sacar a la luz nuestra intuicion para valorar si el
contenido de un mensaje es creible.

Las estadisticas son una fuente Optima de credibilidad interna cuando se utilizan para ilustrar
una relacion. En la introduccion, comentabamos el ejemplo de la campafia del Centro
Cientifico para el Interés Publico contra las palomitas del cine, repletas de grasas saturadas.
La estadistica correspondiente decia que un cucurucho normal de palomitas contenia 37
gramos de grasas saturadas. ;Y qué? ;Eso es bueno o malo?

Art Silverman, del CSPI, trasladdé muy ingeniosamente el contenido en grasas saturadas de las
palomitas a un contexto relevante para su comparacion, explicando que un cucurucho equivalia
a un dia entera de comida insalubre. Silverman sabia que a la mayoria de la gente le
horrorizaria la noticia.

.Y si Silverman hubiera carecido de escrupulos? Podria haber escogido un articulo
comestible de insalubridad conocida pero relativamente bajo en grasas saturadas, como las



chucherias, y concluido que la grasa contenida en una bolsa de palomitas equivalia, por
ejemplo, a 712.000 chupa-chups (o un nimero infinito de éstos, ya que los chupachts no tienen
grasa). Se trata de una estadistica poco escrupulosa porque extrae su poder de un juego de
prestidigitacion que implica diferentes sensaciones sobre la comida no saludable. Un
ejecutivo sin escrupulos de una sala de cines podria haber tomado represalias, cambiando el
campo de la comparacidon de las grasas saturadas con algin atributo positivo del maiz: «Un
cucurucho de palomitas tiene tanta vitamina J como 32 kilos de brécoli» (esto ultimo nos lo
hemos inventado nosotros).

Estas situaciones explican por qué las estadisticas nos llenan de ansiedad. En el mundo de la
politica, sobre todo, jugar con estadisticas es una fuente de empleo lucrativa para un nimero
incalculable de defensores de algo. Las personas de dudosa ética con un gran cerebro
analitico son capaces de apoyar practicamente cualquier tema a partir de un mismo juego de
estadisticas convenientemente manipulado.

Cabe recordar que es mas facil mentir sin estadisticas que con ellas, porque los datos imponen
limites y, a menos que se sea lo suficientemente poco ético como para inventarselos, la
realidad de los propios datos los restringe. Consuela saberlo, aunque sigue quedando mucho
espacio para la manipulacion.

Y queé hay del resto de nosotros, que no somos maestros del embrollo? ;Qué hacemos?
Seguiremos estando tentados de manipular de la mejor manera posible nuestros datos
estadisticos (todos lo hacemos): «jesta noche he marcado 16 puntos en el equipo de
baloncesto de la iglesia!» (sin mencionar los 22 tiros fracasados y que perdio el partido);
«mido 1,67» (sin mencionar los tacones de siete centimetros); «los ingresos han aumentado en
un 10% este afio, por lo que creo que me merezco una bonificacion» (sin mencionar el colapso
de los beneficios).

En lo que se refiere a las estadisticas, nuestro mejor consejo es utilizarlas de entrada, no de
salida. Uselas para decidirse sobre un tema; no tome una decision y busque después los
numeros que la sustenten (eso es caer en la tentacion y buscarse problemas). Si hacemos uso
de las estadisticas para tomar decisiones, estaremos mucho mejor situados a la hora de
compartir los nimeros fundamentales con los demas, como fue el caso de Geoff Ainscow y los
simpatizantes de Beyond War.

CONSULTORIO

LUCHAR CONTRA LA HISTERIA QUE PROVOCAN
LOS ATAQUES DE LOS TIBURONES

La situacion: cada varios anos, los medios de comunicacion se lanzan a banalizar sobre
los ataques de tiburones, aunque €stos siguen siendo sumamente infrecuentes y no
varian mucho de un afio a otro. Si esto es asi, jpor qué consumen tanta atencion
mediatica y del publico? La respuesta es que los ataques de tiburones dan pie a
aterradoras pesadillas como la siguiente, del programa de Oprah Winfrey.



Oprah: «A Bethany Hamilton le encantaba montar sobre las olas. Surfera desde los ocho
anos, Bethany habia llegado a ser tal fendmeno que se comentaba que por las venas le
corria agua salada en vez de sangre. Con tan sélo trece afios, Bethany era la nueva
generacion del circuito de surf y se habia convertido en una celebridad local, aunque lo
que sucedid a continuacion la llevo a aparecer en los titu-lares de todo el mundo.

Un dia muy temprano, Bethany estaba en el mar, tumbada sobre la tabla con el
brazo colgando dentro del agua, cuando, de repente, un tiburdn atigrado asesino
de cuatro metros y medio le agarrd el brazo, tird6 de ¢l y lo sacudio hasta
arrancarselo de su pequefio cuerpo. Segundos después, el tiburon y el brazo
habian desaparecido, y Bethany se habia quedado sola sobre su tabla, rodeada
de un charco de sangre».

Imagine que tuviera que rebatir una historia tan grafica como ésta. Tal vez fuera el
director de publicidad de la fundacion Salvemos a los Tiburones, o esté tratando de
convencer a su hija adolescente de que no pasa nada por ir a la playa. ;Como lo haria?
Tiene la verdad de su lado (los ataques son muy poco frecuentes), pero eso no garantiza
que la gente le vaya a creer. ;A qué fuente de credibilidad puede recurrir para conseguir
que le crean?

Primer mensaje: el siguiente mensaje esta basado en las estadisticas publicadas por el
Museo de Historia Natural de Florida.

Hay mas probabilidades de ahogarse en un tramo de playa vigilado por socorristas que
de que le ataque un tiburén y mucho menos de que le mate. En Estados Unidos, en el afio
2000 murieron doce personas en zonas vigiladas por socorristas. No se produjo ninguna
victima mortal provocada por un tibur6n (la media anual es de 0,4).

Comentarios al primer mensaje: es correcto, pero no excelente. El mensaje recurre a la
credibilidad interna (el dato estadistico puro y duro). Tenemos dos comentarios. En
primer lugar, ahogarse no parece la comparacion correcta porque muchos podrian pensar
que es una causa comun de muerte. «Ahogarse es mas comin que ser atacado por un
tibur6n» no parece una idea particularmente inesperada (y tal vez seamos demasiado
escépticos, pero la presencia de estudiantes metidos a socorristas nunca nos ha parecido
garantia incuestionable de seguridad). En segundo lugar, la comparacion estadistica (12
muertes frente a 0,4) es buena, aunque no lo suficientemente grafica, ni elocuente a escala
humana. Es improbable que alguien recuerde estos nimeros una semana despues.

Segundo mensaje: también basado en las estadisticas publicadas por el Museo de
Historia Natural de Florida:

(Cual de estos dos animales es mas probable que lo mate?

Un tiburon Un ciervo



Respuesta: el ciervo tiene mas probabilidades de matarlo (300 veces mas, por
colisionar contra el vehiculo).

Comentarios al segundo mensaje: nos gusta la idea inesperada de que Bambi sea mas
peligroso que el malvado tiburdn, seguido de la doblemente inesperada estadistica de que
Bambi es, de hecho, muchisimo mas peligroso (300 veces mas mortal). Es absurdo hasta
el punto de parecer divertido y el humor es un buen antidoto contra el miedo que generan
las historias de tiburones. En cierto modo, luchamos contra las asociaciones emocionales
con asociaciones emocionales (véase el proximo capitulo).

Este mensaje recurre a la credibilidad interna de las estadisticas y del propio publico,
que es perfectamente consciente del miedo que siente hacia los ciervos cuando va en el
coche (practicamente ninguno). Pocos de nosotros nos quedamos en casa por la noche por
temor a encontrarnos con ciervos merodeando. Sabemos que los ciervos no nos dan
miedo, jpor qué temer a un tiburén? (esto es mas eficaz que comparar los ataques de
tiburones con los ahogamientos, ya que, después de todo, a todos nos asusta ahogarnos,
aunque sea un poquito)'>.

PUNTUACION
Lista de control Primer mensaje Segundo mensaje
Simple v v
Univocamente — v
inesperado
Concreto v v
Creible v v
Emotivo — v

Sucesion de hechoS — —

La leccion: en lo que se refiere a usar estadisticas, cuanto menos nos apoyemos en los
propios nimeros, mejor. Los datos nos informan de una relacion subyacente, pero existen
mejores métodos de ilustrar dicha relacion que los niimeros en si. Yuxtaponer ciervos y
tiburones es similar al uso de Ainscow de las bolas de metal en el cubo.



8. El test Sinatra y Safexpress

Safexpress es un negocio familiar de la India que sacd partido al test Sinatra. La empresa
pertenece al sector del transporte, donde la competencia es feroz y los precios bajos, aunque
tiene trampa, ya que la mayoria de las empresas de transporte no garantizan la fiabilidad ni
puntualidad de las entregas. De hecho, con algunas no esta garantizado siquiera que los envios
lleguen.

Para diferenciarse de la competencia, Safexpress asegur6 a sus clientes que las entregas serian
fiables y puntuales. Las multinacionales que operan en la India (acostumbradas a la formalidad
de FedEx) inmediatamente recibieron a Safexpress con los brazos abiertos, pero €sta se las
vio y se las desed para atraer a empresas indias, no habituadas a pagar tarifas mas altas. Rubal
Jain, un miembro de la familia fundadora de Safexpress, estaba decidido a introducirse en el
mercado nacional.

Para ello, Jain se propuso el objetivo de obtener la cuenta de un gran estudio de Bollywood,
aunque cuando les sugiri6 distribuir sus peliculas, se lo tomaron a broma. Su escepticismo era
predecible y plausible, porque la pirateria es un gran problema en la India, tanto como en el
resto del mundo, y la distribucion es fundamental. Si las peliculas acabaran traspapeladas por
el camino, a las pocas semanas habria versiones pirata en cualquier esquina y éste era un
riesgo que el estudio cinematografico no podia asumir.

Afortunadamente, Jain tenia a mano una credencial poderosa: Safexpress habia gestionado la
circulacion del quinto libro de Harry Potter. Ellos habian entregado todas las copias a todas
las librerias de la India en lo que fue un encargo increiblemente complicado, ya que todos los
ejemplares debian llegar a las tiendas a las 8 en punto del dia del lanzamiento. Si se
presentaban demasiado pronto, los libreros podrian querer venderlos antes y se desvelaria el
secreto, y si llegaban tarde, los duefios de las librerias se indignarian por la pérdida de
ventas. Ademas, los libros de Harry Potter exigian la misma proteccion antipirateria que las
peliculas del estudio y no se podia producir ninguna filtracion.

Pero Jain tenian una segunda historia que contar. Sabia, por una conversacion anterior, que el
hermano del ejecutivo del estudio acaba de presentarse al examen de ingreso al instituto y,
cuando termind de explicar el negocio de los libros, afiadid: «Y por cierto, también
entregamos a salvo los examenes de ingreso a institutos y devolvimos las hojas con las
respuestas». Safexpress se encarga de la distribucion de todos los examenes centralizados
para la admision en institutos y universidades. Dos meses después, firmaron el contrato.

Ambas historias pasaron el test Sinatra. En su lugar, Jain podia haber echado mano de las
estadisticas (el 98,84% de las entregas llegan a tiempo), o podia haber recurrido a una fuente
externa de credibilidad, como un testimonio del presidente de una multinacional («Hemos
trabajado con Safexpress en todas nuestras entregas en la India y nos parece un excelente
proveedor de servicios»). En los dos casos, se trata de buenos refuerzos de la credibilidad.
Sin embargo, ser la empresa que transporta los examenes cumplimentados y el ultimo libro de



Harry Potter tiene algo de extraordinario. Su poder nace de la concrecion y no de los niimeros
o de la autoridad. Son historias que hacen pensar que si Safexpress lo puede lograr ahi, lo
puede lograr en cualquier otro lugar.

8. Tejido comestible

Un ejemplo que combina las tres fuentes de credibilidad interna (detalles, estadisticas y test
Sinatra) es el de Bill McDonough, un ecologista conocido por ayudar a empresas a mejorar

tanto el aspecto medioambiental como los beneficios!*,

La mayoria de los ejecutivos tienden a mostrarse escépticos y desconfiados cuando se les
acerca un ecologista, incluso si se trata de un ecologista amigo de los negocios como
McDonough. Para superar el escepticismo y demostrar que es posible lograr una
compenetracion perfecta entre los objetivos empresariales y ecoldgicos, McDonough cuenta
una historia que pasa el test Sinatra.

La historia es la siguiente. En 1993, a McDonough y a un quimico, Michael Braungart, los
contrato el fabricante suizo Rohner Textil, que produce tejidos para las sillas Steelcase. Su
mision, considerada casi imposible por la industria textil, consistia en crear un proceso de
fabricacion carente de quimicos toxicos.

La industria textil trata de forma rutinaria con quimicos peligrosos. Por ejemplo, casi todos
los tintes contienen elementos toxicos. De hecho, los recortes de la fabrica de Rohner Textil
(el sobrante de tela que no se usaba en las sillas) contenia tantos quimicos cuestionables que
el gobierno suizo los habia clasificado como desechos peligrosos. Mas aun, en cumplimiento
de la legislacion estatal, los recortes no podian ser enterrados ni incinerados en Suiza, sino
que debian exportarse a un pais con una legislacion menos estricta, como Espafia (notese el
detalle concreto y grafico). McDonough les habia dicho que «si sus recortes son declarados
como desechos nocivos pero se les permite venderlos la otra parte, no hace falta ser una
lumbrera para saber que estan vendiendo desechos nocivosy.

Para abordar el problema (eliminar los quimicos téxicos del proceso de fabricacion),
McDonough tenia que encontrar a un socio dispuesto dentro del sector quimico. Debia
proporcionar a Rohner Textil una fuente de quimicos limpios que satisficiera las necesidades
de produccién de la empresa. Junto con Braungart, se puso en contacto con ejecutivos de este
sector. Les dijeron que «querian que, en el futuro, todos los productos fueran tan seguros como
las medicinas pediatricas y que sus propios hijos pudieran metérselos en la boca y ponerse
sanos en lugar de enfermosy.

Pidieron a las fabricas de quimicos que les abrieran los libros y les explicasen el proceso de
fabricacion. McDonough les rogd que no les dijeran que era informacion confidencial o
juridica, ya que si no conocian todos los datos no podrian trabajar con ellos. 60 empresas
rechazaron la propuesta. Finalmente, el presidente de Ciba-Geigy dio el visto bueno.



McDonough y Braungart estudiaron 8.000 quimicos de uso comun en la industria textil.
Contrastaron cada uno a partir de una serie de criterios de seguridad y 7.962 quimicos
suspendieron el examen. Solo les quedaban 38, aunque todos ellos, segin McDonough, se
podian comer perfectamente (ndtese el detalle concreto de la comestibilidad, junto con una
estadistica que establece la proporcion miniscula de quimicos buenos de un alto nimero de
quimicos toxicos).

Sorprendentemente, con solo esos 38 quimicos fueron capaces de crear una linea completa de
tejido en todos los colores, excepto el negro. El tejido que escogieron estaba hecho con
materiales naturales (lana y una fibra vegetal llamada ramio). Cuando empezé el proceso de
produccion, el gobierno suizo mandd inspectores para analizar el agua que salia de la planta y
verificar si las emisiones quimicas se encontraban dentro de los limites legales. «Al principio,
los inspectores pensaban que se les habian estropeado las maquinas», recuerda McDonough.
Como los instrumentos no eran capaces de detectar nada en el agua, los inspectores se
pusieron a analizar el agua que entraba en la fabrica, que era agua potable suiza, y
descubrieron que sus equipos funcionaban correctamente. McDonough explica que durante el
proceso de produccion, los tejidos incluso filtraban el agua.

Pero el nuevo proceso de McDonough no sélo era mas seguro, sino que también era mas
barato. Los costes de fabricacion se habian reducido en un 20% y el ahorro se debia, en parte,
a haber disminuido los problemas y los gastos de la manipulacién de quimicos toxicos. Los
obreros ya no tenian que ponerse ropa de proteccion y los desechos, en vez de tener que ser
exportados a nuestro pais, se convertian en fieltro que era vendido a agricultores y jardineros
suizos para el aislamiento de los cultivos.

La historia es excepcional. Piense en todos los elementos recordables que contiene: la mision
imposible, la eliminacion de todos menos 38 de los 8.000 quimicos, el agua tan limpia que los
inspectores suizos creian que no les funcionaban los instrumentos de medicion, los restos
transformados de desechos nocivos a aislamiento de cultivos, la idea de que la tela
practicamente se podia comer y el feliz desenlace empresarial, donde los obreros trabajaban
con mas seguridad y los costes se reducian en un 20%.

Si McDonough se pone en contacto con cualquier empresa de cualquier sector para sugerir un
proceso mas ecoldgico, esta historia le dara una credibilidad enorme porque salva
sobradamente el obstdculo que marca el test Sinatra.

Hasta ahora hemos hablado de crear credibilidad a partir de fuentes externas (autoridades y
antiautoridades) e internas al propio mensaje (detalles, estadisticas y ejemplos que pasen el
test Sinatra). Sin embargo, queda una fuente de credibilidad que no hemos analizado atin y
que, posiblemente, sea la mas poderosa de todas.

9. ;.Donde esta la carne?

En 1984, Wendy's lanz6 una de las campafias publicitarias mas brillantes de la historia de la



television. El primer anuncio empezaba con tres ancianas arrimadas al mostrador, sobre el que
habia un plato con una hamburguesa a la que las tres mujeres miraban boquiabiertas debido a
su gran tamafio (unos 30 centimetros de diametro).

«—S1 que es grande el pan—decia la myjer de la izquierda.
—FEnorme—repetia la del centro.

—QGrande y blandito—decia la primera.

—Pero que muy grande y blandito...».

En ese momento se producia una pausa mientras la anciana del centro levantaba la mitad
superior del pan y dejaba al descubierto una misera porciéon de carne chamuscada con un
pepinillo solitario. El pan hacia que la carne pareciera pequena.

Por primera vez, se escuchaba a la myjer de la derecha, interpretada por Clara Peller, de 80
anos. Miraba de reojo a través de los cristales de las gafas y decia, en tono gruiidn, «;Donde
esta la carne?». El locutor respondia:

«—Algunas hamburgueserias dan mucha menos carne en un pan blandito.
—Donde esta la carne?—repetia Peller.

—ILa Single de Wendy's tiene mas carne que el Whopper o el Big Mac. En Wendy's,
te damos mas carne y menos pan—yproseguia el locutor.

—iOiga! ;Donde esta la carne?—insistia la anciana mientras se inclinaba sobre el
mostrador y afiadia—Creo que ahi dentro no hay nadie».

Son anuncios adorables por muchas razones, ademas de divertidos y bien producidos. Clara
Peller se hizo bastante famosa y, lo mas notable de todo, los anuncios enfatizaban una
verdadera ventaja de las hamburguesas de Wendy's, ya que era cierto que tenian mas carne.
Suponian una grata desviacion de las tipicas armas de la publicidad que tratan de dotar de
emociones potentes aunque irrelevantes a los articulos de consumo, por ejemplo, asociando lo
maternal a una marca particular de suavizante para la colada. La publicidad de Wendy's hacia
algo mas admirable: subrayaba una ventaja exclusiva de su producto y la presentaba de una
forma entretenida.

Los anuncios tuvieron mucha repercusion y, segin una encuesta organizada por Wendy's, el
numero de clientes que creian que la Single era mas grande que un Whopper o un Big Mac
aumento en un 74% en los dos meses siguientes a la difusion del anuncio. En el primer afio de
la emision de la publicidad, los ingresos de Wendy's ascendieron en un 31%.

Wendy's afirmaba que sus hamburguesas tenian mas carne, un dato que probablemente hubiera
pasado desapercibido para la mayoria. Desde luego, no era de sentido comin en aquella
época. Entonces, ;como logré Wendy's dotarlo de credibilidad?

Observe que aqui hay algo diferente. EI mensaje no se apoya en la credibilidad externa



(Wendy's no invito a Larry Bird a que pesara las hamburguesas), ni tampoco recurre a ninguna
antiautoridad, como un obeso zampahamburguesas, ni a la credibilidad interna, mencionando
el dato estadistico de que ofrecen el 11% mas de carne. En vez de todo eso, los anuncios
desarrollaron una nueva fuente de credibilidad: el publico. Wendy's delegé la credibilidad en
sus clientes.

Los anuncios retaban implicitamente a los clientes a comprobar las afirmaciones de Wendy's
(«Compruébelo usted mismo, compare nuestras hamburguesas con las de McDonald's y vera la
diferencia»). En lenguaje cientifico, Wendy's lanzo una afirmacién comprobable, ya que
cualquier cliente provisto de regla y cartabon podia verificar su veracidad (aunque la ventaja
de Wendy's era lo suficientemente sustanciosa como para quedar patente a primera vista).

Este desafio (pedir a los clientes que verifiquen la veracidad de una afirmacion por ellos
mismos) es lo que se conoce como mérito verificable. Este puede aportar un enorme refuerzo
a la credibilidad, ya que, en esencia, permite al publico probar el producto antes de
comprarlo.

10. Méritos verificables

Los méritos verificables tienen tras de si un pasado controvertido. En los afios 90, Snapple
[una marca de té€s y zumos] se enfrentd a los rumores de que apoyaba al Ku Klux Klan.
Algunas personas infundiosas creian contar con pruebas a su favor, como que en todas las
botellas de Snapple se veia una imagen de un barco de esclavos. A los indecisos se les
animaba también a observar un extrafio simbolo con una ka dentro de un circulo, que
supuestamente demostraba la pertenencia al Klan.

En efecto, las etiquetas de Snapple contenian una imagen de un barco y una ka rodeada de un
circulo, aunque no tenian nada que ver con el Ku Klux Klan (el barco pertenecia a un grabado
del motin de Boston y la ka dentro de un circulo es el simbolo de kosher), pero algunos
desinformados vieron estos simbolos y apoyaron los rumores.

Observe que el rumor de Snapple es una version singular del compruébelo usted mismo del
anuncio de «;Donde estd la carne?». Wendy's animaba a comprobar que sus hamburguesas
tenian mas carne, mientras que los infundiosos hacian lo propio respecto a la ka rodeada de un
circulo, que supuestamente demostraba que Snapple apoyaba al Ku Klux Klan. La validez del
compruébelo usted mismo provocd que algunas personas, sin logica ninguna, llegaran a la
misma conclusion que defendian los rumores. Asi es como contraatacan los méritos
verificables, ya que la fase de comprobarlo por uno mismo puede ser valida, mientras que la
conclusion resultante es absolutamente invalida.

Los méritos verificables son utiles en muchos campos. Pongamos como ejemplo la famosa
pregunta de si su situacion economica actual es mejor que la de hace cuatro afios. Ronald
Reagan planteé esta famosa pregunta a los votantes estadounidenses durante su debate
presidencial de 1980 con Jimmy Carter. Podria haberse centrado en las estadisticas (el alto



indice de inflacion, la pérdida de empleos o la subida de los tipos de interés), pero en lugar
de vendernos su argumento, delego en el publico.

Otro ejemplo de méritos verificables lo protagoniz6 Jim Thompson, fundador de Positive
Coaching Alliance (PCA). La misién de PCA es recalcar que el deporte juvenil no tiene que
ver con ganar a toda costa, sino con aprender lecciones vitales.

PCA organiza seminarios de preparacion positiva para entrenadores de jovenes, donde los
instructores utilizan la analogia del depdsito emocional para conseguir que los entrenadores
piensen en la medida justa de elogios, apoyos y criticas constructivas. «El depdsito emocional
es como el deposito de gasolina de un coche: si esta vacio, no podra ir muy lejos. Si su
deposito emocional estd vacio, no podra rendir al maximoy.

Una vez introducida la analogia del depdsito emocional, los instructores dan comienzo a un
gjercicio. Primero piden a los entrenadores que imaginen que la persona sentada a su lado
acaba de desperdiciar una jugada clave del partido y se les reta a que digan algo a esa persona
que vacie su depodsito emocional. Dado que el insulto ingenioso es un clasico en muchas
situaciones deportivas, este ejercicio es acogido con evidente entusiasmo. Segin Thompson,
«se oyen risas por todas partes en cuanto los entrenadores se ponen a hacer este ejercicio,
algunas veces con mucha creatividad.

Después, se les pide que imaginen que otra persona ha cometido el mismo error, pero su
mision ahora consiste en llenar su deposito emocional en lugar de drenarlo. Los entrenadores
responden con su silencio y, en palabras de Thompson, «la sala se queda callada hasta que se

oye un débil “;Buen intento!”» >,

Al observar su propio comportamiento, los entrenadores aprenden la leccion, esto es, que
resulta mas facil criticar que apoyar, pensar en diez habiles insultos que en una unica palabra
de consuelo. Thompson ha encontrado la manera de convertir su mensaje en un mérito
verificable, algo que los entrenadores pueden comprobar por ellos mismos.

CONSULTORIO
LAS INSTITUCIONES NOS ENGANAN, PERO

(QUIEREN RECONOCERLO?

La situacion: las personas suelen confiar en su intuicidén, aunque es engaiosa debido a
determinadas predisposiciones identificables. Aun asi, la mayoria se siente bastante a
gusto respecto a su propia intuicion y cuesta convencerlos de lo contrario.

Esta es la dificil batalla a la que se enfrentan los psicologos que estudian el proceso de
toma de decisiones. Imagine que es el editor de un libro de texto de introduccion a la
psicologia y que esta buscando formas convincentes de explicar el concepto de la
predisposicion de la disponibilidad.

Primer mensaje: preparese para un par de adivinanzas. ;Cudl de los siguientes sucesos
mata a mas personas: homicidios o suicidios; inundaciones o tuberculosis; un tornado o el



asma? Medite sus respuestas.

Probablemente haya pensado que el homicidio, las inundaciones y los tornados son mas
comunes (es lo que se suele pensar), pero en Estados Unidos se producen un 50% mas de
muertes a causa del suicidio que de homicidios, nueve veces mas por tuberculosis que
por inundaciones, y ocho veces mas debido al asma que a un tornado®.

(Por qué intuye tan mal la gente? Por la predisposicion de la disponibilidad.

La predisposicion de la disponibilidad es una tendencia natural que, a la hora de calcular
la probabilidad de un suceso concreto, nos hace valorarla segin su disponibilidad en
nuestra memoria. Intuitivamente, pensamos que un suceso e€s mas probable cuando es mas
facil de recordar, aunque con frecuencia las cosas que recordamos no representan un
resumen acertado del mundo.

Recordamos mejor algunas cosas porque evocan emociones, no porque sean mas
frecuentes. También porque los medios dedican mas cobertura (tal vez debido a que
ofrecen imagenes mas graficas), no porque sean mas comunes.

La predisposicion de la disponibilidad lleva a nuestra intuiciéon por el camino
equivocado y nos sugiere que tratemos sucesos excepcionales como si fueran comunes y
cosas improbables como probables.

Comentarios al primer mensaje: este pasaje hace uso de un mérito verificable y
sencillo, pero eficaz. ;Qué cree que mata a mas gente? Con suerte, los lectores se
equivocaran al menos con una de las respuestas, lo que les ilustrara la realidad de la
predisposicion de la disponibilidad.

Segundo mensaje:éste es un pasaje alternativo sobre la predisposicion de la
disponibilidad, mas comin en los libros de texto de introduccion a la psicologia.

La predisposicion de la disponibilidad es una tendencia natural que, a la hora de calcular
la probabilidad de un suceso concreto, nos hace valorarla segin su disponibilidad en
nuestra memoria. Intuitivamente, pensamos que un suceso e€s mas probable cuando es mas
facil de recordar, aunque con frecuencia las cosas que recordamos no representan un
resumen acertado del mundo.

Por ejemplo, en un estudio realizado por investigadores de la Universidad de Oregdn del
proceso decisorio, los participantes del experimento creyeron que un 20% mas de
personas mueren en homicidios que en suicidios, cuando lo cierto es que se dan un 50%
mas de muertes por suicidio.

Los participantes también pensaron que las inundaciones matan a mas gente que la
tuberculosis, aunque el nimero de muertos por tuberculosis es nueve veces mayor, y
opinaron que los tornados matan aproximadamente al mismo nimero de personas que el
asma, aunque esta enfermedad mata a ocho veces mas personas.



Se recuerdan mejor algunas cosas porque evocan emociones, no porque sean mas
frecuentes. También porque los medios dedican mas cobertura (tal vez debido a que
ofrecen imagenes mas graficas), no porque sean mas comunes. La predisposicion de la
disponibilidad lleva nuestra intuiciéon por el camino equivocado y nos sugiere que
tratemos sucesos excepcionales como si fueran comunes y cosas improbables como
probables.

Comentarios al segundo mensaje: implica menos participacion. Puede imaginarse a un
estudiante leyendo el segundo parrafo, donde se desvela que el asma mata a ocho veces
mas personas que los tornados, pensando lo tontos que son los participantes de aquel
estudio. Experimentar los efectos por uno mismo es mucho mas poderoso.

PUNTUACION

Lista de control Primer mensaje Segundo mensaje
Simple v v
Univocamente v —
inesperado

Concreto v v

Creible v ¥ v
Emotivo — —

Sucesi6n de hechoS — —

La leccion: el uso de los meritos verificables permite que la gente compruebe una idea
por si misma.

11. Campamento para novatos

Hablemos de otro ambito deportivo, como el de la NBA. Imagine que su trabajo consistiera en
formar a debutantes recién llegados a ella sobre los peligros del SIDA. Los jugadores de la
NBA son hombres jovenes (los debutantes suelen tener menos de 21 afios) que saltan a la fama
de repente, con toda la atencidn que eso implica. Han oido hablar del sida durante toda su
vida y lo peligroso no es que desconozcan la enfermedad, sino que por las nuevas
circunstancias de su vida acaben bajando la guardia una noche.



(,Como dotamos de credibilidad e inmediatez a la amenaza del SIDA? Piense en las posibles
fuentes de credibilidad. Podriamos optar por la credibilidad externa, con un famoso y a la vez
experto como Magic Johnson, o con una antiautoridad, como algiin deportista en fase terminal.
Podriamos recurrir a las estadisticas a una escala humana (tal vez las probabilidades de
contraer el sida en un tinico encuentro con un desconocido). También podri-amos usar detalles
graficos y pedir a un deportista que relate como su comportamiento habitual en defensa de un
sexo seguro se erosiond durante una noche loca de fiesta. Todo ello puede ser bastante eficaz,
aunque, (y si quisiera trasladar la fuente de credibilidad hacia dentro, a los propios cerebros
de los jugadores? A la NBA se le ocurrié un método muy ingenioso para hacerlo.

Varias semanas antes de que empiece la nueva temporada de la NBA, todos los jugadores
novatos se retinen en Tarrytown, Nueva York, para una sesion de orientacion obligatorial”.
Basicamente, se les encierra durante seis dias en un hotel sin buscas ni moviles. Alli, los
jugadores aprenden sobre la vida en las grandes ligas, desde como tratar a los medios hasta

cOmo invertir con sensatez sus nUevos 1ngresos.

Un afio, pese al secretismo que rodea a estas sesiones de orientacion, un grupo de hinchas
femeninas localizo el lugar. En la primera noche de las jornadas de orientacion, se las podia
ver en el bar y el restaurante del hotel, vestidas para llamar la atencion. A los jugadores les
complacio tanta atencion y hubo muchos coqueteos. Algunos jugadores hicieron planes para
quedar con algunas de las myjeres en otro momento durante las jornadas.

La mafiana siguiente, los novatos se presentaron obedientemente en el aula y cual no seria su
sorpresa cuando vieron junto al encerado a aquellas mujeres, que fueron presentindose una a
una: «Hola, me llamo Sheila y soy seropositivay, «Hola, me llamo Donna y soy
seropositivay...

De repente, la charla sobre el SIDA les qued6 clara. Se dieron cuenta de que la vida podia
descontrolarse y que una unica noche podia acarrear toda una vida de arrepentimiento.

Comparemos el planteamiento de la NBA con el de la liga de rugby, la NFL!8. Un afio, en el
curso de orientacion de esta ultima, el personal pidid a todos los novatos que colocasen un
preservativo en un platano. Los ojos vidriosos debieron de ser epidemia. Despucs, dos
muyjeres (antiguas aficionadas al futbol americano), les hablaron de como intentarian seducir a
los jugadores con la esperanza de quedarse embarazadas. La sesion de las mujeres fue
poderosa porque el mensaje estaba bien disefiado, aunque ;qué tiene mas probabilidades de
contagiar, oir como alguien engafid a otra persona, o que le engafien a uno mismo?

(Como conseguimos que la gente crea nuestras ideas? Tenemos que encontrar una fuente de
credibilidad en la que apoyarnos. A veces, la fuente esta seca, como le ocurrié a Barry
Marshall en su lucha por curar la ulcera. La credibilidad externa tampoco funcion6 (la
recomendacion de sus supervisores y su institucion australiana no parecid suficiente), como
tampoco lo hizo la credibilidad interna (su esmerada clasificacion de los datos y detalles no le
ayudo a salvar el obstaculo). Basicamente, modeld un mérito verificable tragandose un vaso



lleno de bacterias. El reto implicito era: véalo usted mismo; si se bebe este mejunje, le saldra
una Ulcera como me ocurri6 a mi.

No siempre resulta obvio en qué fuente de credibilidad debemos apoyarnos. Marshall hizo
gala de una genial perseverancia, al saber cuando era el momento de recurrir a cada fuente. En
este capitulo hemos visto que las fuentes mas obvias de credibilidad (la validacion externa y
las estadisticas) no siempre son las mejores. Un par de detalles graficos pueden ser mas
persuasivos que un aluvion de datos y una antiautoridad puede funcionar mejor que una
autoridad. Por otro lado, cualquier historia que pase el test Sinatra es capaz de superar una
montafia de escepticismo. Resulta inspirador saber que un genio de la medicina como
Marshall tuvo que superar los mismos escollos a los que nos enfrentamos los demas vy,
también, descubrir que al final consiguid dar credibilidad a su idea, en beneficio de todos
nosotros.



Emotivo

05

La Madre Teresa dijo una vez que si se fijaba en las masas nunca actuaria, pero si se fijaba en
un individuo, si. En 2004, unos investigadores de la Universidad Carnegie Mellon decidieron
comprobar si la mayoria de la gente también se comportaba como ellal.

Los investigadores querian saber como responderia la gente ante la oportunidad de hacer una
contribucion caritativa a una causa abstracta frente a otra destinada a una persona individual,
ofreciendo cinco dolares a los participantes por cumplimentar una encuesta sobre el uso de
varias tecnologias (la encuesta era irrelevante; se trataba de garantizar que los encuestados
tuvieran algo de efectivo a mano mientras decidian si querian donarlo a una ONG).

Al terminar la encuesta, los participantes recibian su remuneracion en forma de cinco billetes
de un dolar. También se les entregaba sin previo aviso un sobre y una carta en la que se les
pedia que contribuyeran a la causa de Save the Children, una ONG que lucha por el bienestar
de los nifios en todo el mundo.

Los investigadores utilizaron dos versiones de la carta de solicitud de fondos. Una contenia
estadisticas sobre la magnitud de los problemas a los que se enfrentan los nifios en Africa:

» La escasez de comida en Malaw1 afecta a mas de 3.000.000 de nifios.

* En Zambia, las graves sequias han reducido la produccion de maiz en un 42% respecto al
ano 2000. Como resultado, se calcula que 3.000.000 de zambianos se enfrentan al
hambre.

* En Angola, 4.000.000 de personas (una tercera parte de la poblacion) se han visto
obligados a abandonar sus casas.

* Mas de 11.000.000 de personas necesitan asistencia alimentaria inmediata en Etiopia.
La otra version de la carta informaba acerca de una Unica nifia:

«Todo el dinero recaudado se destinara a Rokia, una nifa de siete anos de Mali
(Africa). Rokia es terriblemente pobre y corre peligro de padecer hambre severa o
incluso inanicion. Su vida cambiara para mejor gracias a su donativo econdémico.
Con su ayuda y la de otras personas solidarias, Save the Children trabajara con la



familia de Rokia y otros miembros de su comunidad para que puedan alimentarla y
educarla, ademas de ofrecerle cuidados médicos basicos y educacion sobre
higiene».

Los investigadores entregaron ambos tipos de carta a los participantes y después los dejaron
solos. Ellos eligieron cuanto dinero, en su caso, querian introducir en el sobre y después lo
cerraron y se lo devolvieron a los investigadores.

De media, las personas que habian leido las estadisticas contribuyeron con 1,14 dolares,
mientras que los que habian leido la historia de Rokia dieron 2,38 dolares, mas del doble.
Parece que la mayoria tenemos algo en comun con la Madre Teresa: en lo tocante a nuestra
fibra sensible, un individuo triunfa sobre las masas.

Los investigadores concluyeron que el hecho de donar menos dinero leyendo la carta
estadistica podia deberse a 1o que denominaron el efecto gota de agua. Si los encuestados se
sentian abrumados por la magnitud del problema, sus pequefios donativos parecian carecer de
sentido. Claro que aqui es donde las cosas se pusieron mas interesantes, ya que los
investigadores decidieron entregar a un tercer grupo ambos tipos de informacion (las
estadisticas y la historia de Rokia), preguntandose si las personas que recibieran todos los
datos donarian, de media, mas que los 2,38 dolares del grupo de Rokia. Tal vez la
combinacion de estadisticas e historia personal (el poder de las necesidades individuales
sumado a la magnitud numérica del problema) inspirara un nivel completamente nuevo de
altruismo.

No fue asi. Los que recibieron ambas cartas donaron 1,43 dolares, casi un délar menos que los
que recibieron unicamente la carta sobre Rokia. De alguna forma, las estadisticas (que
demuestran el enorme sufrimiento humano que se vive en Africa) hacian que la gente fuera
todavia menos caritativa. ;Qué estaba ocurriendo?

Los investigadores dedujeron que pensar en estadisticas traslada a las personas a un estado de
animo mas analitico y cuando se piensa analiticamente hay menos probabilidades de implicar
las emociones. Segun los investigadores, la respuesta emocional ante la grave situacidén de
Rokia fue lo que los motivé a actuar.

Para corroborar este argumento, se organizdo un segundo estudio en el que se prepard a un
grupo de personas para que pensaran de forma analitica, preguntandoles, por ejemplo, en
cuantos metros calculaban que se habria desplazado al cabo de 360 segundos un objeto que
viajaba a 1,5 metros por minuto. A otro grupo se le preparé para pensar en términos de
sentimientos, con instrucciones como: «Por favor, escriba una palabra que describa lo que
siente cuando escucha la palabra “bebé”».

A continuacion, ambos grupos recibieron la carta sobre Rokia y, confirmdndose la teoria de
los 1nvestigadores, las personas con preparacion analitica donaron menos dinero. El otro
grupo, preparado para sentir antes de leer la historia de Rokia, don6 2,34 dolares,
practicamente lo mismo que antes. Sin embargo, las personas que tuvieron que hacer calculos



antes de leerla donaron 1,26 dodlares.

Los resultados son sorprendentes. El mero acto de calcular limita la caridad de las personas.
En cuanto nos ponemos el traje analitico, reaccionamos de un modo diferente a las peticiones
emocionales y se entorpece nuestra capacidad para sentir.

En el capitulo anterior hemos analizado la manera de convencer a otras personas de que
nuestras ideas son creibles y conseguir que crean en ellas. Las creencias son importantes, pero
no lo son todo. Para que la gente actie, es necesario que sienta interés.

Todos pensamos que el sufrimiento humano en Africa es tremendo (los datos no dejan lugar a
dudas), pero esa creencia no hace necesariamente que la gente se interese lo suficiente como
para actuar. Del mismo modo, todo el mundo opina que comer muchos alimentos grasos
conlleva problemas de salud (de nuevo, los datos no dejan lugar a dudas), pero esa creencia
tampoco hace que la gente se interese lo suficiente como para actuar.

Las ONG se han dado cuenta hace mucho tiempo del efecto Madre Teresa y saben que sus
socios responden mejor a individuos que a causas abstractas. No damos dinero contra la
pobreza en Africa, sino que apadrinamos un nifio (la idea de apadrinar nifios en tanto que
gancho humanitario data de los afios cincuenta, cuando un joven clérigo animd a los
estadounidenses a apadrinar huérfanos coreanos necesitados). Este concepto también funciona
con animales. En Farm Sanctuary, una organizacion sin animo de lucro que lucha para acabar
con el maltrato a los animales de granja, los donantes pueden apadrinar un pollo por diez
doélares al mes, una cabra por 25 o una vaca por 50.

Nadie quiere donar al fondo administrativo general de una ONG. Es comprensible desde el
punto de vista intelectual que tales fondos son necesarios (alguien tiene que comprar las
grapas), pero cuesta generar pasion a base de suministros de oficina.

Las ONG han aprendido a suscitar solidaridad y compasién en los donantes vy,
afortunadamente, se les da bien porque su trabajo palia mucho sufrimiento, claro que
conseguir que la gente se interese no es algo que necesiten Unicamente las ONG. Los
directivos necesitan que los empleados se interesen lo suficiente como para trabajar largo y
tendido en tareas complejas, los profesores necesitan que a sus alumnos les importe la
literatura y los activistas tienen que conseguir que la gente se implique en sus iniciativas
municipales.

Este capitulo aborda el componente emocional del contagio, aunque no se trata de apretar las
teclas emocionales de los demas cual pelicula lacrimdgena, sino que dotar a un mensaje de
emocion es conseguir que la gente se interese por €l, porque los sentimientos inspiran a las
personas a actuar?.

Por poner un ejemplo, la mayoria de los adolescentes creen que fumar es peligroso. El
mensaje no les presenta ningin problema de credibilidad y, sin embargo, siguen
enganchandose al tabaco. ;Como transformamos su conviccion en accion? Hay que conseguir



que les interese. En 1998, a alguien por fin se le ocurrié como.

1. La verdad

El anuncio empieza con una toma callejera de Nueva York. Las imagenes se han grabado en
video, no en cine y la calidad es algo turbia, poco profesional; parece un documental mas que
un anuncio publicitario. En la parte inferior de la pantalla, se lee una frase intermitente:
«Exterior de la sede de una importante tabacaleray.

Un camién de 18 ruedas se detiene delante del edificio y de su interior sale un grupo de
adolescentes. Los chicos empiezan a descargar grandes sacos blancos con la etiqueta de
«cadaver» y los apilan junto al edificio. Segin avanza el anuncio, el montdn crece mas y mas
hasta que, al final, hay cientos de sacos. Uno de los adolescentes grita hacia el edificio por un
megafono: ;jsaben a cuanta gente mata el tabaco todos los dias? El indice de mortalidad resulta
ser de 1.800 personas (exactamente el nimero de bolsas de cadaveres que los adolescentes
han apilado frente a la sede de la tabacalera).

Este anuncio forma parte de una campafia publicitaria titulada «La verdad», que lanzo la
American Legacy Foundation, una organizacion formada en noviembre de 1998 después de
que 46 fiscales generales fallaran en un juicio contra las principales tabacaleras
estadounidenses.

Es imposible ver los anuncios de esta campafia sin montar en colera contra las tabacaleras.
Después de empezar a emitirse los anuncios, Philip Morris invoco una clausula antivilipendio
a favor de las grandes tabacaleras para retirar los anuncios de antena. Las compafias de
tabaco habian introducido esta cldusula en los fallos de una serie de demandas contra el
tabaco, que les proporciona cierto derecho de veto sobre el uso de fondos de las
indemnizaciones en publicidad contra el tabaco. «Nos parece que los anuncios de “La verdad”
no son coherentes con el objetivo y la mision de American Legacy Foundation», explicod
Carolyn Levy, vicepresidenta senior de Philip Morris para la prevencion del tabaquismo entre
los jovenes, refiriéndose a los esfuerzos de censura’. En realidad, su queja queria decir que
los anuncios estaban funcionando.

Mientras tanto, se empezo a difundir otra serie de anuncios antitabaco. Como parte de la
sentencia, Philip Morris acordd emitir su propia publicidad contra el tabaquismo. Su lema
era: «Piensa. No fumesy.

Las dos campanas se lanzaron casi simultdneamente, aunque con enfoques diferentes. La
yuxtaposicion dio pie a una fascinante carrera de caballos muy igualados en el mercado de las
ideas. En junmio de 2002, el American Journal of Public Health entrevist6 a 10.692

adolescentes para comparar el efecto de ambas®*.

Resultd que unos caballos corrian mejor que otros. Cuando a los chicos se les pedia que
recordaran cualquier anuncio antitabaco que hubieran visto, el 22% recordaba



espontdneamente la campana de «La verdad», frente al 3% que recordaba la campainia de
«Piensa». Lo mas sugerente de todo es que, cuando a los entrevistados se les facilitaba
informacion de las campafas, mas del 70% recordaba haber visto las dos. En otras palabras,
los adolescentes habian visto sendos anuncios en la television, pero uno era mas contagioso
que el otro. La campafia de «La verdad» tenia algo que la hacia recordable espontineamente.

La memoria es importante, pero no es mas que el primer paso. {Qué hay de la accién? Cuando
preguntaron a los adolescentes qué probabilidades tenian de fumar un cigarrillo durante el afio
siguiente, los que habian estado expuestos a la campafia de «La verdad» tenian un 66% menos
de probabilidades. Sin embargo, los que habian estado expuestos a la campafia «Piensa. No
fumes» tenian un 36% mas. A los ejecutivos de las tabacaleras no les debid de gustar nada la
noticia...

Pero las diferencias no so6lo saltaban a la vista en las encuestas. Un estudio analizo el
tabaquismo juvenil en Florida, donde se habia estrenado la campafia de «La verdad», en
comparacion con el resto del pais. Tras dos afios de anuncios, el tabaquismo entre los alumnos
de bachillerato se habia reducido en un 18%, el 40% entre alumnos de secundaria
(aproximadamente la mitad del descenso pudo asociarse a un incremento en los impuestos del
tabaco durante la época del estudio).

(Que habia pasado? Lo mismo que en el ejemplo de Save the Children. ;De qué trataba la
campafia «Piensa. No fumes»? Como es evidente, de pensar, de ponerse el traje analitico.
(Recuerda lo que sucedi6 con los donativos a Rokia cuando a los encuestados se les pedia que
pensaran analiticamente antes de donar?

Y de qué trataba la campana de «La verdad»? Recurria al resentimiento contra las
autoridades, una emocion adolescente clasica. Antes, los adolescentes fumaban para rebelarse
contra los adultos. Gracias al perfecto planteamiento de la campafia de «La verdad» (que

pintaba a las tabacaleras como unas tramposas), los adolescentes ahora se rebelaban contra
los adultos no fumando.

La campaiia de «La verdad» no tenia que ver con decisiones racionales, sino con la rebelion,
y consiguid que a muchos adolescentes les importara lo suficiente como para hacer algo. Claro
que, en este caso, hacer algo era no hacer nada.

2. La extension semantica y el poder de asociacion

Hasta ahora hemos abordado cuestiones logicas para un capitulo sobre las emociones
(sentimientos humanos, complejos y fundamentales como la empatia de Rokia y la ira de la
campana de «La verdad»). Sin embargo, el tema principal de este capitulo es alin mas basico:
(como logramos que la gente se interese por nuestros mensajes? La buena noticia es que, para
conseguir que a los demas les interesen sus ideas, no es necesario crear emociones donde no
las hay. De hecho, muchas ideas recurren a una especie de estrategia mediante la cual se suben

a cuestas de emociones ya existentes>.



Considere la siguiente frase de una critica cinematografica: «Rashomon puede entenderse
como una version cinematografica de la teoria de la relatividad de Einstein»6. Rashomon es
un filme clasico de 1950 del director japonés Akira Kurosawa, en el que cuatro personajes
diferentes describen un mismo acontecimiento (un asesinato y una violacion) desde sus
propias perspectivas. La pelicula se desarrolla a lo largo de una serie de escenas
retrospectivas en las que cada personaje recuerda su version de los hechos, interesada y
contradictoria, y al final el espectador sigue sin saber qué ocurrio realmente. El largometraje
cuestiona la existencia de la verdad absoluta o, por lo menos, nuestra capacidad para
descubrirla.

En la cita anterior, el critico de cine comparaba la verdad relativa de Rashomon con la teoria
de la relatividad de Einstein que, sin embargo, no queria decir que todo fuera relativo. De
hecho, su significado real era béasicamente lo contrario. La teoria de Einstein tenia como
proposito explicar hasta qué punto las leyes fisicas son idénticas en cualquier marco de
referencia. Desde su punto de wvista, las cosas no parecen impredecibles, sino
sorprendentemente ordenadas.

(Por qué relaciond el critico Rashomon con la relatividad? No parece estar apelando a la
autoridad de Einstein, sino afirmando que Rashomon es el equivalente cinematografico de su
teoria. En lugar de eso, la analogia parece destinada a crear asombro, implicando que cuando
veamos Rashomon estaremos presenciando algo profundo.

La teoria de la relatividad se ha tomado prestada en tanto que asociacion porque otorga un
aura de resonancia emocional (profundidad, asombro) a la pelicula. La critica anterior no es
mas que un ejemplo entre miles. En cierto modo, la relatividad se convierte en un color en la
paleta de las ideas. Cuando queremos evocar asombro, mojamos el pincel en relatividad.
Otros términos cientificos (el principio de incertidumbre, la teoria del caos, el salto cuantico
de la mecanica cuantica) son también colores de la paleta.

En 1929, Einstein protestd porque «los filésofos juegan con la palabra relatividad como un
nifio con una mufieca... No quiere decir que todo en la vida sea relativo»’. Para su disgusto, el
numero de personas que querian aprovecharse de la resonancia de la relatividad empezo6 a
superar al de aquellas que intentaban comprender su significado.

Cuando se entablan de manera repetida asociaciones con ciertos términos (a veces con
exactitud, a veces con tosquedad), se diluye el poder de los propios términos y de los
conceptos subyacentes. Si todos pintamos la casa de verde lima, el color deja de destacar.

Un estudio realizado en Stanford y Yale demuestra que el proceso de aprovechar las
asociaciones emocionales de los términos y conceptos es una caracteristica comin de la
comunicacion®. Tendemos a usar demasiado cualquier concepto o idea que tenga fuerza
emocional. El estudio bautizo esta condicién como extension semantica.

Observemos el ejemplo no cientifico de la palabra tnico, que solia significar la ausencia de
otro de su especie, una cualidad especial. Los investigadores partieron de una base de datos



para examinar cada articulo de prensa publicado en 50 grandes periddicos de Estados Unidos
durante 20 afios. En este periodo, el porcentaje de articulos en que se describia algo como
unico aumentd en un 73%. O hay muchas mas cosas Unicas en el mundo hoy en dia, o la
barrera de la unicidad ha dejado de ser tan alta.

Es posible que algln escéptico observe los robots aspiradora o a Paris Hilton y defienda que,
en efecto, hay muchas mas cosas Unicas en el mundo actualmente.

Sin embargo, a la vez que la palabra inico ganaba popularidad, el término inusual la perdia.
En 1985, los articulos analizados tenian el doble de probabilidades de contener la palabra
inusual que unico; en 2005, ambos vocablos habian igualado sus probabilidades de aparicion.

Lo Unico deberia representar un subgrupo de lo inusual, ya que lo primero (solo en su especie)
es practicamente todo lo inusual que se puede ser. En este sentido, si realmente hubiera mas
cosas unicas hoy en dia, deberiamos ver también mas cosas inusuales. El hecho de que lo
inusual sea cada vez menos frecuente hace que el aumento de lo Uinico parezca una extension
semantica. Lo que soliamos llamar inusual se ha extendido hasta ser considerado Unico.

Pero, ;donde estd la emocion en la relatividad y en lo tnico? Pues lo curioso es que la forma
mas sencilla de conseguir el interés de los demas es estableciendo una asociacion entre algo
que todavia no les importa y algo que si. Todos practicamos por naturaleza la técnica de la
asociacion. Lo que nos ensefian la relatividad y la unicidad es que, en el caso de las
asociaciones, a veces nos excedemos en el uso de los colores. Con el tiempo, las asociaciones
usadas con demasiada frecuencia se diluyen en valor y acabamos diciendo que algo es
verdadera y realmente tnico.

Los superlativos de una generacion (estupendo, impresionante, guay, moldn) se desvanecen
con el tiempo por estar asociados a demasiadas cosas. Cuando oimos a nuestro padre decir
que algo es guay, el adjetivo pierde su fuerza. Cuando el profesor de economia empieza a usar
la palabra tio, los alumnos se ven obligados a eliminarla de su vocabulario. El uso de
asociaciones €s una carrera armamentistica; si nuestro adversario fabrica un misil, nosotros
tendremos que producir dos. Si €l es Unico, yo tendré que ser superanico.

La carrera armamentistica de las asociaciones emocionales entraiia problemas para los que
intentan que los demdas se interesen por algo. De hecho, como mas adelante veremos, ha
conllevado la decadencia de la deportividad.

3. Luchar contra la extension semantica:
el caso de la deportividad

En el capitulo anterior nos hemos referido a los seminarios para entrenadores que organiza
Jim Thompson, fundador de Positive Coaching Alliance (PCA). Desde 1988, afio en que cred
la asociacion, Thompson se ha tenido que enfrentar al considerable problema de limpiar la
mala conducta que a menudo se asocia al deporte juvenil. Para ello, Thompson tuvo que lidiar



con la extension semantica.

El tenista John McEnroe fue, en su dia, la personificacion de la falta de deportividad gracias a
sus lanzamientos de raquetas y discusiones pueriles con los arbitros. Sin embargo, hoy su
comportamiento no asombraria en muchos eventos deportivos juveniles porque la mala
conducta es comin, no s6lo entre los propios deportistas, sino también entre los padres y los
espectadores. Segun la Asociacion Nacional de Deportes Juveniles estadounidense, en casi el
15% de los partidos juveniles se producen enfrentamientos entre los padres, los entrenadores
y los arbitros, frente a un 5% hace unos afios.

Antiguamente, la deportividad era una idea poderosa en los deportes, pero a Thompson le
parecia que el término en si se habia debilitado’. «Los trofeos a la deportividad se consideran
premios de consolacion para perdedores», explica. Una mujer le dijo una vez que el
entrenador de baloncesto del instituto les habia dicho a los chicos que si alguno ganaba un
trofeo a la deportividad tendria que dar varias vueltas corriendo a la cancha. Thompson afiade
que «basicamente, la deportividad esta relacionada con no hacer algo mal, como gritar a los
arbitros o infringir las normas. Pero no basta con negarse a actuar mal, tenemos que esperar
mucho mas de los deportistas juveniles. Desgraciadamente, animar al juego limpio no basta
para transformar los deportes juvenilesy.

A todos nos gusta conocer ejemplos reales de deportividad. Thompson usa el ejemplo de
Lance Armstrong, que reacciondé de una forma inesperada cuando uno de sus principales
contrincantes, Jan Ullrich, sufri6 un accidente durante el Tour de Francia. En lugar de
aprovecharse del golpe de suerte para aumentar su ventaja, Armstrong redujo la marcha y
esperd a que Ullrich remontara. Posteriormente explic6 que pedaleaba mejor cuando estaba
competiendo con un gran deportista como Ullrich. Eso es deportividad.

Thompson sabia que la gente todavia admira los ideales subyacentes del espiritu deportivo.
Los padres quieren que sus hijos aprendan respeto y buenos modales haciendo deporte. Los
entrenadores quieren ser educadores, no simples tiranos de la victoria. Los chicos quieren que
los demas respeten sus equipos. En ocasiones, los tres grupos cometen un desliz y se
comportan como idiotas, pero Thompson sabe que la necesidad y el deseo de deportividad
siguen ahi, incluso si el término ha perdido su capacidad para motivar una buena conducta.

El significado de la deportividad se habia extendido demasiado vy, al igual que en el caso de la
relatividad, se habia trasladado muy lejos de su sentido original. Solia referirse al tipo de
conducta que Lance Armstrong demostro hacia Jan Ullrich, pero con el tiempo se habia
estirado hasta incluir un comportamiento soso y no caballeroso, como no quejarse demasiado
cuando se pierde o aguantar todo un partido sin atacar al arbitro.

Thompson y la PCA necesitaban encontrar una manera distinta de animar a la gente no so6lo a
evitar la mala conducta, sino a adoptar una buena.

Lo llamaron honrar el juego. A la gente le interesa el deporte y el juego, y de esta forma se
enfatizaba que el juego y la integridad estdn por encima de los participantes individuales.



Honrar el juego es una especie de patriotismo deportivo, que implica un deber bésico de
respeto hacia el deporte. Armstrong no habia jugado limpio, sino que habia honrado el juego.
La expresion también se aplicaba a otras personas ademas de a los jugadores, al recordar que
el deporte es una institucion civica y que interferir con una institucion civica es impropio y
deshonroso.

(Existe alguna prueba de que honrar el juego funcione? Piense en los siguientes datos
recogidos de una liga de baloncesto de Dallas (Tejas): en la temporada de baloncesto de
2002, de media se pitaba una falta técnica cada quince partidos. Desde entonces, se han
organizado seis talleres Double Goal Coach [entrenamiento con objetivo doble]. En la
temporada de 2004, pas6 a producirse una falta técnica cada 52 partidos. Una liga de béisbol
del norte de California descubrié que, después de la formacion de entrenamiento positivo con
la PCA, el nimero de expulsados por mala conducta se redujo drasticamente (en un 90%). La
moral del equipo mejoraba tanto que los jugadores que se apuntaban a la liga aumentaron en
un 20%. La Unica queja que tenian era que las instalaciones se habian quedado pequefias.

Thompson no quiere cambiar solo la cultura del deporte juvenil, sino del deporte en general:
«Tengo un suefio en el que estoy viendo la Serie Mundial de Béisbol y un entrenador se echa a
correr hacia el campo para regafiar a un arbitro que ha pitado una falta con la que no esta de
acuerdo. En la television nacional, Bob Costas dice: “Es una pena ver a un entrenador de
béisbol deshonrando el juego de esta manera”» (observe, ademas, lo maravillosamente
concreta que es su vision).

El deporte juvenil no se ha librado de la descortesia, pero Thompson esta marcando una
diferencia tangible en los lugares por donde pasa. Ademas, con el lema de honrar el juego ha
logrado esquivar la extension semantica y dar forma a una idea que consigue generar el interés
de los demas.

La leccién para el resto de nosotros es que si queremos que la gente se interese por algo,
tenemos que aprovecharnos de las cosas que les importan. Cuando todos recurrimos a lo
mismo, aparece la carrera armamentistica y, para evitarla, podemos cambiar de territorio,
como hizo Thompson, o encontrar asociaciones inconfundibles para nuestras ideas.

4. Apelar al interés particular

Pretendemos que a los demas les importen nuestras ideas, que les importe Rokia, la nifia
africana, el tabaquismo, la solidaridad o la deportividad, y lo conseguimos apelando a las
cosas que ya les importan.

Pero, ;qué cosas importan a los demas? Hasta ahora hemos hablado de las asociaciones, pero
hay una respuesta mas directa. De hecho, puede que sea la mas obvia de todas. A las personas
les importa lo suyo propio. A nadie le sorprenderd saber que una manera fiable de conseguir
que a los demas les importen nuestras ideas sea invocando su propio interés.



En 1925, John Caples!® recibi6 el encargo de escribir el lema para el anuncio de un curso de
musica por correspondencia impartido por el Conservatorio de Estados Unidos. Caples no
tenia experiencia en publicidad, pero si un don innato. Se sent6 delante de su maquina de
escribir y empez6 a teclear lo que seria el lema mas famoso en la historia de la publicidad
impresa: «Todos se rieron cuando me senté al piano, pero en cuanto empec¢ a tocar...».

Es un ejemplo clasico del triunfo del mas débil en catorce palabras: la gente se reia de ¢€l,
pero los hizo callar tocando el piano (esta frase es tan cautivadora que nos hace pasar por alto
reacciones de sentido comin, como preguntarnos qué gracia tiene que alguien se siente al
piano. ;Cudndo fue la ultima vez que usted se ri6 cuando alguien se sent6 al piano?).

La frase tuvo tanto €xito vendiendo cursos por correspondencia que, décadas despugs, los
redactores publicitarios la siguen plagiando. 60 afios mas tarde, una version de esta potente
frase consiguid aumentar las ventas en un 26% respecto al afio anterior: «Mi marido se rid
cuando pedi la moqueta por correo, pero cuando nos ahorramos un 50%...» (por cierto,
nuestro editor rechazo el siguiente subtitulo: «Todos se rieron cuando escribimos este libro,
pero cuando se despertaron en una baiera llena de hielo...»).

Caples contribuy6 a consolidar la publicidad de la venta por correo, precursora del moderno
publirreportaje. En este tipo de publicidad, a diferencia del resto, los anunciantes saben
exactamente hasta qué punto funciona un anuncio. Pongamos que hubiera un anuncio de una
guia de seleccion de inversiones en un periddico o una revista. Si se quiere solicitar la guia
hay que enviar un cheque a la direccion que aparece en el anuncio, pero cada version de éste
incluye una direccidn ligeramente distinta, por lo que cuando un pedido llega a una direccion
concreta, el departamento de comercializacion sabe exactamente qué anuncio ha generado la
venta.

Comparemos los anuncios cldsicos de venta por correo con un producto cldsico de consumo,
como la pasta de dientes Crest. ;Por qué compramos un tubo de Crest? ;Es por los nuevos
anuncios de television? ;O por la oferta del supermercado? ;O debido al nuevo disefio del
envase? ;O por el hecho de que nuestra madre siempre usaba esta marca? ;O tal vez era la
unica disponible ese dia? Sorprendentemente, los mercadologos no tienen muchas
posibilidades de averiguarlo.

La publicidad de la venta por correo es tan transparente que, practicamente, constituye un
laboratorio para analizar apelativos emocionales. ;Qué consigue interesar a la gente?
Pregtntele a un redactor de publicidad postal. John Caples, a menudo considerado el mejor de
todos los tiempos, dice que «en primer lugar, hay que intentar dotar de interés propio a cada
lema. Que el lema sugiera a los lectores que se trata de algo que quieren. Esta norma es tan
fundamental que pareceria obvia y, sin embargo, montones de redactores la infringen todos los
dias».

Los anuncios de Caples introducen el interés personal en los lemas prometiendo enormes
ventajas por un precio nimio:



* Siga este sencillo plan y riase de los problemas monetarios.

* Dénos cinco dias y nosotros le daremos una personalidad magnética... Se lo
demostramos gratis.

* El secreto para ser mas alto.
* Mejore sumemoria en una tarde.
» Como jubilarse a los 55.

Caples dice que las empresas, a menudo, destacan las prestaciones de un producto cuando en
realidad deberian recalcar las ventajas. «La razon mas comun del fracaso en publicidad es
que los anunciantes se creen tanto sus propios logros (jla mejor semilla del mundo!), que se
les olvida decirnos por qué deberi-amos comprar su producto (jel mejor césped del mundo!)».
Una vieja maxima de la publicidad defiende que hay que explicar las ventajas de las ventajas.
En otras palabras, la gente no compra brocas de 60 centimetros, sino agujeros de 60
centimetros para colgar las fotos de sus hijos.

Resulta incomodo analizar el trabajo de Caples porque muchos de sus anuncios son dudosos y
engafiosos. Los fabricantes del kit de la personalidad magnética posiblemente disfruten de una
existencia sin remordimientos, pero la mayoria de nosotros esperamos poder trabajar con la
verdad por delante.

(Que leccion no publicitaria ni burda podemos aprender de las técnicas de Caples? La
primera es no desestimar el poder del interés personal. Jerry Weissman, ex productor de
television y guionista reconvertido en profesor de oratoria para directivos, dice que no
conviene vacilar respecto al atractivo del interés personalll. Segin él, el qué me puede
ofrecer deberia ser un aspecto central en toda ponencia.

Weissman ha observado que algunas personas se resisten a explicar demasiado sus mensajes.
«Mi publico no es estipido», dice que argumentan los opositores. «jPodrian sentirse
insultados si se lo explico demasiado!». Sin embargo, para un publico distraido el hecho de
explicar algo en detalle tiene valor porque «aunque tarden apenas varios segundos en
relacionar la prestacion que estamos describiendo con las ventajas implicitas, cuando quieran
recuperar el hilo usted habra pasado a su segundo punto y ellos probablemente no tendran
tiempo para asimilar las ventajas... o el punto siguientey.

Los profesores estan acostumbrados a que los alumnos les pregunten qué utilidad tiene
aprender algo. En otras palabras, ;qué les puede ofrecer? Si la respuesta fuera que el algebra
hace que los alumnos sean mejores con los videojuegos, ;dudaria algin profesor en decirselo?
(Hay alglin profesor que no crea que sus alumnos prestarian mas atencion?

Si tenemos el interés personal de nuestro lado, no lo enterremos ni andemos con rodeos. Hasta
el retoque mas sutil puede marcar la diferencia. Es importante, segiin Caples, mantener el yo
del interés particular, no diciendo que la gente disfruta de una sensacion de seguridad cuando
usa neumaticos Goodyear, sino que usted disfrutara de una sensacion de seguridad cuando use



neumaticos Goodyear 2.

Evidentemente, existen formas menos aborrecibles y manifiestas de apelar al interés personal
que las que aparecen en los anuncios de venta por correo. Para analizarlas, empezaremos con
un estudio bastante peculiar que se realizo en Tempe.

5. Television por cable en Tempe

En 1982, unos psicélogos llevaron a cabo un estudio sobre la persuasion!® con un grupo de

propietarios de Tempe (Arizona). Los encuestados recibian la visita de un estudiante
voluntario que les pedia que rellenaran unas encuestas para un proyecto de clase.

En aquella época, la television por cable acababa de aparecer y todavia era una gran
desconocida para la mayoria. El propdsito de la investigacion era comparar el éxito de dos
enfoques distintos de explicar a los propietarios las ventajas potenciales de la television por
cable.

A un grupo de propietarios se les entregd esta informacion de por qué la television por cable
podia valer la pena:

«La television por cable ofrecera un servicio de ocio e informativo mas amplio a
sus suscriptores. Usada correctamente, una persona podra planificar por adelantado
los programas que quiere disfrutar. En lugar de gastar dinero en nifieras y gasolina, y
tener que soportar el fastidio de salir de casa, se podra pasar mas tiempo en casa
con la familia, solo 0 con amigos».

Al segundo grupo de propietarios se les pidié que imaginaran un escenario concreto:

«Imagine por un segundo como la television por cable le podréa ofrecer un servicio
de ocio e informativo mas amplio. Si la usa correctamente, podra planificar por
adelantado los programas que quiere disfrutar. Piense que, en lugar de gastar dinero
en nifieras y gasolina, y tener que soportar el fastidio de salir de casa, podréa pasar
mas tiempo en casa con su familia, solo o con sus amigosy.

Algunos lectores dicen que, a primera vista, no aprecian ninguna diferencia entre los dos
apelativos. Sin duda, la diferencia es sutil. Vuelva a leerlo y cuente el nimero de veces que
aparece una referencia a «usted» en cada opcion.

En cierto modo, el estudio era una version mas elaborada del consejo de Caples en cuanto a
evitar hablar de ventajas abstractas (la gente disfruta de una sensacion de seguridad cuando
usa neumaticos Goodyear) y centrarse en las ventajas personales (usted disfrutard de una
sensacion de seguridad cuando use neumaticos Goodyear). El estudio de Arizona, sin
embargo, dio un paso mas alla, pidiendo a los encuestados que visualizaran la sensacion de
seguridad que les reportaria el uso de neumaticos Goodyear.

Los propietarios rellenaron un cuestionario para los estudiantes y se dijeron adids. Creian



haber terminado con el proyecto de investigacion, pero los investigadores tenian otra fase
pendiente. Un mes después de la encuesta, llego la television por cable a Tempe. La compaiiia
local de cable se puso en contacto con los propietarios para que se suscribieran y los
investigadores de la universidad lograron hacerse con los datos de suscripcion. Despues,
analizaron qué propietarios se habian suscrito.

Los propietarios que recibieron informacion sobre la television por cable se suscribieron en
un 20%, practicamente el mismo porcentaje que el resto de la localidad. Sin embargo, los que
se imaginaron viendo la television por cable se suscribieron en un 47%. El informe publicado
de la investigacion se tituld: «;Imaginar algo hace que ocurra?». La respuesta era: si.

Comparado con el tipico anuncio de venta por correo, el llamamiento a imaginarse la
television por cable era un apelativo mucho mas sutil al interés personal. Observe que las
ventajas ofrecidas no eran fantisticas a lo Caples. Lo esencial era que se podian evitar las
molestias de salir de casa (;molestias?) suscribiéndose a la television por cable, aunque
escuchar las ventajas en abstracto no fue suficiente sefiuelo para los posibles suscriptores. Su
interés s6lo aumentd cuando se ponian en el papel del protagonista: «Puedo imaginarme
viendo una buena pelicula en casa con mi maridito. Me levanto y echo un vistazo a los nifios
en la habitacion de al lado cuando quiero. jPiense en todo el dinero que me voy a ahorrar en
nifieras!».

Los resultados de este estudio sugieren que tal vez sea la tangibilidad, en lugar de 1la magnitud
de las ventajas lo que consigue interesar a la gente. No hace falta prometer riquezas, atractivo
sexual o una personalidad magnética; a veces basta con prometer unas ventajas razonables que
la gente pueda imaginarse con facilidad.

Suponga que Save the Children incorporara esta idea a sus campafias de adopcion.
Actualmente el lema (eficaz) es: «Apadrine a Rokia, una nifia de Mali, por 30 dodlares al
mes». Pero, ;y si lo expandiéramos? «Imaginese apadrinando a Rokia, una nifia de Mali. Tiene
una foto de ella en su mesa de la oficina, junto a los retratos de sus hijos. Durante el afio
pasado intercambid correspondencia con ella tres veces y por sus cartas sabe que le encanta
leer y se enfada muy a menudo con su hermano pequefio. Est4 ilusionada porque el afio que
viene podra jugar en el equipo de futbol». Eso es poderoso (y no es grosero).

6. Evitar el sotano de Maslow

El interés personal no lo es todo, por supuesto (especialmente si lo definimos de forma
restringida, como suele ser el caso, en términos de riqueza y seguridad). Si lo fuera, nadie
serviria jamas en las fuerzas armadas. Existen cosas que importan a la gente pero que nunca
aparecerian en un anuncio de Caples.

En 1954, un psicologo llamado Abraham Maslow analizé diferentes estudios de psicologia

sobre los temas que motivan a las personas y resumio volimenes enteros de investigaciones

recientes en una lista de necesidades y deseos que la gente trata de complacer!#:



* Trascendencia: ayudar a los demads a realizar su potencial.

* Autorrealizacion: realizacidon de su propio potencial, experiencias clave.

* Estética: simetria, orden, belleza, equilibrio.

 Aprendizaje: conocimiento, comprension, conexion mental.

* Estima: consecucion, competencia, logro de la aprobacion, independencia, estatus.
* Pertenencia: amor, familia, amigos, afecto.

* Seguridad: protecciodn, seguridad, estabilidad.

* Fisico: hambre, sed, bienestar corporal.

Tal vez recuerde esta lista como la pirdamide de Maslow o la jerarquia de las necesidades de
Maslow. Pese a ser un listado increiblemente perspicaz, Maslow se equivoco al definirlo
como una jerarquia. El lo veia como una escalera por la que habia que ascender peldafio a
peldafio; pensaba que no se podia satisfacer la necesidad de estima hasta haber cubierto
primero la necesidad de seguridad, como tampoco se podian cumplir las necesidades estéticas
hasta haberse ocupado antes de las necesidades fisicas (en el mundo de Maslow no hay
artistas hambrientos).

Las investigaciones posteriores sugieren que el aspecto jerdrquico de la teoria de Maslow es
falso, ya que las personas luchan por satisfacer todas estas necesidades con bastante
simultaneidad!>. No hay duda de que la mayoria de las personas con hambre preferirian comer
que trascender, pero se da mucha superposicion en el medio.

Cuando se habla de interés personal se suelen invocar las capas fisica, de seguridad y de
estima. En ocasiones, se reconoce el peldafio de la pertenencia si el que habla es bastante
sobon. No hay muchos mercadologos o directivos que se aventuren mucho mas alla de estas
categorias. Incluso los apelativos que parecen encasillarse en la categoria estética suelen estar
disimuladamente relacionados con la estima (como un anuncio de un coche de lujo).

Puede que haya una excelente razon por la cual las personas se centran en estas categorias en
particular. Tal vez sean las que de verdad importan. El resto (la autorrealizacion, la
trascendencia, etc.), no dejan de sonar un tanto académicas. Estudios recientes han explorado
esta cuestion y arrojado luz sobre qué categorias de Maslow consiguen hacer que los demas se
interesen por algo.

Imaginese una empresa que ofrece a sus empleados una bonificacion de 1.000 dodlares si
alcanzan determinados objetivos de rendimiento'®. Hay tres maneras de presentarlo:

1. Piense en lo que significan 1.000 dolares: la entrada para un coche nuevo o una mejora
para la casa que queria hacer desde hace tiempo.

2. Piense en la mayor seguridad que le supondria tener 1.000 dolares en el banco por si
llegan dias peores.



3. Piense en lo que significan 1.000 dolares: su empresa esta reconociendo que lo considera
importante de cara a su rendimiento global. Una empresa no gasta dinero asi como asi.

Cuando se pregunta qué frase atrae mas a nivel personal, la mayoria de las veces la respuesta
es la tercera. Es cuestion de autoestima. En cuanto a las dos primeras, ;jacaso no es obvio que
los 1.000 dolares se puedan gastar o ahorrar? A casi ninguno de nosotros nos cuesta
imaginarnos gastando 1.000 dolares (aunque es algo mas raro encontrar personas a las que les
guste imaginarse ahorrando).

Sin embargo, y aqui viene lo curioso, cuando se pregunta cudl es la mejor para los demas, la
respuesta mayoritaria es la primera frase, seguida de la segunda. Es decir, pensamos que a
nosotros nos motiva la autoestima mientras que a los demas les motiva ganar dinero. Este
unico dato lo explica casi todo acerca de la forma en que los incentivos estan estructurados en
casi todas las grandes empresas.

Considere otra version del mismo ejemplo. Digamos que estd intentando persuadir a alguien
de que acepte un nuevo trabajo en un departamento fundamental para el €xito de la empresa.
Estos son los tres posibles argumentos para el candidato:

1. Piense en cuanta seguridad le puede aportar este empleo. Es tan importante que la
empresa siempre necesitara alguien en él.

2. Piense en la visibilidad que le ofrece este empleo. Es tan importante que habra mucha
gente pendiente de sus movimientos.

3. Piense en lo gratificante que seria trabajar en un puesto tan fundamental. Le ofrece una
oportunidad tnica para conocer como funciona la empresa realmente.

El abismo entre los demas y nosotros se abre de nuevo. La mayoria de la gente dice que la
tercera (el apelativo al aprendizaje) es la que mas les motivaria, pero que los demas se
sentirian mas motivados por la primera (seguridad) y la segunda (autoestima).

En otras palabras, muchos de nosotros pensamos que los demas viven en el s6tano de Maslow
(puede que nosotros vivamos en un atico mintisculo, pero todos los demas quedan debajo). El
resultado de pasar demasiado tiempo en el sotano de Maslow es que podemos desperdiciar
muchas oportunidades de motivar a los demas. No es que los pisos inferiores (o las
necesidades fisicas, mas tangibles, para evitar la metafora jeradrquica) no sean motivadores,
que por supuesto lo son, sino que centrarse exclusivamente en ellos nos impide aprovechar
otras motivaciones mas profundas.

Un ejemplo magnifico del uso de estas motivaciones mas profundas tiene que ver con un
miembro retirado del ejército estadounidense, no un comandante en el campo de batalla, sino
el director de un comedor.

7. Comer en Iraq



La comida del ejército es tal y como se la imaginan: insulsa, recocida y preparada en
cantidades masivas. Digamos que los platos no estan adornados con perejil. Los comedores
son, basicamente, factorias caldricas que proporcionan a las tropas el combustible que
necesitan para desempenar su trabajo. De hecho, un viejo refran militar dice que un ejército
viaja sobre su estobmago. Sin embargo, el comedor Pegasus, justo a las afueras del aeropuerto
de Bagdad, se ha ganado una reputacion bien distinta. En Pegasus, las costillas se hacen en su
punto y las fuentes de fruta incluyen una vistosa variedad de sandia, kiw1 y uvas. Hay leyendas
sobre soldados que conducen hasta Pegasus desde la Zona Verde (el area americanizada de
maxima proteccion en Bagdad) atravesando las carreteras mas peligrosas de Iraq sélo para
comer alli.

Floyd Lee, el responsable de Pegasus, se jubilo tras 25 afnos de cocinero en la infanteria de
marina y el ejército cuando empez6 la Guerra de Iraq pero volvio a trabajar para aceptar este
encargo. «Dios me ha dado una segunda oportunidad de alimentar a los soldados—dijo—. He
estado esperando este trabajo toda mi vida y aqui estoy, en Bagdad».

Lee sabe perfectamente que ser soldado implica dificultades constantes porque hay que
trabajar 18 horas al dia, 7 dias a la semana y la amenaza de peligro es continua. Lee queria
que Pegasus ofreciera un respiro en medio del conflicto y tenia clara cudl era su mision de
liderazgo: «En mi opinion, no soy solo responsable del servicio de comidas; estoy a cargo de
la moraly.

Piense en ello: estd a cargo de la moral. En términos de la jerarquia de Maslow, Lee ha
optado por la trascendencia. Esta vision se manifiesta en cientos de pequeiias acciones que el
equipo de Lee desarrolla dia a dia. En Pegasus, las paredes blancas tipicas de comedor estan
cubiertas de banderas deportivas. En las ventanas hay apliques dorados, y en las mesas,
manteles verdes con borlas. La dura 1luminacion fluorescente se ha sustituido por ventiladores
de techo con bombillas de luz tenue y los camareros llevan gorros altos de cocinero.

Lo mas notable de la reputacion gastronomica de Pegasus es que el comedor funciona
exactamente con las mismas materias primas que todos los demas, sirve el mismo menl militar
de 21 dias que el resto de los comedores y los alimentos proceden de los mismos
proveedores. Lo que cambia es la actitud. Alli, un cocinero revisa el envio diario de fruta,
retira las uvas malas y selecciona las mejores porciones de sandia y kiwi para preparar
bandejas de fruta perfectas. Por la noche, el mostrador de los postres ofrece cinco tipos de
pastel y tres de tarta. Las costillas de los domingos se adoban durante dos dias enteros. Un
cocinero de Nueva Orleans pide especias que se envian hasta Iraq para mejorar las entradas.
La pastelera describe su tarta de frambuesa como sexual y sensual, dos adjetivos nunca antes
aplicados a la comida militar.

Lee es consciente de que servir comida es un trabajo, pero mejorar la moral es una mision que
tiene que ver con la creatividad, la experimentacion y la maestria. Servir comida tiene que ver
con un cucharon.



Uno de los soldados que acude a Pegasus para comer los domingos dice que alli se olvida de
que estd en Iraq. Lee recurre a las categorias olvidadas de Maslow (las necesidades de
estética, aprendizaje y trascendencia) y al redefinir su misiéon a cargo del comedor ha
inspirado a sus colaboradores para crear un oasis en el desierto!”.

8. El palomitero y las ciencias politicas

Incluso John Caples, el redactor de publicidad por correo, admite que mas alla del puro
interés particular existen motivaciones poderosas. Caples cuenta la anécdota de un
mercaddlogo que estaba promocionando una nueva pelicula educativa sobre seguridad en
incendios disefiada para el cuerpo de bomberos'®. Le habian ensefiado que hay tres apelativos
basicos para el consumidor: el sexo, la avaricia y el miedo.

Instintivamente, el mercaddlogo pens6 que la avaricia funcionaria mejor en esta situacion. Se
le ocurrieron un par de ideas de obsequios que persuadieran a los bomberos para que vieran
la pelicula y se puso a llamar a las unidades locales para averiguar cudl de los obsequios
atraeria mas. Cada vez que llamaba, describia el nuevo filme y preguntaba: ;le gustaria ver la
pelicula antes de decidirse a comprarla para sus programas de formacion? La respuesta
universal era un entusiasmado si.

La segunda pregunta ponia a prueba dos versiones de su apelativo a la avaricia: ;jpreferirian
los bomberos un gran palomitero eléctrico o un excelente juego de cuchillos de carnicero
como agradecimiento por ver la pelicula?

Las dos primeras llamadas produjeron respuestas rotundas a esta pregunta: ;cree usted que
vamos a usar un programa de seguridad en incendios por un maldito palomitero de maiz? El
mercaddlogo dejo de preguntar por los obsequios.

En ocasiones, el interés personal contribuye a aumentar el interés, mientras que otras veces es
contraproducente. ;Qué debemos colegir de ello?

El misterio se agudiza si pensamos en la politica. Se suele creer que los votantes son la
personificacion del interés particular y que, por ejemplo, si se pone sobre la mesa una
propuesta de incrementar la tasa marginal de impuestos sobre las rentas mas altas, los ricos
votaran en contra y todos los demas a favor.

Sin embargo, esta suposicion es erronea. No estd demostrado que la opinién publica pueda
predecirse simplemente a partir del interés personal. En 1998, Donald Kinder, un profesor de
ciencias politicas de la Universidad de Michigan, escribio un influyente informe basado en 30
afios de investigacion sobre este tema. El califica los efectos del interés personal en las
opiniones politicas de frivolos. jFrivolos!

«Cuando se enfrentan a una medida de discriminacion positiva, los estadounidenses
blancos y negros se forman una opinidon sin calcular los dafios o beneficios
personales. Los parados no hacen cola detras de las politicas disefiadas para aliviar



el malestar econdmico. Las personas con necesidades médicas no son mas
susceptibles de apoyar la sanidad publica que los que cuentan con cobertura médica
completa. Los padres de nifios en colegios publicos no tienen mas probabilidades
de defender las ayudas estatales a la educacion que el resto de los ciudadanos. Los
estadounidenses que pueden ser llamados al servicio militar no son mas
susceptibles de oponerse a la intervencion militar o a la intensificacion de los
conflictos existentes. Las mujeres que trabajan fuera de casa no se diferencian de las
amas de casa en su defensa de las politicas de apoyo a las mu-jeres en el mercado
laboral. En cuestiones tan diversas como la abolicidn de la segregacion escolar, las
leyes contra el alcoholismo, los exdmenes obligatorios para la universidad, la
politica de la vivienda, la educacion bilingiie, el cumplimiento de la ley, la

satisfaccion con la resolucion de conflictos legales, el control de las armas y otros,

el interés personal no parece tener mucha importancia»'°.

Su teoria es rotundamente 1l6gica porque si la gente no defiende su propio interés, ;el interés
de quién defiende?

La respuesta esta cargada de matices. En primer lugar, el interés personal si importa y bastante
cuando los efectos de una politica publica son considerables, tangibles e inmediatos. Por
ejemplo, en 1978 en California una iniciativa de voto denominada Proposicion 13 exigia una
reduccion drastica de los impuestos inmobiliarios a cambio de unas reducciones igualmente
bruscas en servicios publicos como los colegios, las bibliotecas y los departamentos de
policia y bomberos. A este respecto, los propietarios de viviendas (cansados de los enormes
incrementos fiscales que acompainiaban a la subida del precio de la vivienda) votaron a favor.
Los bibliotecarios y los bomberos, entre otros, votaron en contra. En segundo lugar, el interés
personal da forma a las cosas a las que prestamos atencion, aunque no dicte nuestra postura.
Por ejemplo, en el caso de la Proposicion 13, los propietarios y los funcionarios tenian mas
probabilidades de tener una opinion bien formada acerca de la iniciativa (incluso si ésta
contradecia su propio interes).

No obstante, el interés personal no lo es todo. Principios como la igualdad, el individualismo,
el gobierno, los derechos humanos y similares pueden importarnos, por mucho que ataquen a
nuestro interés particular inmediato. Tal vez nos desagrade escuchar opiniones de un grupo
politico marginal, pero defendemos su derecho a la palabra porque valoramos la libertad de
expresion.

Posiblemente, lo mas importante de todo sea que el interés colectivo suele ser un mejor
indicador de las opiniones politicas que el interés individual. Kinder arguye que, a la hora de
formarse una opinion, las personas no solo se preguntan «qué me puede ofrecer», sino mas
bien «qué le puede ofrecer a mi colectivo». Nuestra filiacion colectiva puede estar basada en
la raza, la clase social, la religion, el sexo, el origen geografico, el partido politico, el sector
econdomico o un namero incalculable de dimensiones diferentes.

Una idea afin es la del profesor de la Universidad de Stanford James March, que sugiere que



utilizamos dos modelos basicos para tomar decisiones?’. El primero se basa en el calculo de
las consecuencias. Sopesamos las alternativas, evaluamos el valor de cada una y escogemos la
que nos reporta mas valor. Este modelo constituye la opinion basica de la toma de decisiones
en las clases de economia: las personas actian en interés personal y racionalmente. Nuestro
lado racional pregunta: ;qué sofa me puede proporcionar la mayor comodidad y el mejor
disefio para su precio? ;Qué candidato politico atenderd mejor mis intereses econdmicos y
sociales? El segundo modelo es bastante distinto, ya que supone que las personas toman
decisiones basdndose en la identidad. Se hacen tres preguntas: ;quién soy? ;Qué tipo de
situacion es ésta? Y, ;qué hace la gente como yo en este tipo de situacion? Observe que en el
segundo modelo no se analizan las consecuencias o los resultados en si mismos. No hay
calculos; s6lo normas y principios. {Qué sofa es mas probable que se compre alguien como
yo, que soy un contable del sur? ;A qué candidato politico deberia apoyar un budista de
Hollywood? Es como si las personas consultaran a una imagen ideal de ellos mismos. ;Qué
haria alguien como yo?

El segundo modelo de la toma de decisiones arroja luz sobre la razon por la que los bomberos
se enfadaron por el regalo del palomitero. Tenga en cuenta que no se trataba de un soborno. Si
el mercadologo hubiera dicho: «Si pide esta pelicula para su estacion de bomberos, le
regalaré un palomitero para su familia», sin duda la mayoria hubiera rechazado la oferta por
razones €ticas. Bien al contrario, la proposicion era inofensiva: «Le daremos un palomitero en
agradecimiento a las molestias que les pueda causar ver la pelicula. Podran quedarse con ¢l
independientemente de la decisién que tomen». No hay nada de amoral en aceptar esta oferta.

Pero podemos ir mas alla. Desde el punto de vista del interés personal y la maximizacion del
valor, es profundamente estipido rechazar la oferta. Si tomamos la decision A, acabamos con
un palomitero. Si tomamos la decision B, nos quedamos sin €l. Lo demas sigue igual. De modo
que, a menos que el palomitero destruya valor en nuestro mundo, lo 16gico es decantarse por
la decision A.

Sin embargo, desde la perspectiva del modelo de identidad de la toma de decisiones, rechazar
el palomitero tiene todo el sentido del mundo. El proceso mental seria mas bien el siguiente:
«Soy bombero. Usted me estd ofreciendo un palomitero para convencerme de que vea una
pelicula sobre seguridad, pero los bomberos no somos la clase de persona que necesita un
pequefio obsequio para motivarnos a aprender cosas sobre seguridad. Nosotros arriesgamos la
vida cada vez que entramos en un edificio ardiendo para salvar a otras personas. jVergiienza
deberia darle sugerir que necesitamos un palomitero!».

Hay formas de conectar estos dos modelos de decision. ;Y si el mercadologo se hubiera
ofrecido a donar 50 dolares a un programa escolar de seguridad contra incendios a cambio de
que los bomberos vieran la pelicula? No es tan seguro que esta oferta hubiera atentado contra
el sentimiento de identidad de los bomberos. El interés personal es importante y no hay duda
de que apelandolo podemos conseguir que la gente se interese por algo, pero conduce a una
paleta de colores muy limitada. Estructurar siempre nuestras ideas alrededor de ¢l es como



pintar siempre del mismo color: agobiante para nosotros y monotono para los demas.

Floyd Lee, el director del comedor Pegasus, acertd. Podia haber generado motivacion
apelando estrictamente al interés personal, quiza permitiendo que sus empleados salieran diez
minutos antes todas las noches si trabajaban mucho, o dejandoles elegir el filete antes que a
los demas. En lugar de eso, consigui6 crear una especie de identidad para el personal,
implicando que un cocinero de Pegasus estd a cargo de la moral, no de la comida. Imaginese
los cientos de decisiones que los empleados de la tienda de campafia tomarian pensando qué
haria una persona Pegasus en la misma situacion.

CONSULTORIO
LA NECESIDAD DEL ALGEBRA Y EL SOTANO DE MASLOW

La situacion: todo profesor de algebra ha tenido que enfrentarse alguna vez a las dos
siguientes preguntas de sus alumnos: ;para que necesito saber esto? Y ;de queé me va a
servir? Este consultorio examina tres intentos de responder a estas preguntas.

Primer mensaje: en una conferencia de 1993, titulada Algebra para todos, se detallaron
los siguientes argumentos como respuesta a la pregunta de para qué estudiar algebra?!:

* Proporciona métodos de pasar de lo especifico a lo general. Implica descubrir las
pautas entre los objetos de una serie y desarrollar el lenguaje necesario para pensar
y comunicarse con los demas.

* Ofrece procedimientos para manipular simbolos que nos permitan comprender el
mundo que nos rodea.

* Supone un vehiculo para la comprension del mundo a través de modelos
matematicos.

* Es la ciencia de las variables. Nos permite manejar grandes grupos de datos
identificando las variables (las cantidades que cambian de valor) e imponiendo o
encontrando estructuras dentro de los datos.

* Es el conjunto basico de ideas y técnicas que sirven para describir y explicar las
relaciones entre cantidades variables.

Comentarios al primer mensaje: este mensaje ilustra los problemas que plantea la
maldicion del conocimiento. Presumiblemente, a la conferencia asistia un grupo de
expertos en algebra y se les ocurrid una respuesta que parecia plausible de cara a otros
expertos. Pero seamos sensatos: ;se subira algin alumno inquieto al tren del algebra
después de escuchar que ofrece procedimientos para manipular simbolos que nos
permitan comprender el mundo que nos rodea? En tanto que definicion de algebra, los
puntos anteriores parecen bastante 16gicos pero, en tanto que razones para estudiarla, no
funcionan. Hace falta un mensaje que consiga interesar a los estudiantes.

Segundo mensaje: la siguiente respuesta es de nuestra cosecha, inspirada en varios



ejemplos que encontramos circulando por Internet.

«Esto es lo que les diria a mis alumnos si me preguntaran para qué necesitan aprender
algebra:

* Lo necesitais para terminar el instituto.

* Cualquier clase de matematicas o ciencias que tomeis a partir de aqui os exigira
conocimientos de algebra.

* Para que os admitan en una buena universidad, necesitdis una buena nota en
matematicas.

* Incluso si no tenéis planes de ir a la universidad, las técnicas de razonamiento que
se aprenden en algebra os ayudaran a la hora de compraros una casa, administrar
bien el dinero, etc.

Mi hermano trabaja de comercial en una empresa de tecnologia punta. Siempre tuvo
problemas con las matematicas en el colegio pero ahora se ha dado cuenta de que todo lo
que aprendio le ha ayudado a mejorar sus técnicas analiticas y le ha convertido en un
mejor representante ante sus clientesy.

Comentarios al segundo mensaje: este profesor ha evitado caer en la maldicion del
conocimiento hablando en términos practicos, aunque se queda muy cerca del sotano de
Maslow. ;Por qué estudiar algebra? La primera razon: porque hay que hacerlo. La
segunda: hay que estudiar algebra para poder estudiar mas algebra. El apelativo principal
es la estima, el deseo de ser competente, ganar la aprobacion y el estatus. La parte mas
efectiva es el parrafo sobre el hermano del autor, que al final se dio cuenta de que todos
sus esfuerzos en clase de matematicas habian valido la pena. La historia del hermano es
un apelativo a la estima que se apoya en una historia de €xito casi a lo Caples («Todos se
reian cuando estrope€ la ecuacion, pero cuando consegui aquella cuenta...»).

Tercer mensaje: la siguiente es la respuesta de un profesor de algebra de secundaria,
Dean Sherman, en un coloquio por Internet sobre este tema entre profesores de
secundaria.

«A mis alumnos les cuesta apreciar la utilidad del formato estandar de las
ecuaciones en una linea, lo que les lleva a preguntarse cudndo van a utilizar
estos conocimientos.

Esta pregunta solia molestarme de verdad y como resultado buscaba una
justificacion para todo lo que ensenaba. Ahora les digo: “Nunca. No los vais a
utilizar nunca”.

A continuacion, les recuerdo que la gente no levanta pesas para estar
preparados llegado el dia en que alguien los derribe en medio de la calle y les
coloque una haltera sobre el pecho. Se levantan pesas para poder llevar la



compra o para coger en brazos a los nietos sin tener agujetas al dia siguiente.
Se hacen ejercicios de matematicas para mejorar la capacidad de pensar con
logica y poder ser un mejor abogado, médico, arquitecto, celador o padre. Las
matematicas son un entrenamiento de pesas mental. Es un medio para llegar a
un fin (para la mayoria), no un fin en si mismoy.

Comentarios al tercer mensaje: una respuesta magnifica. Observe los elementos que
hemos analizado en este libro. El sorprendente inicio que llama la atencion («Nunca. No
lo vais a utilizar nunca») y el uso de la analogia, igualmente brillante, porque recurre a
nuestro concepto del levantamiento de pesas para modificar el modelo que tenemos del
aprendizaje del algebra (no es que en un futuro vayamos a necesitar diariamente calcular
la pendiente de una recta, sino que estamos trabajando los misculos del cerebro).

Ademas, esta respuesta sube en la jerarquia de Maslow apelando a niveles como el
aprendizaje y la autorrealizacion. La idea consiste en que aprender algebra nos ayuda a

realizar mas nuestro potencial?.
PUNTUACION

Lista de control 1°" mensaje 2° mensaje 3°" mensaje
Simple - - v
Univocamente ¥ - v
inesperado
Concreto - v v
Creible - - -
Emotivo - v v

v .

Sucesion de hechaoS

La leccion: la argumentacion de que las matematicas son un entrenamiento de pesas
mental nos recuerda que, hasta en las situaciones mas mundanas, es posible abandonar el
sotano de Maslow y ascender a los niveles superiores de la motivacion.

9. No la pringues con Tejas

Dan Syrek es el principal investigador estadounidense en residuos urbanos y ha trabajado en
16 estados (desde Nueva York hasta Alaska) en iniciativas en este sentido?’. Suele comenzar
sus proyectos seleccionando tramos al azar de vias publicas, tanto carreteras interestatales
como caminos rurales, recorriéndolos a pie con un contador en cada mano y sumando
manualmente la basura.

En los afos 80, el estado de Tejas contratd a Syrek y a su organizacion de Sacramento, el
Institute for Applied Research, debido a un grave problema de suciedad vial. El Estado estaba
gastandose 25.000.000 de dolares al afio en limpieza y los costes ascendian un 15%
anualmente. Todos los intentos de Tejas por fomentar una conducta mas civica (con sefiales de



«Por favor, no tire basura» y montones de papeleras en la calle con el letrero de «Trabajemos
juntosy») habian sido en vano. Querian que Syrek los ayudara a disefiar una nueva estrategia.

El mensaje estdndar contra la suciedad vial suele ser de caracter emocional, aunque tiende a
centrarse en una serie limitada de emociones, apelando a la culpabilidad y la vergiienza, como
por ejemplo aquel anuncio en que un indio americano llora desconsolado por la basura. Otras
veces recurre a nuestros sentimientos hacia animales salvajes carifiosos, como en la campana
protagonizada por un bitho de dibujos animados que decia: «Ulula, pero no ensuciesy.

Syrek sabia que este tipo de mensajes no resolverian el problema de Tejas porque, en su
opinidén, anuncios como ¢€stos no hacen mas que convencer a los convencidos. Lo que
necesitaban era llegar a la gente poco propensa a derramar una lagrima al ver una calle sucia.
El perfil del ensuciador tipico de Tejas era un hombre de 18 a 35 afios, conductor de
camioneta, aficionado al deporte, amante de la musica country, que no soportaba la autoridad
y al que no le motivaban las asociaciones emocionales con buhos animados. Un miembro del
departamento de transportes de Tejas llegd incluso a decir que pedir las cosas por favor a esta
gente es perder el tiempo.

«Descubrimos que las personas que tiran basura en la calle lo hacen realmente por
dejadez—anade Syrek—. Habia que explicarles que lo que estaban haciendo era
ensuciary. Syrek guardaba consigo una foto de un machote subido a una camioneta.
«Este es nuestro mercado objetivo—decia—. Lo 1lamamos Bubbax»2*.

Disefar una campafia contra la suciedad basada en el interés personal no tenia visos de
funcionar con este grupo de personas. Después de todo, ;qué podia ganar Bubba con no tirar
basura? Desechar los residuos correctamente exige un esfuerzo para el que no hay recompensa
obvia. La situacioén tampoco se presta a hacer una llamada a la avaricia o a la sexualidad a lo
Caples. Se podria disefiar un planteamiento basado en el miedo, recalcando las cuantiosas
multas u otras penalizaciones, pero la vena antiautoritaria de Bubba seguramente lo volveria
inutil (o incluso contraproducente).

Syrek era consciente de que la mejor forma de cambiar la conducta de Bubba era convencerlo
de que la gente como ¢l no tira basura a la calle. A partir de su investigacion, el departamento
de transportes de Tejas aprobd una campafia que giraba alrededor del eslogan: «No la
pringues con Tejasy.

Uno de los primeros anuncios televisivos mostraba a dos jugadores del Dallas Cowboy
famosos en Tejas, Ed «Too-Tall» Jones y Randy White, recogiendo basura en el arcén de una
autopista. El primero se acercaba a la camara y decia:

«—S1 ves al que ha tirado esto por la ventana, dile que tengo que decirle un par de
cosas.

A continuacion se le unia Randy White con una lata de cerveza en la mano y decia:

—Yo también tengo que decirle un par de cosas



—(Qué?—preguntaba el locutor.

—Prefiero decirselo en persona—decia White en tono amenazante mientras
aplastaba la lata con el puio.

—No la pringues con Tejas—afiadia Jones»>.

El anuncio no tenia nada que ver con simpaticos bthos ni con indios americanos llorones.
Otro espacio presentaba al lanzador del Houston Astros, Mike Scout, famoso por su bola
rapida con los dedos separados, que decia que tirar basura en el lugar correcto es lo que
hacemos en Tejas. A continuacion demostraba su famoso tiro con una bola de basura que se
precipitaba en el interior de una papelera y explotaba en una columna de fuego. Muy sutil.

La campana incluia a deportistas y muasicos, casi todos practicamente desconocidos fuera de
Tejas pero conocidisimos por los tejanos: el quarterback del Houston Oiler, Warren Moon, el
boxeador George Foreman, el guitarrista de blues Stevie Ray Vaughan y el artista de country
Jerry Jeff Walker. Willie Nelson participaba en un anuncio con la frase: «Mamas, decidles a
vuestros hijos que no la pringuen con Tejasy.

No se trata del apelativo de famosos al uso porque es mas ingenioso. Lo cierto es que en los
anuncios no aparecian famosos propiamente dichos (Barbra Streisand, por ejemplo, no tendria
mucho éxito con Bubba) e incluso celebridades tan masculinas como Schwarzenegger no
habrian funcionado igual porque no logran evocar el sentimiento de ser tejano.

.Y si la campafia se hubiera servido de los mismos famosos pero adoptando un planteamiento
mas convencional, tipo PSA? «Hola, soy George Foreman, boxeador profesional. Ensuciar la
calle no esta bien». Pues eso tampoco habria funcionado porque Foreman estaria asumiendo el
papel autoritario que Bubba no soporta.

El mensaje de la campaia era que los tejanos no tiran basura a la calle. Fijese en que la
presencia de famosos es valida solo en el sentido de que pueden establecer rapidamente el
concepto de Tejas o, mas concretamente, del hombre tejano ideal. Hasta las personas que no
disfrutan con la musica de Willie Nelson son capaces de apreciar su cualidad de tejano.

La campaiia tuvo un €xito inmediato y, al cabo de varios meses del lanzamiento, un asombroso
73% de los tejanos encuestados recordaban el mensaje y lo identificaban como un
llamamiento a no ensuciar la via publica. Un afio después, la suciedad se habia reducido en un
29%.

En un principio, el departamento de transportes tenia previsto acompafiar la campaia «No la
pringues con Tejas» con un severo paquete legislativo valorado en un millén de dolares,
disefiado para reforzar las leyes contra la suciedad. Utilizaba la tactica del miedo: si ensucia,
habra mas probabilidades de que le descubran y penalicen. Sin embargo, el efecto de «No la
pringues con Tejas» fue tan fuerte e inmediato que se abandono el paquete legislativo®®. Al
presentar a Bubba un argumento convincente sobre la identidad, la campafia volvia
innecesario cualquier apelativo al miedo.



Durante los cinco primeros afios de la campaiia, la basura vial en Tejas se redujo en un 72% vy
el nimero de latas de bebida tiradas en los arcenes de las carreteras tejanas disminuyd un
81%. En 1988, Syrek descubri6é que en Tejas habia menos de la mitad de basura callejera que
en los demas estados donde habia organizado programas antisuciedad de duracion similar.

La frase «No la pringues con Tejas» es en si un gran eslogan, aunque no conviene confundirlo
con la idea de Syrek de conseguir que a Bubba le importara la basura enseniandole que los
tejanos de verdad no ensucian las calles. Se pens6 que Bubba responderia mejor a un
apelativo a la identidad que otro al interés personal y racional. Incluso si hubiesen contratado
a un redactor publicitario de segunda, la campana no habria dejado de reducir el nimero de
porqueria en las vias de Tejas.

10. ;A quién le importa el piano a duo?

Hasta aqui hemos analizado tres estrategias para conseguir que la gente se interese por un
mensaje: emplear asociaciones (o evitarlas, segin el caso), apelar al interés personal y a la
identidad. Las tres pueden ser eficaces, aunque siempre hay que estar atentos al castigo de la
maldicion del conocimiento, que puede interferir con nuestra capacidad para llevarlas a cabo.

En 2002, Chip colabor6é con un grupo de profesores en la direccion de un seminario para
lideres de organizaciones artisticas sin animo de lucro en Miami y Fort Lauderdale (Florida).
En uno de los ejercicios, disefiado para ayudar a los lideres a articular y refinar la mision
principal de sus organizaciones, se les plan-teaban preguntas tan dificiles como que por qué
existia su organizacion, si otra organizacion podia hacer lo mismo que ellos y, en ese caso,
que hacian que su proyecto fuera tnico.

En una de esas preguntas se pedia a los participantes que definieran el proposito de sus
entidades de forma que motivara a otras personas a interesarse por ellas. Habia que conseguir
que los voluntarios se interesaran lo suficiente como para que contribuyeran con su tiempo, los
socios con su dinero y los empleados para que permanecieran en la entidad (por mucho que
recibieran suculentas ofertas de trabajo de otras organizaciones con animo de lucro). Una de
las entidades asistentes al seminario era la Murray Dranoff Duo Piano Foundation. Cuando les
llego6 el turno, Chip pidi6 a sus representantes que leyeran su declaracion de propositos
cargada de emotividad, a lo que respondieron que existian para proteger, conservar y
promocionar la misica de piano a dio. Chip les preguntd por qué era importante proteger la
musica de piano a duo y ellos contestaron: «ya casi no se toca musica de piano a dio y
queremos evitar que desaparezcay.

Un asistente reconocidé mas tarde que la primera vez que escuchd la expresion piano a duo
pens6 inmediatamente en los pianos que suele haber en bares turisticos, con borrachos
cantando al son de «Piano Many». Otras personas en la sala pensaron que la muerte de la
musica de piano a duo no habia que evitarla, sino acelerarla.

La conversacion continu6é dando rodeos durante varios minutos sin que lograran que los demas



asistentes se interesaran por el piano a duo en tanto que forma de expresidn artistica.
Finalmente, uno de los participantes se levant6 y dijo: «No pretendo ser grosero, pero jen qué
sentido seria el mundo menos rico si la misica de piano a duo desapareciera
completamente?». Claramente desconcertados, los representantes del grupo respondieron que
«el piano es un instrumento magnifico, creado para colocar toda la gama y calidad tonal de
una orquesta entera bajo el control de un solo misico. Ningun otro instrumento posee la misma
variedad y gama. Y cuando se ponen dos de estos magnificos instrumentos en una misma sala y
los musicos pueden responderse y complementarse, el resultado es parecido al sonido de una
orquesta, aunque con la intimidad de la misica de camaray.

En ese momento, se elevaron cejas de la sorpresa por toda la sala y se oyeron murmullos de
aprobacion. La frase «sonido de una orquesta, aunque con la intimidad de la musica de
camaray era profunda y evocadora. De repente, los presentes comprendieron por vez primera
por qué Murray Dranoff estaba comprometido con el piano a diio y que asi deberia seguir
siendo.

(Por qué tardé diez minutos el grupo de Murray Dranoff en transmitir un mensaje que
importara a la gente? Cualquiera pensaria que una asociacion dedicada al piano a dio estaria
mejor situada que nadie para explicar el valor de la musica.

En efecto, sabian mejor que nadie por qué valia la pena conservar la musica de piano a dto,
pero la maldicién del conocimiento les impedia expresarlo correctamente. La mision de
conservar el piano a duo era eficaz y valiosa dentro de su grupo, pero fuera de €l se volvia
ininteligible. Varios asistentes comentaron posteriormente que habian estado de acuerdo con la
pregunta de por qué seria el mundo menos rico si la musica de piano a duo desapareciera
completamente. ;Que tenia de especial el piano a dio? ;A quién le importaba?

Evidentemente, si usted se levanta todas las mafanas durante afios para trabajar con temas de
piano a duo, es facil olvidar que gran parte del mundo nunca ha oido hablar de ¢l. Olvidamos
que somos los repiqueteadores y que todos los demas son los oyentes. Al grupo de piano a
dio lo rescatd de la maldicion del conocimiento una sala repleta de personas que les
preguntaban el porqué sin cesar. Al tercer porqué, el grupo de piano dejo de explicar lo que
hacian para pasar a hablar de por qué lo hacian. Habian abandonado una serie de asociaciones
carentes de poder (salvo para alguien que ya conociera la musica de piano a dio) a favor de
otras asociaciones mas profundas y concretas que conectaban emocionalmente con personas
ajenas.

La tactica de los tres porqués puede ser Util a la hora de evitar la maldicion del conocimiento
(Toyota, por ejemplo, cuenta con un proceso de cinco porques para averiguar la razon de los
problemas que surgen en la linea de produccién. Alli se pueden preguntar todos los porqués
que se quieran). Preguntar el porqué nos recuerda los valores principales y esenciales que
sustentan nuestras ideas.

Hace algunos afios, el departamento de administracion de un hospital pidi6 ayuda a la agencia



de disefio IDEO para mejorar el fluyjo de trabajo del centro sanitario. El equipo de IDEO era
consciente de que sus recomendaciones seguramente se enfrentarian a mucha resistencia
interna y, para animar al cambio a los empleados del hospital, lo primero era conseguir que se
dieran cuenta de que habia un problema y de ese modo pudiera importarles.

IDEO cre6 un video rodado desde la perspectiva de un paciente que acude a urgencias por una
fractura de pierna. Gracias a que las imagenes muestran exactamente lo que ve el paciente, nos
convertimos en ¢l. Abrimos la puerta de urgencias, buscamos desesperadamente las
instrucciones de ingreso e interactuamos con el personal de admisidn, que habla en una lengua
médica foranea. Finalmente nos tumban en una camilla y nos empujan por todo el hospital.
Vemos largos tramos de techo de hospital y oimos voces incorporeas porque no podemos ver a
las personas que nos hablan. De vez en cuando, alguien introduce su cabeza en nuestro campo
de vision. Se producen pausas largas frecuentes en las que permanecemos inmoviles con los
ojos clavados en el techo, inseguros respecto a lo que sucedera después.

Jane Fulton Suri, psicéloga de IDEO, dice que cuando el personal hospitalario vio el video, el
efecto fue inmediato. «La primera reaccidon fue algo asi como: “Vaya, no era consciente de
eso”». A Suri le gusta el término consciente porque, antes de ver el video, el problema no
pertenecia a la conciencia de los trabajadores del hospital. Después, afiade, «se produjo una
motivacion inmediata para cambiar las cosas. Habia dejado de ser un problema mas de la
listay.

IDEO también disefio ejercicios de juego de roles en los que los empleados se tenian que
poner en la situacion de los pacientes, con tareas como: «imaginese que es francés y esta
intentando encontrar a su padre en el hospital pero no habla nada de inglés». IDEO se ha dado
a conocer por este tipo de simula-ciones con las que intentan que los empleados se
identifiquen con sus clientes. Por lo visto, el paso del tiempo erosiona la empatia en algunos
contextos y las simulaciones de IDEO consiguen restaurar la empatia natural que sentimos
hacia los demas. «El mundo de los negocios tiende a recalcar las pautas en detrimento de los
detalles—explica Suri—. El problema es que los aspectos intelectuales de las pautas impiden
que la gente se interese.

Esta conclusion (que la empatia surge de los detalles y no de las pautas) nos recuerda la cita
de la Madre Teresa del principio de este capitulo: «Si me fijo en las masas, nunca actuaré.
Pero si me fijo en un individuo, si».

(Como conseguimos que a los demds les importen nuestras ideas? Les quitamos su traje
analitico, creamos empatia hacia individuos concretos, demostramos que nuestras ideas se
asocian a cosas que ya les importan, apelamos a su interés personal y también a su identidad
(y no so6lo a las personas que son ahora, sino a las que les gustaria parecerse en el futuro).

Y, aunque siempre debemos tener en cuenta el qué me puede ofrecer, conviene mantenerse
alejado del s6tano de Maslow. El qué me puede ofrecer, para su publico, puede que sea una
motivacion estética o el afdn de trascendencia, en lugar de una bonificacion de 250 dolares.



Como decia Floyd: «En mi opinidn, no soy sélo responsable del servicio de comidas; estoy a
cargo de la moral». ;Quién no querria a un lider como ¢€1?



Sucesion
de hechos

06

Una enfermera que trabajaba en la unidad de cuidados intensivos neonatales, donde tratan y
controlan a los recién nacidos con problemas graves de salud, llevaba varias horas
observando a un bebé y no le gustaba nada lo que veia. Su color, un indicador clave de
posibles problemas, fluctuaba entre un rosaceo saludable y un sospechoso tono apagado.

De repente, en cuestion de segundos el bebé se volvid azul oscuro. A la enfermera le dio un
vuelco el corazon y los demas trabajadores de la UCI llamaron a gritos a un radidlogo y un
médico.

El equipo médico se puso a trabajar con la presuncion de que los pulmones del bebé se habian
colapsado, un problema comin entre los neonatos con respirador. Se prepararon para la
respuesta tipica en estos casos, que implica perforar el pecho e insertar un tubo para aspirar el
aire que rodea al pulmén afectado, permitiéndole inflarse otra vez.

Sin embargo, la enfermera pensé que era un problema de corazon. En cuanto vio el color del
bebé (aquel horrible tono azul oscuro), sospechd que se trataba de un neumopericardio, una
afeccion en la que el saco que rodea el corazon se llena de aire, lo presiona hacia dentro y le
impide latir. La enfermera estaba aterrorizada porque la Ultima vez que presencid un
neumopericardio el bebé falleci6 antes incluso de que pudieran diagnosticar el problema.

Por esa razon, intentd detener las preparaciones frenéticas para tratar el pulmon, gritando:
«jEs el corazon!». Como respuesta, el resto del personal médico sefialdo hacia el monitor
cardiaco que demostraba que el corazon del bebé estaba bien. El ritmo cardiaco subia y
bajaba uniformemente a la velocidad de 130 latidos por minuto, normal para un neonato. La
insistente enfermera apartd las manos de los sanitarios y pidi6 silencio mientras colocaba un
estetoscopio para escuchar el latido. No habia sonido: el corazon no latia.

Empezd a comprimir el pecho del bebé y cuando el neonatdlogo jefe irrumpi6 en la sala le
puso sobre la mano una jeringuilla, diciendo: «Es un neumopericardio. Pinchele el corazony.

El radidlogo, que acababa de obtener los resultados de su escaner, confirmo6 el diagndstico de
la enfermera y el neonatdlogo introdujo la jeringa en el corazon, liberando lentamente el aire
que habia estrangulado el corazon del bebé. Le habian salvado la vida y poco a poco recupero
su color normal.



Mas adelante, el equipo supo por qué el monitor cardiaco los habia confundido. Se trata de un
aparato disefiado para medir actividad eléctrica, no latidos reales. Los nervios cardiacos del
bebé estaban disparando (ordenando al corazon que latiera al ritmo apropiado) pero el aire
del saco alrededor del musculo cardiaco le impedia latir. El paro cardiaco solo se hizo
patente cuando la enfermera utiliz6 el estetoscopio para escuchar si el corazon bombeaba
correctamente.

Esta historia la recogio Gary Klein, un psicdlogo que estudia el proceso de la toma decisiones
bajo presiéon y en situaciones muy delicadas. Klein pasa el tiempo con bomberos,
controladores de trafico aéreo, operadores de centrales eléctricas y equipos de unidades de
cuidados intensivos.

La historia del bebé aparece en un capitulo titulado «El poder de los relatos» de su libro Las
fuentes del poder!.

Segun Klein, en los ambitos profesionales donde ha trabajado se cuentan relatos una y otra vez
debido a la sabiduria que contienen. Los relatos son eficaces a la hora de ensefiar técnicas y
demuestran hasta qué punto el contexto puede confundir a las personas y provocar que tomen
decisiones equivocadas. Los relatos ilustran relaciones causales en las que no habiamos caido
antes y destacan soluciones inesperadas e ingeniosas a los problemas.

En términos médicos, el relato anterior ensefia una leccion importante porque explica cdmo
diagnosticar y tratar una afeccion concreta como es el neumopericardio. En sentido mas
amplio, desaconseja al personal médico que se fie demasiado de las maquinas. El monitor
cardiaco funcionaba perfectamente pero no pudo reemplazar la percepcion de un unico ser
humano con un sencillo estetoscopio.

Estas ensefianzas médicas no son especialmente tUtiles para personas que no trabajen en un
entorno sanitario, pero el relato es inspirador para cualquiera. Es la historia de una myjer que
se mantuvo en sus trece pese a la implicita presion a conformarse con la opinion colectiva. Es
el cuento del mas débil en el contexto jerarquico hospitalario, donde la enfermera informa al
jefe de neonatologia del diagnostico correcto. Una vida pendia de su determinacion de no
abandonar su convencimiento.

Asi pues, el poder de este relato es doble porque ofrece una simulacion (informacidon de como
actuar) e inspiracion (motivacion para actuar). Observe que ambas ventajas estan disefiadas
para generar accion. En los Gltimos capitulos hemos visto que una idea creible consigue que la
gente crea y una idea emocional logra que se interese. En este capitulo veremos que las
historias correctas hacen que la gente actie?.

1. Hablando de trabajo en el comedor de Xerox

Las fotocopiadoras son, quizd, las maquinas mas complejas que cualquiera de nosotros
usaremos jamas. ;Qué otro aparato del dia a dia combina tecnologia Optica, mecanica,



quimica y eléctrica? El simple hecho de que funcione ya es una maravilla, aunque a veces se
estropean. Cuando surge un problema (uno de esos que el habitante de un cubiculo no es capaz
de solucionar abriendo y cerrando la bandeja del papel varias veces), hay que llamar a un
técnico de reparacion muy cualificado para averiguar qué esta ocurriendo.

El investigador Julian Orr ha tenido muchos contactos con técnicos de reparacion de
fotocopiadoras Xerox y ha descubierto que pasan mucho tiempo intercambidndose historias
como la siguiente, que le contd un vendedor de la marca durante un juego de cartas a la hora
del almuerzo (incluimos algunas notas explicativas entre paréntesis). El vendedor empieza
refiriéndose a un cambio mecanico reciente efectuado por los disefiadores de las
fotocopiadoras con vistas a evitar que una subida de tension chamusque multiples
componentes.

«La nueva configuraciéon de la caja XER evita que se chamusque si se tiene un
dicorotron de superficie curva. En lugar de eso, ahora se activa el interbloqueo de
24 voltios del suministro eléctrico de bajo voltaje y la maquina se bloquea. Cuando
vuelve a funcionar, da un error E053 (se trata de un cddigo de error engafioso que se
refiere a un area de la maquina no relacionada con el problema real).

Eso es precisamente lo que teniamos al final del tubo y Weber y yo nos pasamos
horas intentando encontrarlo. No era mas que un dicorotron en mal estado. Al final
pudimos ponerlo en funcionamiento el tiempo suficiente para obtener el E053 con un
F066 y en cuanto revisamos los dicorotrones encontramos uno que estaba
completamente muerto... (Orr indica que aqui se produce una pausa larga mientras

juegan a las cartas). Menuda gracia»®.

Los jugadores de cartas en el comedor no hacian mas que hablar de trabajo, como hacemos
todos. Puede que, en nuestro mundo, un error E053 engafioso no constituya una emergencia,
pero no cabe duda de que todos tenemos nuestros equivalentes.

(Por qué habla la gente de trabajo? Parte de la razon podria ser tema de estudio de una
asignatura de introduccion a la humanidad: nos gusta hablar con los demas de las cosas que
tenemos en comun. Los reparadores de Xerox trabajan con fotocopiadoras y por eso hablan de
ellas, aunque ése no es el unico factor en juego aqui. Por ejemplo, el autor del relato anterior
podia haber compartido el mensaje general de la historia sin los detalles: «Hoy he tenido un
problema gordisimo que me ha costado cuatro horas solucionar. Me alegro de que todo haya
terminado ya». O podria haberse adelantado directamente hasta la moraleja: «Después de
horas con aquel lio, descubri que el problema era un misero dicorotrén quemado. ;Qué tal te
ha ido a ti?».

En vez de eso, cuenta un relato mucho mas interesante para sus compafieros de mesa, que
incluye drama (un codigo engaioso que lleva a dos hombres a buscar de la ceca a la meca
hasta que, después de mucho trabajo y reflexion, descubren que el problema es mas sencillo
de lo que habian pensado en un principio). {Por qué es tan interesante este formato relatado?



Porque permite que sus compafieros de mesa participen. Les estd proporcionando informacion
suficiente para que ellos puedan elucubrar como habrian actuado en la misma situacion.
Cualquiera en el comedor que no estuviera al tanto del coédigo E053 engafioso ya se habra
creado su «concepto E053». Antes, solo habia una manera de responder a un coédigo E053;
ahora, los técnicos saben que tienen que estar alerta ante una situacion de cddigo E053
enganoso.

En otras palabras, el relato es en parte entretenido y en parte formativo. Hablar de negocios
proporciona pistas importantes para responder ante el mundo, ensefiando a las enfermeras a no
fiarse ciegamente de los monitores cardiacos y a los técnicos de fotocopiadoras a no dejarse
engafiar por un cddigo E053.

Pero los relatos anteriores no so6lo transfieren informacion. La historia de Xerox no es el
equivalente funcional de un mensaje electronico que se enviara por toda la empresa
advirtiendo de que hay que estar atentos a codigos E053 falsos relacionados con dicorotrones
chamuscados. Aqui ocurre algo mas profundo, aunque va a hacer falta analizarlo para
descubrir el valor anadido que aportan estos relatos.

2. El publico im-pasivo

Los relatos se asocian intimamente al ocio (en el cine, la literatura, la television y las
revistas). Por eso, cuando un nifio nos pide que le contemos un cuento estd pidiendo
entretenimiento, no formacion.

Ser el publico de un relato parece un papel pasivo. Despues de todo, ver la television y
apoltronarse suele venir a decir una misma cosa. Sin embargo, el adjetivo pasivo podria ser
una exageracion. En realidad, cuando leemos un libro, tenemos la sensacion de que el autor
nos lleva a su propio mundo, cuando un amigo nos cuenta una historia, sentimos empatia
instintivamente y, cuando vemos una pelicula, nos identificamos con los protagonistas.

Pero, ;qué ocurre cuando un relato consigue implicarnos de una forma menos intuitiva y mas
dramatica? Un equipo de investigadores ha llegado a la apasionante conclusion de que la
division entre el publico y el protagonista de una historia no estd nada definida.

Tres psicélogos interesados en la comprension humana de los relatos crearon varias historias
que los participantes de un estudio debian leer en un ordenador®. Los dividieron en dos
grupos: el primero leyod una historia que asociaba un objeto con el personaje principal de la
historia, por ejemplo, «Juan se puso el jersey antes de marcharse a correr». El segundo grupo
ley6 un relato en el que el mismo objeto se separaba del protagonista: «Juan se quitd el jersey
antes de marcharse a correry.

Dos frases despugs, el relato incluia una referencia al jersey y el ordenador podia calcular el
tiempo que tardaban los participantes en leer la frase. Algo extrafio sucedio, porque a las
personas que pensaban que Juan se habia quitado el jersey antes de correr les costd mas



tiempo leer la frase que a los que creian que lo llevaba puesto.

El resultado es sutil a la par que fascinante, dado que implica que nos creamos una especie de
simulacro geografico a partir de las historias que escuchamos. Una cosa es defender que leer
cuentos nos hace ver imagenes mentalmente (afirmacion que a todos nos parece intuitiva) y
otra, bien distinta, es explicar que cuando Juan se quité el jersey lo dejo en su casa, es decir,
en un lugar mas recondito de nuestro cerebro. Para que fuera verdad, no sélo tendriamos que
visualizar la historia en una pantalla mental ficticia sino que, de algin modo, estariamos
simuldndola y completdndola con las relaciones espaciales andlogas (por muy vagas que sean)
que se describen en el relato. Estos estudios sugieren que el publico pasivo no existe y que,
cuando escuchamos una historia, pasamos con la mente de una habitacion a otra5. Cada vez
que oimos un relato lo simulamos. Pero, ;para qué sirve la simulacion?

A un grupo de estudiantes de la UCLA se les pidid que pensaran en algin problema actual que
les preocupara pero que fuera solucionable en el futuro, como por ejemplo los estudios o una
relacion.

Se les dijo que el objetivo del experimento era ayudarles a solucionar el problema con
eficacia y recibieron unas instrucciones breves al respecto: «Conviene pensar en el problema,
saber mas sobre ¢l, tomar las medidas para solucionarlo... Resolverlo puede reducir el estrés,
hacernos sentir satisfechos por la forma en que lo hemos solucionado y ayudarnos a madurar
por la experiencia». Después de recibir estas instrucciones, el grupo de control fue enviado a
sus casas con el encargo de que se pusieran en contacto con el laboratorio una semana
despues.

El segundo grupo de estudiantes, denominado grupo de simulacion de los acontecimientos,
permanecidé en el laboratorio. Se les pidi6 que simularan mentalmente como se habia
desarrollado el problema:

«Nos gustaria que visualizaran la aparicion de este problema. Visualicen su inicio,
repasando con todo detalle desde el primer incidente y estudiando cada fase paso a
paso, segun fue surgiendo. Visualicen las medidas que hayan tomado. Recuerden lo
que dijeron y lo que hicieron. Visualicen el contexto, las personas que estaban
alrededor y el lugar donde estaban ustedes».

Los integrantes del grupo de simulacion de los acontecimientos debian desandar paso a paso
los sucesos que habian originado su problema. Era de suponer que revisar la cadena de
causalidad podria ayudar a los estudiantes a pensar como solucionar el problema, como si se
tratara de programadores enfrascados en una resolucion sistematica de problemas.

A un tercer grupo, llamado de simulacion de resultados, se le pidid que simulara mentalmente
un resultado positivo para el problema:

«Imaginen que el problema estuviera empezando a solucionarse y ustedes
comenzaran a salir de una situacion estresante. Imaginense el alivio que les



supondria. Visualicen la satisfaccion que experimentarian después de haber
solucionado el problema. Imaginen lo seguros que se sentirian, sabiendo que han
abordado el problema con éxitoy.

Los simuladores de resultados se centraron en el resultado futuro deseado: ;qué pasaria si
hubiera conseguido dejar el problema atras?

Después de este primer ejercicio, enviaron a ambos grupos de simulacion a sus casas,
pidiéndoles que dedicaran cinco minutos al dia a repetir sus simulaciones y volvieran al
laboratorio transcurrida una semana.

Ha llegado el momento de participar desde casa: pronostique rapidamente cual de los tres
grupos de estudiantes corrid6 mejor suerte con sus problemas (una pista: no es el grupo de
control).

La respuesta es que el grupo de simulaciéon de los acontecimientos (que tenia que
representarse como se habian sucedido los hechos) fue el mejor en casi todos los aspectos.
Simular hechos pasados es mucho mas fructifero que imaginarse resultados futuros. De hecho,
la distancia entre ambos grupos aumentd inmediatamente después de la primera sesion en el
laboratorio. La primera noche, el grupo de simulacion de los acontecimientos ya estaba
experimentando una subida positiva de &nimo respecto a los dos grupos restantes.

Cuando regresaron una semana mas tarde, la ventaja de ese grupo se habia agrandado y eran
los mas propensos a haber tomado medidas concretas para solucionar sus problemas, haber
pedido consejo y apoyo a otras personas y sentir que habian madurado y aprendido de la
experiencia.

Tal vez estos resultados le parezcan algo 116gicos porque la literatura psicologica esta repleta
de guris que nos animan a visualizar el éxito. Resulta que una actitud mental positiva no basta
para hacer bien el trabajo. Al parecer, los gurus financieros no deberian pedirnos que nos
imaginemos podridos de dinero, sino que repitamos los pasos que nos han llevado a ser
pobres.

La simulacion mental funciona porque no somos capaces de imaginar acontecimientos o
secuencias sin evocar los mismos modulos del cerebro que empleamos en las actividades
fisicas reales®.

Los escaneres cerebrales demuestran que, cuando una persona imagina una luz intermitente, se
activa la zona visual del cerebro y, cuando imagina que alguien le estd dando golpecitos en la
piel, se activan las zonas tactiles del cerebro. Pero la actividad de la simulacién mental no se
limita al interior de la cabeza, sino que la gente que imagina palabras que empiezan con una be
o una pe no puede evitar realizar un ligero movimiento oclusivo en los labios y los que se
imaginan mirando la Torre Eiffel no pueden resistirse a elevar la mirada. La simulacion mental
es capaz incluso de alterar respuestas fisicas viscerales. Asi, cuando bebemos agua pero
imaginamos que es zumo de limdn, salivamos mas. Todavia mas sorprendente es que cuando



bebemos zumo de limon pero imaginamos que es agua, salivamos menos.

Las simulaciones mentales nos ayudan a controlar las emociones. Por ejemplo, en el
tratamiento estandar para las fobias de diver-sos tipos (a las arafas, a hablar en publico, a
viajar en avion, etc.), se ensefia a los pacientes un proceso de relajacion que inhibe la
ansiedad y a continuacion se les pide que visualicen el contacto con los objetos de su miedo.
Las primeras visualizaciones arrancan desde la periferia del miedo. Alguien que tenga fobia a
volar puede empezar imaginandose el trayecto en coche hacia el aeropuerto. A continuacion,
el terapeuta lleva al paciente de la mano a través de una serie de visualizaciones que se
aproximan cada vez mas al corazon del miedo («Ahora los motores del avidon aceleran sobre
la pista; el ruido cada vez es mayor...»). En cada momento, las visualizaciones crean ansiedad
y la persona se detiene y echa mano de la técnica de relajacion para restablecer el equilibrio.

Observe que estas visualizaciones se centran en los propios acontecimientos o en el proceso,
y no en el desenlace. Nadie se ha curado jamas de una fobia imaginando lo feliz que sera
cuando haya desaparecido.

La simulacion mental ayuda a solucionar problemas. Hasta en las situaciones de planificacion
mas mundanas, simular mentalmente los hechos nos ayuda a pensar en cosas que, de otro
modo, habriamos pasado por alto. Imaginar una visita al hipermercado nos recuerda que
podemos pasar por la tintoreria de ese mismo centro comercial. Las simulaciones mentales
nos hacen anticipar la respuesta adecuada a situaciones futuras. Representar una posible
discusion con el jefe, imaginando lo que nos diria, puede ayudarnos a tener a disposicion las
pala-bras justas llegado el momento (y evitar decir lo incorrecto). Los estudios sugieren que
los ensayos mentales son capaces de impedir que recaigamos en un mal habito como fumar,
beber o comer demasiado. A una persona que quiera acabar con su problema de alcoholismo
le valdra de mucho imaginar lo que hara el domingo de la Super Bowl, es decir, como debera
responder cuando alguien se levante a por cervezas.

Quizd lo mas sorprendente de todo es que la simulacion mental también favorece la
adquisicion de técnicas. Un andlisis de 35 estudios con 3.214 participantes demostrd que la
simulacion mental por si sola (sentarse en silencio, inmoviles, imaginando que realizamos
satisfactoriamente una accion de principio a fin) mejora considerablemente el rendimiento’.
Los resultados se confirmaron a lo largo de un amplio nimero de tareas. Por ejemplo, la
simulacién mental ayudaba a soldar mejor, a tirar dardos mejor, a tocar mejor el trombon o a
realizar mejor las piruetas del patinaje artistico de competicion. Evidentemente, la practica
mental es mas eficaz cuando implica una actividad intelectual (como tocar un trombon) que
otra fisica (como hacer juegos malabares), pero la magnitud de los beneficios que aporta es
amplia como promedio. En términos generales, la practica mental en solitario reportaba
aproximadamente dos tercios de los beneficios que la practica fisica real.

La concesion es sencilla: simular algo mentalmente no es exactamente lo mismo que hacerlo
de verdad, pero casi. Y, para volver al mundo de las ideas contagiosas, lo que estamos
sugiriendo es que las historias perfectas son, en realidad, una simulacién. Los relatos vendrian



a ser simuladores de vuelo para el cerebro. Escuchar la historia de la enfermera y el monitor
cardiaco no es como estar alli, pero se parece mucho.

Si no, piense en la historia del cédigo E053 de Xerox. ;Por qué es mejor escuchar este relato
que leer un comunicado sobre indicadores E053 engafiosos en el manual de formacion?
Precisamente porque los simuladores de vuelo son mejores para los pilotos que montaias de
informacién. Cuanto mas simule la formacion las acciones que debemos tomar en el mundo
real, mas eficaz sera. Una historia es poderosa cuando ofrece el contexto que le falta a la
prosa abstracta. Volvemos a la teoria del velcro de la memo-ria, aquella idea que defendia que
cuantos mas ganchos coloquemos en nuestras ideas mas contagiosas seran. El relato del E053
se apoya sobre emociones como la frustracion de no poder identificar el problema y dejarse
confundir por el codigo de la maquina. Se sustenta asimismo en el contexto historico, es decir,
la idea de que el cambio reciente de la configuracidon de la caja XER condyjo a este nuevo
error. Y, al final, ofrece una especie de moraleja de multiple nivel: no hay que fiarse
ciegamente del codigo de error. El escepticismo frente a los codigos es algo que los técnicos
pueden aplicar a cada futuro encargo que reciban.

A un médico le puede resultar facil tratar una apendicitis una vez diagnosticada, pero el
problema consiste en aprender a distinguir entre una apendicitis inflamada y un estdmago
pachucho, una intoxicacion o una ulcera. Piense también en los estudiantes de introduccion al
algebra, capaces de resolver ecuaciones complejas, que se quedan fulminados cuando se les
presenta un problema sencillo de vocabulario que implica exactamente la misma operacion
matematica. El problema equis no siempre se presenta como tal.

He aqui el papel de las historias: trasladar el conocimiento a un marco de trabajo mas real y
verdadero para nuestras existencias diarias, parecido a un simulador de vuelo. Después de
todo, ser el publico de una historia no es tan pasivo porque, en el interior, nos estamos
preparando para actuar.

CONSULTORIO
TRATAR CON ALUMNOS PROBLEMATICOS

La situacion: los profesores tienen que enfrentarse al esporadico pesado de la clase, un
alumno enfadado, agresivo o desafiante. A muchos docentes les coge desprevenidos y
no estan seguros de como actuar en esta situacion. En este consultorio compararemos
dos mensajes diferentes, disefiados para compartir estrategias para tratar con estos
alumnos.

Primer mensaje: claborado por la Universidad de Indiana como recurso para su
personal docente®:

» Mantenga la calma. Afloje el ritmo y regularice sus respiraciones. No se ponga a la
defensiva.

* No pase por alto al alumno. Intente suavizar su enfado. Quede con €l en el descanso



o después de las clases. Durante la reunion, reconozca los sentimientos del alumno y
escuche. Hable con profesionalidad y cortesia.

Comentarios al primer mensaje: observe que no hay nada inesperado ni fuera del
sentido comun (si tratar con alumnos dificiles fuera de sentido comin, ;qué necesidad
habria de publicar consejos para tratar con ellos?). La mayor parte de los consejos
(mantenga la calma, no se ponga a la defensiva, intente suavizar su enfado) son, a la vez,
demasiado abstractos y demasiado obvios como para contagiarse (pocos profesores
piensan que haya que desmadrarse en respuesta a un estudiante problematico).

Segundo mensaje: lo envid espontdneamente a un grupo de discusion una profesora
llamada Alyson Buckman, que queria compartir su experiencia con el resto de profesores
del grupo:

«Tuve un alumno (...) que hablaba en voz alta desde la ultima fila de la clase
mientras yo explicaba la leccion. Podia escuchar sus comentarios desde el
encerado y lo mismo todos los demas alumnos. También estaba en desacuerdo
conmigo en todo, fuera lo que fuera. Los alumnos empezaron a quejarse de su
comportamiento en sus diarios y sugirieron meétodos de tratar con €l que, por lo
general, estaban pensados para humillarlo.

Intent¢ varias cosas desde el principio pero finalmente un dia, terminada la
clase, lo llam¢ a €l y a su confidenta en clase y fijamos una cita en mi
despacho. Me aseguré¢ de que habria testigos durante la reunion (una de las
ventajas de trabajar en un despacho compartido). Creo que la confidenta se
habia visto atrapada en su papel mientras que el otro alumno se limitaba a
utilizar su cuerpo como medio de perturbacion.

Cuando me reuni con aquel peleon, apareci6 con gafas de sol y un
comportamiento totalmente desafiante. Yo empecé pidiéndole que me dijera qué
estaba pasando en la ultima fila y €1 me respondié que no estaba de acuerdo
conmigo. Intenté hablar sobre ello pero me topé con su silencio.

No consegui que me escuchara hasta que le expliqué que otros alumnos se
habian quejado y habian sugerido varios métodos para solucionar la situacion.
En aquel momento, su lenguaje corporal cambié completamente, al igual que su
comportamiento. Desde entonces no tuve ningin problema con ¢él. Mi
conclusion mas basica de esta pequefia leccion docente es que los alumnos que
muestran desprecio hacia el profesor pueden controlarse perfectamente
mediante los demas alumnos. Después de todo, ¢l pensaba que presumia para
ellos y se dio cuenta de que ellos no querian verlo ni en pinturay.

Comentarios al segundo mensaje: esta historia nos permite simular el proceso de tratar
con un alumno problematico porque nos anima a acompafiar a Buckman mientras decide
como solucionar el problema. Fijese en que muchos de los puntos del primer mensaje



aparecen aqui, aunque dentro del relato en lugar de en una lista. La profesora intenta
suavizar el enfado del alumno, queda con ¢l en privado y mantiene la calma
constantemente.

PUNTUACION
Lista de control Primer mensaje Segundo mensaje
Simple v v
Univocamente — v
inesperado
Concreto v o
Creible v A
Emotivo — v

Sucesi6n de hechoS — —

La solucion: (fundamentalmente, utilizar la presion de los iguales para controlar al
alumno) es, a la vez, concreta e inesperada. No pertenece al sentido comun. Cualquiera
habria supuesto que a un alumno problematico no le importara lo que pensasen sus
compafieros. Nos identificamos con Buckman, que consigue que nos importe el
desenlace: ya sabemos que es mas facil interesarse por una persona que por una lista de
instrucciones.

3. Historias que inspiran: el caso de Jared

A finales de los noventa, el gigante de la comida rapida Subway lanzé una campafia
pregonando lo sana que era su nueva linea de bocadillos. Se apoyaba en datos estadisticos, ya
que incluia siete modelos de emparedado con menos de seis gramos de grasa. Por lo que
respecta a las estadisticas, no estd nada mal (una cucharada de aliteracion ayuda a tragarse la
medicina), pero el lema de «7 con menos de 6» no se contagido como su siguiente campafia,
centrada en la extraordinaria historia de un universitario llamado Jared Fogle.

Jared tenia un grave problema: en su primer afio de universidad se habia inflado hasta
alcanzar los 193 kilos de peso. Llevaba camisetas de la talla 6 XL, la mayor disponible en las
tiendas de tallas grandes. Sus pantalones tenian un talle de metro y medio.



Su padre, un médico de atencidon primaria de Indiandpolis, llevaba afios advirtiéndole de su
peso sin mucho é€xito, hasta que un dia, en diciembre, el compafiero de cuarto de Jared, que se
estaba preparando para ingresar en la facultad de Medicina, observo que se le habian
hinchado los tobillos. Diagnosticé correctamente edema, una afeccion en la que el cuerpo
retiene liquidos porque la sangre no es capaz de transportar suficientes fluidos y que suele
derivar en diabetes, problemas de corazon e incluso infarto prematuro. El padre de Jared le
dijo que, dado su peso y estado de salud general, tal vez no llegase a los 35.

En las vacaciones de la primavera siguiente a su visita al hospital en diciembre, Jared decidio
adelgazar. Motivado por la campana «Siete con menos de seis», prob6 su primer bocadillo de
pollo. Le gustd tanto que acabo desarrollando su propia dieta Subway: un bocadillo vegetal
para comer y otro, de pavo, para cenar.

Después de tres meses de haber iniciado la dieta Subway se subié a la bascula y la aguja
marcaba 150 kilos. Habia perdido casi 45 en tres meses comiendo y cenando en Subway.
Sigui6 la dieta unos meses mas y llegd a perder hasta medio kilo al dia. En cuanto se lo
permitié su estado fisico, comenzo a andar todo lo que pudo, dejé de coger el autobts para ir
a clase y subia por las escaleras del centro comercial en lugar de por la escalera mecanica.

La historia de como la inspiradora pérdida de peso de Jared se convirtio en un fendmeno
nacional comienza con un articulo que aparecio en el Indiana Daily Student de abril de 1999.
Lo firmaba Ryan Coleman, antiguo compafiero de habitacion de Jared. Coleman lo habia visto
después de perder peso y casi no lo reconocio. Escribié con emotividad lo que significaba ser
obeso para Jared:

«Cuando Fogle se inscribia en una asignatura, no basaba su eleccion en el profesor
ni en el horario, como la mayoria de los estudiantes. El se apuntaba a las clases que
tuvieran sillas donde se pudiera sentar.

Mientras que a la mayoria les preocupaba encontrar una plaza en el aparcamiento
cerca del campus, a Fogle le preocupaba encontrar una plaza donde no hubiera un
coche aparcado cerca, porque necesitaba espacio para abrir la puerta del conductor
y salir del coche»’.

El articulo terminaba con una cita de Jared: «Subway me ha ayudado a recuperar mi vida y
empezar de nuevo. Nunca seré capaz de devolverles el favor». Tal vez fuera la primera vez
que a una cadena de comida rapida se le atribuia la transformacion de la vida de una persona
de una forma tan profundamente positiva.

Después, un periodista de la revista Men's Health que estaba escribiendo un articulo sobre
dietas raras que funcionan vio por casualidad el articulo del Indiana Daily sobre Jared e
incluy6d una mencion a la dieta del bocadillo. El articulo no indicaba el nombre de Jared, ni
siquiera donde compraba los bocadillos, sino que se referia a ellos simplemente por su
término genérico.



El eslabon clave en la cadena fue el propietario de una franquicia de Subway llamado Bob
Ocwieja, que leyo el articulo y creyo que tenia potencial. Dedico su tiempo libre a localizar al
director creativo de la agencia publicitaria de Subway en Chicago, de nombre Richard Coad,
y le sugirid que echara un vistazo al articulo. Coad dice «al principio me rei, pero lo
investigamosy.

Jared es el héroe de esta historia de adelgazamiento, pero Ocwieja y Coad son los héroes de
nuestra historia de las ideas: Ocwieja por reconocer el potencial de una historia y Coad por
dedicar recursos a investigarla.

Coad y Barry Krause, presidente de la agencia de publicidad Hal Riney, enviaron a un becario
a Bloomington, Indiana, con la vaga instruccién de encontrar al misterioso chico de la dieta
del bocadillo y descubrir donde comia ya que podia haber resultado perfectamente que Jared
fuera cliente de otra cadena de comida rapida.

El becario no estaba seguro de qué tenia que hacer y su plan provisional fue presentarse en
Bloomington, buscar en las paginas amarillas y pasarse por todas las bocadillerias de la
ciudad. Afortunadamente para ¢€l, la operacion no resultd tan complicada. El primer
restaurante que visito era una franquicia de Subway junto al campus universitario. Se lanzo a
describir al misterioso comensal y con s6lo escuchar una frase el empleado del mostrador
respondio: «Ah, si, es Jared. Viene todos los diasy.

El empleado volvi6 victorioso. Jared era real y habia adelgazado muchisimo comiendo en
Subway. La agencia pens6 que tenia una gran historia entre manos.

Pero el caso de Jared se topd con otro obstaculo. El presidente de la agencia de publicidad,
Krause, llam¢ al director de mercadologia de Subway para contarle la historia de Jared y éste
no quedd nada impresionado. Acababa de empezar a trabajar en la empresa, procedente de
otra cadena de comida rapida, y respondid: «Eso ya lo he visto antes. La comida rapida no
puede ir de sana». El preferia lanzar una campafia centrandose en el sabor de los nuevos
bocadillos.

Sin embargo, para satisfacer a Krause el director de mercadologia se pondria en contacto con
los abogados de Subway que, previsiblemente, dijeron que la campafia de Jared no era
factible. Parecerian estar haciendo una declaracion médica que podia entrafiar
responsabilidades, blablablad. La unica manera de evitar cualquier responsabilidad era incluir
un aviso que dijera: «No recomendamos esta dieta. Consulte primero a su médico.

La idea parecia muerta, pero Krause y Coad no estaban dispuestos a tirar la toalla. Subway,
como tantas otras franquicias estadounidenses, gestiona compafas publicitarias a dos niveles:
nacional y regional. Por eso, aunque la oficina nacional de Subway habia vetado la campaiia
de Jared, algunos franquiciados regionales expresaron su interés y su disposicion respecto a
lanzar los anuncios usando los fondos de la publicidad regional.

Entonces surgi6 otro obstdculo mas, ya que los franquiciados no solian pagar para realizar



anuncios, sino que se limitaban a sufragar los gastos de difundir los anuncios en su region. La
publicidad la solia financiar la oficina nacional. ;Quién iba a pagar los anuncios de Jared?

Krause decidio hacerlos gratis. Dijo: «Por primera y Unica vez en mi carrera, di el visto
bueno para filmar un anuncio que no ibamos a cobrary.

El anuncio apareci6 por primera vez el 1 de enero de 2000, justo a tiempo para la epidemia
anual de buenos propositos de afio nuevo. Se veia a Jared delante de su casa. «Este es Jared—
decia el locutor—. Antes pesaba 193 kilos». Aparecia una foto de Jared con sus pantalones de
metro y medio de talle. «Hoy pesa 82, gracias a lo que ¢l llama la dieta Subway». A
continuacion, el locutor describia el plan nutricional de Jared y concluia diciendo que: «La
dieta, junto con andar mucho, le ha funcionado. No decimos que sirva para cualquiera y
deberia consultar a su médico antes de empezar cualquier régimen. Pero funcioné para Jared».

Krause recuerda que el dia siguiente empezd a sonar el teléfono desde por la mafiana y no
paro en todo el dia. Llam6 USA Today, 1la ABC y Fox News. Al tercer dia llam6 Oprah. «He
hablado con muchos mercadologos a lo largo de los afios que querian conseguir la atencion de
los medios—explica Krause—. Nadie ha logrado nunca nada prodigando llamadas a Oprah.
La tnica vez que he triunfado en mi carrera con Oprah fue con Jared, y nos llamo ellay.

Varios dias después, la oficina nacional de Subway llam6 a Krause para preguntarle si el
anuncio podia emitirse a escala nacional. En 1999, las ventas de Subway habian estado flojas.
En 2000, subieron un 18% y otro 16% mas en 2001. En aquel momento, otras cadenas de
bocadillos (mucho mas pequefias) como Schlotzsky's o Quiznos crecian a un ritmo de

alrededor del 7% anual'°.

La historia de Jared tiene un toque de valor de simulacion. Facilita relativamente imaginarse
lo que seria adoptar la dieta Subway (pedir la comida, pedir la cena, caminar el resto del
tiempo), pero no se trata tanto de un simulador de vuelo como de un subidon de moral. jUn
tipo inmenso perdio 111 kilos con un régimen que se inventd ¢l mismo! La historia representa
una excelente patada en el trasero para cualquiera que lleve tiempo intentando perder esos
ultimos cinco kilos.

Del mismo modo que la enfermera con la que hemos abierto el capitulo, esta historia también
posee resonancia emocional. Hasta la gente delgada que no esté interesada en perder peso
puede inspirarse con el relato de Jared, el universitario que luchd con todo en su contra y
triunfo gracias a la perseverancia. He aqui el segundo gran beneficio que proporcionan las
historias: la inspiracion que impulsa a actuar tanto como la simulacion.

Por cierto, habra observado que esta campaiia funciona mucho mejor que la de «7 con menos
de 6». Ambas explotan el mismo terreno (recalcan la disponibilidad de bocadillos nutritivos y
bajos en grasa) y ofrecen la promesa de perder peso, pero una tuvo un éxito modesto y la otra
causé sensacion.

Lo que hemos defendido en este libro (y esperamos haberle convencido a estas alturas) es que



se podia haber pronosticado de antemano que la campafia de Jared seria la ganadora. Observe
lo bien que puntia en la lista SUCCESS, ya que es:

» Simple: coma bocadillos y adelgazara (tal vez en exceso porque, francamente el
bocadillo de albondigas con extra de mayonesa no ayuda a perder peso).

» Univocamente inesperada: un tipo perdié un quintal comiendo comida rapida... La
historia infringe nuestros conceptos sobre la comida rapida, que tienen que ver mas con
el Jared gordo que con el delgado.

* Concreta: piense en los descomunales pantalones, la inmensa pérdida de contorno y la
dieta compuesta de determinados bocadillos. Es mucho mas similar a una fabula de
Esopo que a una abstraccion.

* Creible: posee el mismo tipo de veracidad de una antiautoridad que vimos en la campana
antitabaquismo de Pam Laffin. El chico que solia llevar pantalones de metro y medio nos
da consejos para adelgazar.

* Emotiva: nos importan mas las personas como Jared que los colectivos. La campafia
incide en areas profundas de la jerarquia de Maslow, al tratar de un chico que alcanzé su
potencial gracias a una bocadilleria.

* Sucesion de hechoS: nuestro protagonista lucha con todo en contra y sale victorioso. Nos
inspira a todos a hacer lo mismo.

Como comparacion, evaluemos también la campafnia «7 con menos de 6». Es simple, pero
fijese en que el mensaje esencial es mucho menos apasionante («ofrecemos una variedad de
bocadillos bajos en grasas» frente al «coma en Subway, pierda peso y cambie su vida» de
Jared). El primer argumento vende brocas, mientras que el segundo le explica como colgar el
retrato de su hijo.

«7 con menos de 6» es mucho menos inesperado. La historia de Jared tiene mucho efecto
porque infringe nuestro concepto, asentado, de que la comida rdpida engorda; la otra campaiia
ataca el mismo concepto, pero lo hace de una forma mucho mas tangencial. No es concreta
porque los numeros no lo son. Es creible so6lo en tanto que no fija el limite demasiado alto
(casi nadie se sorprende de que un bocadillo tenga menos de seis gramos de grasa, por lo que
no hacen falta muchos argumentos para convencernos). No es emocional y tampoco es una
sucesion de hechos.

Cualquiera que haya leido este libro podria haber analizado estas dos campafias publicitarias
nacionales en Estados Unidos, valoradas en varios millones de délares, y elegido la correcta
simplemente confrontandolas con la lista SUCCESS (ahora bien, la cosa no es tan facil si no
se ha leido este libro. El director de publicidad nacional, por ejemplo, con toda una vida de
experiencia intentando contagiar ideas, queria desentenderse de la historia de Jared).

Otro aspecto fascinante de la historia de Jared es la cantidad de personas que tuvieron que
trabajar intensamente para hacerla realidad. Piense en cuantos hechos improbables tuvieron



que sucederse para que Jared llegara a la television: el encargado del restaurante Subway tuvo
que tener la suficiente iniciativa como para llamar la atencidn del director creativo respecto al
articulo de la revista (;sus empleados de cara al publico harian algo asi?).

El director creativo tuvo que ser lo suficientemente inteligente como para invertir recursos en
lo que podria haber sido un intento inutil (;fue realmente un intento con una buena
amortizacion de la inversidon?). El presidente de la agencia de publicidad tuvo que hacer el
anuncio gratis porque sabia que estaba ante algo importante (jgratis!). El equipo de
mercadologia nacional de Subway tuvo que tragarse su orgullo y reconocer que habia
cometido un error no aceptando la historia de Jared desde el principio.

Ninguna de estas acciones es trivial; no se trata de conductas rutinarias. ;Cuantas grandes
ideas se han extinguido porque alguien en el medio (un eslabon entre la fuente de la idea y su
destino final) tird la toalla? En el mundo normal, un propietario de franquicia se habria
divertido con la historia de Jared y la habria colgado en el tablon de anuncios en la pared de
camino a los servicios para entretenimiento de sus empleados. Ese podria haber sido el final
de la historia.

Jared nos recuerda que no siempre hace falta crear ideas contagiosas, sino que, a menudo, es
mas facil y atil identificarlas. ;Y si los profesores de historia compartieran concienzudamente
los métodos docentes que les hayan funcionado a la perfeccion con sus alumnos? ;Y si
pudiéramos contar con voluntarios de ONG al acecho de actos simbdlicos o encuentros que
puedan inspirar a otras personas dentro de su organizacion? ;Y si pudiéramos contar conque
nuestros jefes apostaran por una idea importante? No hace falta admirar los bocadillos
Subway para elogiar el proceso de sacar a la luz una gran idea.

4. El arte de reconocer

(Como podemos asegurarnos de no dejar que una gran idea, un Jared en potencia, pase
desapercibida por delante de nuestras narices? El arte de reconocer no es complicado, pero
tampoco es natural. Las ideas no levantan las manos para llamar nuestra atencidn, sino que
tenemos que buscar las correctas deliberadamente. Pero, jqué es exactamente lo que estamos
buscando?

En la introduccion analizabamos un estudio en el que personas sin conocimientos pero
formadas en el empleo de unas plantillas clasicas publicitarias eran capaces de crear anuncios
infinitamente superiores a los desarrollados por otro grupo que no recibié formacion. Del
mismo modo que existen plantillas publicitarias de eficacia demostrada, también hay plantillas
igual de validas para relatar historias. Aprenderlas refuerza enormemente nuestra capacidad
para reconocer una buena idea.

A Warren Buffet le gusta contar la historia de Rose Blumkin, la gestora de uno de los negocios
en el que ha invertido!'!. Blumkin es una mujer rusa que, a los 23 aflos, consigui6 eludir un
control fronterizo y entrar en Estados Unidos. No sabia inglés y tampoco habia ido a la



escuela.

Blumkin abrié un negocio de muebles en 1973 con 500 ddlares que habia ahorrado. Casi 50
anos después, su tienda de muebles ingresaba al afio cien millones de ddlares. A los 100 afios
de edad seguia presentandose a trabajar todos los dias e incluso retrasd su centésimo
cumpleafios para que coincidiera con un dia de cierre. La competencia llegé a demandarla por
infringir el acuerdo de libre comercio debido a que sus precios eran muy inferiores. Pensaban
que vendia con pérdidas con la intencion de llevarlos a la ruina. «Demostré al tribunal que era
capaz de obtener beneficios vendiendo moquetas muy rebajadas e incluso le vendi al juez una
moqueta por valor de 1.400 dolaresy, explica Buffet.

La historia de Rose Blumkin no estd en el libro Sopa de pollo para el alma, pero podria
estarlo. La serie Sopa de pollo se ha convertido en un fendémeno editorial, con mas de
4.300.000 libros vendidos y 37 titulos publicados, entre los que se incluyen Sopa de pollo
para el alma de los padres, Sopa de pollo para el alma de los enfermeros e incluso Sopa de
pollo para el alma de los aficionados a NASCAR.

Los libros de Sopa de pollo manejan historias inspiradoras que levantan el 4nimo, motivan y
aportan energia. En ese sentido, son el opuesto de las leyendas urbanas, que tienden a reforzar
una vision cinica, pesimista y a veces paranoica del mundo, como que un desconocido vaya a
robarle un rifion, que la marca de bebidas Snapple apoye al Ku Klux Klan o que McDonald's
ponga gusanos en las hamburguesas.

Lo extraordinario de estos relatos es que los autores no los escribieron sino que tuvieron
conocimiento de ellos y los recogieron en un libro. Queremos entender qué hace que estas
inspiradoras historias sean contagiosas y por ese motivo hemos analizado cientos de ellas,
tanto de Sopa de pollo como de otras fuentes, buscando las similitudes subyacentes.

Aristoteles creia en cuatro grandes tramas dramaticas: tragedia simple, comedia simple,
tragedia compleja y comedia compleja. El gurt de los guiones de television Robert McKee
enumera 25 tipos de argumentos en su libro: la épica moderna, la trama de la desilusion, etc.
Cuando terminamos de repasar una enorme pila de historias inspiradoras (un area mucho mas
restringida) llegamos a la conclusion de que existen tres argumentos basicos: el desafio, la
conexion y la creatividad!?.

A partir de estos tres argumentos basicos se pueden clasificar mas del 80% de las historias
contenidas en la coleccion Sopa de pollo original. Aun mas sorprendente es que también
sirven para clasificar mas del 60% de los articulos publicados en la revista People sobre
personas que no son famosas. Cuando una persona de la calle sale en People suele deberse a
que tiene una historia inspiradora que contar. Si nuestro objetivo es aportar energia e
inspiracion a los demas, estos tres argumentos son el punto de partida perfecto (por cierto, si
usted es de esas personas que encuentran la serie Sopa de pollo mas cursi que inspiradora,
también le seran utiles las tres plantillas de argumentos; lo tinico que tiene hacer es suavizar
un poco las tramas).



4.1 La trama del desafio

La historia de David y Goliat representa la cldsica trama del desafio en que el protagonista
consigue superar un reto formidable. En este caso, David derriba a un gigante con una honda
casera. Existen variaciones reconocibles como la historia del desvalido o la del pobre que se
hace rico. Al final, es la victoria de la pura voluntad frente a las adversidades.

El elemento principal de la trama del desafio es que los obsticulos parecen abrumadores
respecto al protagonista. Que Jared llegue a pensar 82 kilos es una trama del desafio; que su
vecino de 95 kilos pierda dos centimetros de cintura, no. Todos disponemos de un inventario
inmenso de historias del desafio. Por ejemplo, la victoria de la seleccion estadounidense de
hockey ante los rusos, favoritos, en los Juegos Olimpicos de 1980. O la batalla del Alamo, los
cuentos de Horatio Alger, la independencia de Estados Unidos, el caballo de carreras
Seabiscuit, La Guerra de las Galaxias, Lance Armstrong...

Las historias de desafios inspiran aunque sean mucho menos dramaticas e historicas que los
ejemplos anteriores. El relato de Rose Blumkin, por ejemplo, no implica a un personaje
famoso. Las tramas del desafio son inspiradoras de una forma concreta; nos inspiran apelando
a nuestra perseverancia y coraje. Nos animan a trabajar mas, a aceptar nuevos retos y a
superar los obstaculos. De alguna manera, después de leer como Rose Blumkin posponia su
centésimo cumpleafios a una tarde en que la tienda estuviera cerrada, resulta mas facil ponerse
a limpiar el garaje. Las historias de desafios nos empujan a la accion.

4.2 La trama de la conexion

Hoy en dia, la expresion buen samaritano se refiere a alguien que ayuda voluntariamente a otra
persona en un momento de afliccion. Sin embargo, la pardbola original de la Biblia, aunque
guarda coherencia con esta definicion, es todavia mas profunda.

La historia comienza con un doctor de la ley que se acerca a Jesus para preguntarle qué se
necesita para ir al cielo. Al jurista le interesa mas poner a prueba a Jesis que aprender y
cuando Jesus le pregunta cudl cree €l que es la respuesta, éste le responde: «Amaras a tu
projimo como a ti mismoy». Jesus acepta la respuesta del erudito que, a continuacion (tal vez
con la idea de limitar el nimero de personas a las que tiene que amar), quiere saber quién es
su projimo.

Como respuesta, Jesus le cuenta una parédbola:

«Un hombre descendia de Jerusalén a Jericd y cayd en manos de unos ladrones, los
cuales le despojaron e, hirién-dole, se fueron, dejandole medio muerto. Acontecid
que descendié un sacerdote por aquel camino y, viéndolo, pasé de largo. Asimismo
un levita, llegando cerca de aquel lugar y, viéndolo, pas6 de largo. Pero un
samaritano que iba de camino vino cerca de ¢l y, viéndolo, fue movido a
misericordia; acercandose, vendo sus heridas echandoles aceite y vino vy,



poniéndolo en su cabalgadura, lo llevo al mesén y cuido de €l. Otro dia, al partir,
saco dos denarios y se los dio al mesonero, diciéndole: “cuidelo y todo lo que gaste
de mas yo se lo pagaré cuando regrese”. ;Quién, pues, de estos tres te parece que
fue el projimo del que cayd en manos de los la-drones? El dijo: “el que uso de
misericordia con é1”. Entonces Jesus le dijo: “ve, y haz ti 1o mismo”» 3.

Lo que les falta a los lectores contemporaneos respecto a este fragmento es un poco de
contexto. El samaritano de la historia no era s6lo un buen hombre, sino que era un buen
hombre que atraveso un abismo social para ayudar a un herido. En aquella época existia una
hostilidad tremenda entre samaritanos y judios (los demas personajes de la parabola). Una
analogia moderna de su estatus de paria podria ser un pandillero. La moraleja es clara: los
buenos vecinos demuestran misericordia y compasion y no unicamente a los miembros de su
propio grupo.

De esto precisamente trata el argumento de la conexion: son historias de personas que entablan
relaciones que llenan un vacio racial, de clase, €tnico, religioso, demografico o de otro tipo.
La trama de la conexion no tiene que referirse necesariamente a un asunto de vida y muerte
como en el caso del buen samaritano, sino que la conexion puede ser tan trivial como una
botella de refresco, como en el caso del famoso anuncio de Mean Joe Greene. En €1, un
aficionado joven, blanco y delgado se encuentra con un imponente deportista negro; los une
una botella de Coca-Cola. No es el buen samaritano pero no hay duda de que se trata de un
argumento de conexion.

Los argumentos de conexion también son fabulosos en las historias de amor. Piense, si no, en
Romeo y Julieta (o en el mayor éxito de taquilla de todos los tiempos, Titanic). Toda trama de
conexion ejerce una inspiracion social al animarnos a ayudar a los demas, ser mas tolerantes,
cooperar y amar. El argumento de la conexion es el mas comin de las series de Sopa de pollo.

Si las tramas del desafio tienen que ver con la superacion de retos, las tramas de conexion se
refieren a nuestra relacion con los demas. Por ejemplo, si quiere contar una historia en la
comida de Navidad de su empresa, probablemente 1o mejor sea utilizar la trama de conexion.
Sin embargo, si va a hacer lo propio en la fiesta de presentacion de un nuevo proyecto, le
convendria decantarse por la trama del desafio.

4.3 La trama de la creatividad

El tercer gran grupo de historias inspiradoras pertenece a la trama de la creatividad. El
prototipo podria ser la historia de la manzana que cae sobre la cabeza de Newton y le inspira
su teoria de la gravedad. La trama de la creatividad implica que alguien consiga un importe
adelanto intelectual, resuelva un antiguo misterio o aborde un problema de una manera innova-
dora. También podiamos llamarlo la trama MacGyver.

Ingersoll-Rand es una empresa gigantesca que fabrica productos tan poco sensuales como las
afiladoras industriales que se usan en los talleres mecanicos para pulir carrocerias!4. Siempre



ha sido una empresa lenta a la hora de lanzar nuevos productos al mercado hasta que un
empleado, frustrado por el ciclo de producto de cuatro afios de media, dijo: «Nos estd
costando mas presentar un producto nuevo que lo que tardé nuestro pais en luchar en la
Segunda Guerra Mundial».

Ingersoll-Rand decidi6 hacer algo respecto al lento ciclo de desarrollo y establecio un equipo
de trabajo cuyo objetivo consistia en producir una afiladora nueva al afio (cuatro veces mas de
lo habitual). Las teorias al uso sobre cultura organizativa habrian previsto una escueta
probabilidad de éxito, pero el equipo de la afiladora hizo muchas cosas bien, como recurrir a
historias para recalcar la nueva actitud y cultura empresarial del grupo. Una de esas historias
se referia al notorio dilema entre fabricar la carcasa de la nueva afiladora en plastico o en
metal. El plastico seria mas comodo para los clientes, pero ;se conservaria tan bien como el
metal?

El método tradicional en Ingersoll-Rand para solucionar este problema habria consistido en
desarrollar prolongados estudios muy meticulosos sobre las propiedades de tension y
compresion de ambos materiales. Pero se trataba del equipo de las afiladoras y se suponia que
debian actuar con rapidez, por lo que unos miembros se inventaron un procedimiento de
pruebas menos formal. Durante una visita a un cliente, ataron una muestra de los dos
materiales al parachoques trasero de su coche alquilado y dieron vueltas por el aparcamiento
arrastrando los materiales por detras. Siguieron asi hasta que llegd la policia y les mando
parar. El veredicto fue que el nuevo compuesto plastico era tan resistente como el metal
tradicional. Estaba decidido.

Dentro del equipo de las afiladoras esta historia se conoce como el test del arrastre. Fue una
trama de la creatividad que reforzo la nueva cultura del equipo, ya que implicaba que, aunque
seguian necesitando los mismos datos correctos para tomar decisiones, lo harian todo un poco
mas deprisa.

El famoso explorador Ernest Shackleton se enfrentd a tantos obstdculos durante sus viajes
(otro argumento clasico del desafio) que conseguir la compenetracion entre sus hombres era
una mision decisiva porque un motin podia traer consigo la muerte de todos. Shackleton ided
una solucion creativa para ocuparse de los que se quejaban: les ordend que durmieran con €l
en su tienda y, cuando se dividian en grupos para realizar tareas, ¢l se quedaba con los
quejicas. Gracias a su presencia constante, consiguié6 minimizar su influencia negativa. Las
tramas de la creatividad nos alientan a hacer cosas distintas, a ser creativos y a experimentar
nuevos enfoques.

El propdsito de analizar estos tipos de argumento no es aprender a inventar historias, lo que,
por otra parte, no le seria muy Util a menos que sea novelista o redactor publicitario. El
objetivo consiste en aprender a reconocer las historias que tienen potencial.

Cuando el articulo de Jared llegue a nuestro escritorio, queremos reconocer inmediatamente
los elementos importantes y pensar que un hombre que se enfrenta a grandes obstaculos y los



supera es una trama del desafio, y que este tipo de tramas inspiran a las personas a asumir
retos y trabajar mas. Si eso es coherente con el objetivo que queremos alcanzar, adelante con
la historia, pero no se limite a colgarla en el tablon de anuncios.

Por el contrario, si fuera el director del equipo de las afiladoras y estuviera intentando
reinventar la cultura empresarial de la compafiia, necesitard estar al tanto de argumentos
creativos. Cuando oiga que varios de sus hombres arrastraron una pieza de metal por el
aparcamiento, habra encontrado algo interesante.

Sea consciente de lo que estd buscando. No hace falta inventar ni exagerar o caer en el
melodrama de las historias de Sopa de pollo (la prueba del arrastre no es melodramatica),
basta con reconocer cuadndo la vida nos brinda un regalo.

5. Historias del Banco Mundiall®

En 1996, Stephen Denning trabajaba para el Banco Mundial, la institucion internacional que
presta dinero a paises en vias de desarrollo para financiar proyectos de infraestructuras como
la construccion de colegios, carreteras o depuradoras. En aquella €poca dirigia los trabajos
del Banco en Africa (la tercera zona en importancia para la entidad) y parecia ir encaminado
hacia la cima de la organizacion, hasta que uno de sus dos grandes mentores se jubilo y el otro
se marchd. Poco después, le pidieron que renunciara a su cargo y se ocupara de cuestiones de
informacion. Sus superiores querian que se encargara de la gestion del conocimiento. «El
banco gestiona flujos de dinero, no de informacion. Era como si me hubieran destinado a
Siberiay, recuerda.

La tarea no solo era poco atractiva en términos organizativos, sino también abrumadora. El
Banco Mundial sabia perfectamente como conseguir resultados en paises en desarrollo, pero
la informacidén se encontraba dispersa por toda la organizacion. La entidad desarrollaba
proyectos en docenas de paises de todo el mundo y, pese a la burocracia centralizada, gran
parte de los conocimientos operativos permanecian por naturaleza en la escala local. En cierto
sentido, cada proyecto era un universo. Un gurt del tratamiento de agua en Zambia podia
haber dado con una forma estupenda de gestionar las negociaciones politicas locales pero era
improbable que tuviera oportunidad de compartir sus conocimientos con otro gurd de la
construccion de autopistas en Bangladesh. Ni siquiera serian conscientes de la existencia del
otro, a menos que pertenecieran por casualidad al mismo circulo de amigos o compafieros.

Un mes después de aceptar el encargo, Denning qued6 a comer con un colega que acababa de
volver de Zambia. Estaba trabajando en un proyecto para mejorar la atencion sanitaria,
especialmente para madres y nifios, y durante su estancia habia conocido a un trabajador
sanitario de Kamana (una pequeia localidad a 570 kilémetros de la capital de Zambia) que
luchaba para erradicar la malaria en su comunidad y estaba buscando informacion para
combatir la enfermedad. El trabajador se las habia apafiado para acceder a Internet y
descubrio las respuestas que necesitaba en la pagina de los Centros para el Control de las



Enfermedades (CDC) de Atlanta (piense que en 1996 Internet no era el primer lugar donde se
iba a buscar informacion, mucho menos en Africa).

Denning dice que, en aquel momento, no le dio mucha importancia a la historia, sino que le
parecié simplemente una anécdota interesante sobre la iniciativa de un colega. Mas adelante
cayo en la cuenta de que la historia de Zambia era un ejemplo perfecto del poder de la gestion
del conocimiento. Una persona a cargo de una operacion vital necesitaba informacion, la
busco, la encontrd y, como resultado de ello, pudo actuar mas eficazmente. Es el objetivo de la
gestion de la informacion, salvo que el trabajador sanitario no deberia haberse visto obligado
a probar y descartar hasta que llegd a la pagina del CDC y encontr6 la informacion correcta.
Deberia haber podido recurrir a los propios conocimientos del Banco Mundial.

Denning empez6 a incluir la historia en sus conversaciones con colegas, insistiendo en que el
Banco Mundial deberia considerar seriamente la gestion del conocimiento como una priori-
dad. Semanas después, tuvo la oportunidad de hablar ante un comité de altos directivos. So6lo
disponia de diez a doce minutos y en ese intervalo tenia que presentar una nueva estrategia
organizativa y ganarse el respaldo de los asistentes. Parecia mucho pedir.

En primer lugar, Denning formul6 el problema: las dificultades que experimentaba el Banco
Mundial a la hora de compartir sus conocimientos y el lamentable estado de sus sistemas de
informacion. A continuacion, en lugar de hacer lo que la mayoria hubiera hecho (un refrito de
la disciplina de la gestion del conocimiento, citando a varias autoridades respecto a su
importancia en el siglo XXI), Denning optd por algo distinto y conto la historia de Zambia.

Inmediatamente después de la presentacion, dos ejecutivos corrieron hacia ¢l y empezaron a
bombardearlo con todas las cosas que deberia hacer para poner en marcha el programa.
Dennis pensd que «era una conversacion muy extraia. Diez minutos antes, no estaban
dispuestos a escucharme y ahora resulta que no estaba haciendo lo suficiente para llevar a

cabo su idea. jQué horror! jMe han robado mi idea!». Después cambid de opinion: «;Qué

alegria! jMe han robado mi idea y la han hecho suya!» 6.

Varios afos mas tarde, después de dejar el Banco Mundial, Denning se dedico a ensenar lo
que habia aprendido sobre contar historias. En 2001 escribi6 un libro titulado La estrategia
de la ardilla, donde define las historias trampolin como aquellas que permiten que los demas
vean coOmo se puede cambiar un problema actual. Las historias trampolin tienen que ver con
las posibilidades.

Una de sus grandes ventajas es que combaten el escepticismo y crean aceptacion. Denning
asegura que, en un principio, la idea de contar historias se contradecia con su intuicion, dado
que siempre habia creido en el valor de ser directo y le preocupaba que contar historias fuera
demasiado ambiguo, perife-rico y anecdotico. «;Por qué no explicar el mensaje directamente
y en detalle? ;Por qué molestarse intentando provocar que el destinatario piense

indirectamente, cuando seria mucho mas facil presentarse con una directiva abstracta? ;jPor

qué no atacar de frente?», decial”.



El problema es que, cuando atacamos abiertamente, nuestros destinatarios contraatacan.
Nuestra forma de comunicarles un mensaje les da una pista de como deberian reaccionar. Si
elaboramos un argumento, estamos pidiéndoles implicitamente que lo evalten (juzgandolo,
debatiéndolo y criticandolo) para después contestarnos, aunque sea mentalmente. Sin embargo,
Dennis defiende que con las historias conseguimos que el publico se comprometa porque le
estamos implicando y le pedimos que participe con nosotros.

Dennis habla de comprometer a la vocecita dentro de la cabeza, esa voz que suele rebatir los
argumentos del que habla. «La vision convencional de la comunicacion consiste en hacer caso
omiso de la vocecita dentro de la cabeza y esperar que permanezca en silencio mientras
comunicamos, de un modo u otro, el mensaje», explica Dennis. Su recomendacién es «no
hacer caso omiso de la vocecita (...), sino trabajar en armonia con ella, comprometiéndola al
darle una tarea. Hay que contar historias que provoquen una segunda version de la

vocecitay!8.

Ademas de generar aceptacion, las historias trampolin movilizan a las personas para la
accion. Con los relatos, las personas se centran en posibles soluciones. Contar historias con
objetivos y obstaculos visibles infunde en el publico un 4nimo solucionador de problemas
que, evidentemente, varia de una historia a otra. Por ejemplo, cuando vemos 7itanic no nos
ponemos a mejorar los sistemas de localizacion de icebergs, pero si nos identificamos con los
protagonistas y queremos prevenirles cada vez que se les plantea un problema (jmira detras de
ti! jPasa de ¢l ya! {No abras esa puerta!).

De todos modos, las historias trampolin no s6lo nos hacen querer solucionar los problemas de
los protagonistas, sino también los nuestros. Una historia trampolin es un ejercicio de
personalizacion a gran escala, donde cada miembro del publico utiliza la historia cual
trampolin para saltar hacia destinos ligeramente diferentes.

Nada mas contar la historia de Zambia, uno de los ejecutivos presentes en la reunion trasladéd
la idea de la gestién del conocimiento al presidente del Banco Mundial, arguyendo que el
futuro de la entidad dependia de ella. Invitaron a Dennis a presentar sus ideas ante los
principales lideres del Banco, incluido el presidente, quien anuncid, a finales de aquel afio,
que la gestion del conocimiento era una de las prioridades principales.

6. L.a historia de la conferencia

Hemos empezado este capitulo con la historia de una enfermera, recogida por el investigador

Gary Klein, que también cuenta otra historia que resume a la perfeccion los temas que hemos
abordado.

En una ocasion, la organizadora de una conferencia pidi6 a la empresa de Klein que resumiera
los resultados del evento. Queria un resumen util de ella, mas compacto que una transcripcion
y mas coherente que una coleccion idiosincrasica de las diapositivas de los ponentes.



La empresa de Klein encargd a una persona que observara los cinco paralelismos de cada
conferencia. Los observadores asistieron a las ponencias y apuntaron cada vez que se contaba
una historia. Al final de la conferencia, compararon sus notas y descubrieron que, en palabras
de Klein, habian recabado un conjunto de historias divertidas, trdgicas y emocionantes. El
grupo las estructurd y organizo, y envio un informe a la organizadora de la conferencia.

Esta se puso euforica cuando descubrié que el informe era mucho mas vivo y util que la tipica
carpeta de conferencia compuesta por una serie de ponencias aridas y en jerga. Incluso
solicitdo fondos a su empresa para convertir aquellas notas en un libro. Mientras tanto, por
gentileza, envié las notas resumidas a todos los ponentes. Estos se pusieron furiosos. Se
sentian insultados por haber sacado sus historias de su estructura global; no querian ser
recordados como personas que cuentan un monton de historias y anécdotas cuando en realidad
habian invertido infinidad de horas en destilar sus experiencias en una serie de
recomendaciones. En efecto, sus ponencias (que habian entregado a los organizadores de la
conferencia) contenian multitud de perlas intelectuales como mantener abiertas las lineas de
comunicacion o no esperar demasiado cuando aparecen los problemas, etc.

«Queriamos explicarles que todos aquellos esloganes carecian de sentido en comparacion con
las historias. Por ejemplo, habia una que demostraba como se habian mantenido abiertas las
lineas de comunicacidén durante un complicado incidente en el que se cerrd una fabricay,
explica Klein. Pero los ponentes se mantuvieron inflexibles y se abandono el proyecto.

Esta es una de nuestras historias favoritas en este libro por la claridad de su dindmica. No
estamos tratando de presentar a los ponentes en tanto que personas malvadas o antiideas.
Pongase usted en su lugar: imagine que ha elaborado una presentacion impresionante, que
resume afos de trabajo con el objetivo de ayudar a su publico a dominar una compleja
estructura que ha dedicado toda su carrera a edificar, que ha conseguido levantar un
asombroso edificio intelectual y, de repente, se acerca el equipo de Klein, arranca unos
cuantos ladrillos de la pared y pretende hacerlos pasar como la suma de toda su labor. jQué

caradura!l®.

Evidentemente, el problema reside en la imposibilidad de comunicar todo un edificio en una
ponencia de 90 minutos. Lo mejor que se puede hacer es transmitir un par de ladrillos, pero no
se pueden arrancar los del tejado, que es exactamente 1o que sucede si se recomiendan cosas
como mantener abiertas las lineas de comunicacion.

Suponga que fuera un encargado de Nordstrom y tuviera que dar un discurso a sus
compaineros. La diapositiva final de su ponencia podria titularse: «Lecciones de Nordstrom:
en el comercio, el servicio extraordinario al cliente es una fuente clave de ventaja
competitivay. Puede que al explicar su diapositiva numero cuatro haya mencionado, como
inciso humoristico, la historia del empleado que envolvid el regalo que un cliente habia
comprado en Macy's. Estos guasones de la empresa de Klein quieren que se quede con la
historia del envoltorio y que abandone su moraleja. Y tienen toda la razon.



En los capitulos dedicados a lo simple y a lo univocamente inesperado, hemos dicho que un
buen mensaje debe pasar del sentido comin al sentido no comin. Mantener abiertas las lineas
de comunicacion y no esperar demasiado cuando aparecen los problemas son mensajes que no
contienen otra cosa que sentido comin (Klein comenta que estas lecciones probablemente
estan disefiadas para personas que preferirian cerrar las lineas de comunicacion y sentarse a
esperar cuando aparecen los problemas).

De nuevo, la maldicion del conocimiento ha hechizado a los ponentes. Cuando comparten sus
conocimientos (la idea de mantener abiertas las lineas de comunicacion), estan escuchando
una cancion apasionante en sus cabezas. Recuerdan las experiencias que les ensefiaron
aquellas lecciones, las dificultades, las batallas politicas, los pasos en falso, el dolor. Estan
repiqueteando y se han olvidado de que su publico no oye la misma cancion que ellos.

Contando historias se puede vencer casi sin ayuda la maldicién del conocimiento. De hecho,
son la encarnacion natural de la lista SUCCESS. Casi siempre son concretas, la mayoria
contiene elementos emotivos y univocamente inesperados, lo mas dificil es asegurarse de que
sean simples (que reflejen el mensaje esencial), pero no basta con contar una gran historia,
sino que ésta tiene que ser coherente con sus intenciones. Nadie pretende que un general ponga
a sus tropas en fila antes de la batalla para contarles una historia con argumento de conexion.

Las historias poseen el asombroso doble poder de simular e inspirar, y la mayoria de las
veces no hace falta ser demasiado creativo para dotarse de esos poderes. Todo lo que hay que
hacer es estar preparado para reconocer las buenas historias que genera la vida dia a dia.



Epilogo.
Lo que realmente dura

En ocasiones, las ideas se contagian pese a nuestros mejores esfuerzos por impedirlo. En
1946, Leo Durocher era el entrenador de los Dodgers, lideres de la liga nacional de béisbol,
mientras sus archirivales los New York Giants languidecian en los ultimos puestos de la
clasificacion.

Durante un partido entre los Dodgers y los Giants, Durocher se burl6 de los Giants delante de
un grupo de periodistas deportivos. Uno de ellos brome6: «;Por que no es un buen hombre por
una vez?». Durocher sefal6 a la caseta de los Giants, diciendo: «jBuen hombre! Miren alli.
(Conocen algin hombre mejor que Mel Ott [el director técnico de los Giants]? ;O cualquiera
de los demas? jPor supuesto que son los mejores hombres del mundo! ;Y donde estan? jEn
séptimo lugar!».

Segun Ralph Keyes relata en su libro Nice Guys Finish Seventh, 1la metamorfosis de aquella
cita de Durocher comenzo un afio més tarde'.

El Baseball Digest 1o citdé diciendo: «Los hombres buenos acaban en el Gltimo lugar de la
segunda divisiony.

No mucho tiempo después, a medida que su ocurrencia iba pasando de una persona a otra, fue
adoptando una forma mas simple y universal hasta que se convirtié en un comentario cinico
sobre la vida: «Los hombres buenos acaban los ultimos». Se habia perdido cualquier
referencia a los Giants, o al séptimo lugar. De hecho, no se hacia mencion alguna del béisbol.
Simplemente, los hombres buenos acaban los ultimos.

A Durocher le molesto la cita, pulida por el mercado de las ideas. Durante afios neg6 haberla
dicho (y lo cierto es que tenia razon), pero al final se rindid. Nice Guys Finish Last fue el
titulo de su autobiografia.

Al detective de ficcion Sherlock Holmes se le atribuye una de las citas errdneas mas famosas
de todos los tiempos. Holmes nunca dijo: «Elemental, querido Watson», por mucho que cues-
te creerlo, porque la cita encaja a la perfeccidon con nuestro concepto de Holmes. De hecho, si
pide a cualquiera que le diga una sola cita de Sherlock Holmes, seguro que es €sta. Su cita
mas famosa es una que nunca dijo.

(Por qué se divulgd una cita inexistente? Es facil imaginar lo que pudo ocurrir: Holmes solia



decir querido Watson y elemental y era natural que cualquier persona propensa a citar una
frase de una novela de Holmes combinara ambas. La nueva cita, combinada cual mutacion
bioldgica adaptativa, suponia tal mejoria que no podia sino propagarse. Después de todo,
estas tres palabras contienen la esencia de Holmes, aquel brillante detective que nunca estaba
demasiado ocupado como para tratar a su leal secuaz con condescendencia.

En el capitulo dedicado a los mensajes simples, hemos hablado de la campana de Clinton de
1992 y del famoso refran de Carville («Es la economia, idiota»), explicando que se trataba de
una de las tres frases que Carville escribid en una pizarra. Una pregunta trivial seria: ;cuales
eran las otras dos?

Pues eran: «El cambio o mas de lo mismo» y «No nos olvidemos de la atencidén
sanitaria», dos frases que no se popularizaron. ;Deberia entonces Carville sentirse
satisfecho del éxito de «Es la economia, idiota»? Por un lado, esta frase resond con
tanta fuerza que se convirtidé en un poderoso instrumento para la construccion de la
campafia, aunque, por el otro, Carville s6lo logré transmitir un tercio de su mensaje.

Traemos estos ejemplos a colacion porque, a la hora de conseguir que una idea sea
contagiosa, el publico también tiene la palabra e incluso puede cambiar el significado de una
idea, como le ocurri6 a Durocher. Otras veces, mejora las ideas, como en el caso de Sherlock
Holmes. También es posible que el publico se quede con algunas ideas y tire por la borda las
demas, como con Carville.

En lo que se refiere a nuestras ideas, todos tenemos nuestro orgullo y pretendemos que
nuestros mensajes permanezcan de la forma en que los disefiamos. La respuesta de Durocher
cuando el publico transformo6 su idea fue desmentirla sin cesar hasta que acabo6 aceptandola.

Lo que deberiamos preguntarnos en una situacion como ¢€sta es: ;la version del publico de mi
mensaje sigue siendo esencial? En el capitulo 1, analizamos la importancia de centrarnos en
mensajes esenciales y quedarnos unicamente con las verdades mds importantes que
necesitamos comunicar. Si el mundo toma nuestras ideas y las cambia (o acepta unas y
descarta otras), lo unico que podemos decidir es si las versiones mutadas han perdido la
esencia o0 no. Si no, como en el caso de «Es la economia, idiota», lo tinico que nos queda es
aceptar humildemente la opinion publica. Al finy al cabo, la prueba de fuego de nuestro €xito
en tanto que creadores de ideas no consiste en que los demds repitan nuestras palabras
exactas, sino en que consigamos nuestros objetivos.

1. El poder de reconocer

Tanto Carville, como Durocher y Arthur Conan Doyle eran creadores de ideas que partieron
de cero. Sin embargo, conviene recordar que es tan efectivo saber reconocer ideas
contagiosas como crearlas.

Piense en Nordstrom. No es facil crear de la nada un monton de historias sobre vendedores



que envuelven alegremente regalos comprados en otra tienda, pero cuando nos topamos con
una historia real como €sta, hay que estar alerta de su potencial y eso no es tan facil como
parece.

El obstaculo que se nos presenta a la hora de reconocer ideas es que tendemos a procesar las
anécdotas de un modo distinto a las abstracciones. Si un directivo de Nordstrom se encuentra
con una abstraccion, como incrementar el grado de satisfaccion de los clientes en un 10% este
trimestre, la idea surte efecto en la mentalidad directiva: ;cémo pasamos de un punto a otro?
Por el contrario, las historias de vendedores que devuelven cadenas o calientan coches
provocan un proceso mental distinto. Lo mas probable es que se archiven con otros tipos de
sucesos personales del dia a dia, interesantes pero banales al fin y al cabo, como el hecho de
que John Robison se ha afeitado la cabeza o que James Schlueter ha llegado tarde siete dias
seguidos. De alguna forma, en nuestras mentes se levanta un muro que separa la foto pequefia
(como las historias) de la foto grande. Para saber reconocer ideas contagiosas hay que
derribar esa pared.

(Como lo conseguimos? Para una analogia en bruto, piense en la forma en que solemos dar
regalos a nuestros seres queridos. Cuando se acerca la Navidad o un cumpleaiios, se abre un
proceso inquisitorio en nuestro cerebro que nos recuerda que a nuestro padre le gustan los
chismes y que debemos estar atentos cuando veamos uno curioso. Apenas se es consciente Y,
sin embargo, si el 8 de diciembre nos topamos con una luz laser de rotor retractable,
probablemente reconozcamos de inmediato que es un buen regalo para papa.

La analogia con el mundo de las ideas se basa en mantener arraigado profundamente el sentido
del mensaje esencial que queremos comunicar. Del mismo modo que somos capaces de
ponernos las gafas de regalos para padres que nos permiten ver los objetos desde su
perspectiva, también nos podemos poner las gafas de la idea esencial, con las que podamos
filtrar las ideas entrantes desde esa perspectiva. Si usted fuera un encargado de Nordstrom,
obsesionado con mejorar el servicio al cliente, este filtro le ayudaria a reconocer el caso de
los coches calentados como un simbolo de la perfeccion y no como una anécdota interesante.

En la introduccion hemos desacreditado el supuesto generalizado de que hace falta tener genio
creativo para inventar una gran idea. No es cierto. Es fundamental concienciarse de que la
creacion por si sola es innecesaria. Piense en las ideas de este libro que mas que crearse se
encontraron como fruto de la observacion: los empleados de Nordstrom, Jared, el misterio de
los anillos de Saturno, Pam Laffin (la antiautoridad fumadora), o la enfermera que no hizo
caso al monitor cardiaco, sino que escuchd con su estetoscopio y salvo la vida a aquel bebé.
El buen observador es capaz de superar a un buen creador porque el mundo siempre producira
mas ideas geniales que un Unico individuo, por muy creativo que sea.

2. Conferencias y contagio

Todos los afios, en la segunda sesion de clases de «Como crear ideas contagiosas» de Chip,



los alumnos participan en un ejercicio, una especie de mérito verificable para demostrar qué
tipo de mensajes son contagiosos y cudles no. Los alumnos reciben informacién de una fuente
gubernamental sobre las pautas delictivas en Estados Unidos. A la mitad se le pide que
redacte un discurso persuasivo de un minuto de duracidon para convencer a sus companeros de
que el crimen no violento es un grave problema nacional. A la otra mitad se le pide que
defienda la postura de que el asunto no es particularmente grave.

Como es de esperar, los alumnos de Stanford son inteligentes; también tienden a pensar con
rapidez y a ser buenos comunicadores. Nadie de la clase pronuncia jamas un mal discurso.

Los alumnos se dividen en pequenos grupos y cada uno de ellos habla durante un minuto
mientras los demas escuchan. Después de cada discurso, los oyentes evaltian al ponente segin
lo impresionante y persuasivo del mensaje.

Los ponentes mas cultos reciben invariablemente las mejores puntuaciones. Los alumnos
serenos, tranquilos y carismaticos se sitilan en lo mas alto de la clase. Suponemos que no le
extrafia que los buenos ponentes puntiien bien en concursos de oratoria.

Pero la sorpresa surge después. Cuando el ejercicio parece haber terminado, Chip muestra
unas escenas breves de los Monty Python para matar los minutos que quedan y distraer a los
estudiantes. A continuacion les pide, sin previo aviso, que saquen lapiz y papel y escriban
cada idea que recuerden de los ponentes a los que han escuchado.

Los alumnos se quedan aténitos de lo poco que recuerdan. Tenga en cuenta que so6lo han
transcurrido diez minutos desde que se pronunciaron los discursos. Tampoco se trataba de un
gran volumen de informacion, sino que, como mucho, han escuchado ocho discursos de un
minuto cada uno. Y aun asi, los alumnos recuerdan por casualidad una o dos ideas de las
presentaciones de cada ponente. Muchos se quedan completamente en blanco en algunas
ponencias y no son capaces de recordar ni un solo concepto.

De media, por cada ponencia de un minuto el alumno tipico recurre a 2,5 estadisticas. Solo
uno de cada diez cuenta una historia. Estas son las estadisticas de la oratoria. Las estadisticas
del recuerdo, por otra parte, son casi un reflejo exacto de lo mismo. Asi, cuando se pide a los
alumnos que recuerden las ponencias, el 63% recuerda las historias, mientras que apenas el
5% recuerda alguna estadistica concreta.

Mas aln, no se produce casi ninguna correlacion entre el talento oratorio y la capacidad de
contagiar ideas ya que los ponentes mas cautivadores, por lo general, no tienen mas €xito que
los otros. De repente, los alumnos extranjeros (cuyo inglés menos pulido suele dejarlos al
final de las listas de cualidades oratorias) se sitlan a la par de los nativos. Las estrellas del
contagio son aquellos alumnos que presentan sus argumentos contando historias, evocando
alguna emocion, o recalcando un Unico punto en lugar de diez. No hay duda de que los
empollones (los alumnos que llegan al ejercicio habiéndose leido este libro) aplastan a los
demas. Un estudiante de formacidon profesional cuyo segundo idioma sea el inglés es
perfectamente capaz de superar a los desprevenidos graduados de Stanford.



(Como es posible que ponentes tan inteligentes y talentosos como €stos no sean capaces de
contagiar sus ideas? La respuesta tiene que ver con varios de los villanos comentados en este
libro. El primero es la tendencia natural a enterrar la entradilla (perderse en un mar de
informacion). Una de las peores desventajas de saber mucho, o de tener acceso a mucha
informacion, es sentirse tentado a compartirla toda. Cualquier profesor de instituto le dird que,
cuando los estudiantes escriben trabajos, se sienten obligados a incluir todos los datos que han
encontrado como si el valor recayera en la cantidad de la informacién amasada y no en su
proposito o su claridad. Eliminar informacion para centrarse en lo esencial no es algo
instintivo.

El segundo villano es la tendencia a centrarse en la presentacion en vez de en el mensaje.
Todo orador desea dar una imagen serena, carismatica y motivadora. Desde luego, el carisma
ayuda a que un mensaje correctamente disefiado se contagie mejor. Sin embargo, todo el
carisma del mundo no es suficiente para salvar un discurso denso y descentrado; los alumnos
de Stanford lo aprenden a pulso.

3. Mas villanos

Hemos hablado de otros dos villanos con los que los alumnos de Stanford no se las tienen que
ver. El primero es la parélisis decisoria (la ansiedad e irracionalidad que pueden surgir del
exceso de opciones o de las situaciones ambiguas). Acuérdese de los estudiantes que se
perdian una conferencia estupenda y una pelicula excelente porque no eran capaces de decidir
lo que era mejor, o cudnto le costd a Jeff Hawkins, el jefe del grupo de desarrollo del Palm
Pilot, centrar a su equipo en unos pocos asuntos en lugar de muchos.

Para vencer la paralisis decisoria, los comunicadores deben realizar el duro trabajo de
encontrar la esencia. Los abogados se ven obligados a recalcar uno o dos puntos de sus
argumentos de cierre en lugar de diez. El plan de estudios de un profesor puede contener
cincuenta conceptos que debe compartir con sus alumnos, pero para ser eficaz debera dedicar
todos sus esfuerzos a conseguir contagiar los dos o tres mas criticos. Los directivos tienen que
valerse de lemas («Nombres, nombres, nombres» o «La aerolinea de bajo coste») que
permitan a los empleados tomar decisiones en situaciones ambiguas.

El archivillano de las ideas contagiosas, como a estas alturas ya sabrd, es la maldicion del
conocimiento. Los alumnos de Stanford no se enfrentaron a ella porque los datos sobre la
violencia les eran nuevos; se parecian mas al reportero que se esfuerza por no enterrar la
entradilla de un articulo que al experto que ha olvidado lo que significa no saber algo.

La maldicion del conocimiento es un ilustre adversario, inevitable en cierto sentido.
Transmitir mensajes es un proceso en dos fases: respuesta y comunicacion. En la fase de la
respuesta, los conocimientos se emplean para llegar hasta la idea que se quiere comunicar.
Los médicos estudian durante una década para ser capaces de dar una respuesta; los
empresarios pueden pasarse meses deliberando hasta llegar a ella.



El problema es que los mismos factores que suponen una ventaja en la fase de la respuesta
contraatacan durante la fase de la comunicacion. Para llegar a la respuesta hacen falta
conocimientos y es dificil desembarazarse de la maldicion del conocimiento. Usted ahora sabe
cosas que otros desconocen y se ha olvidado de lo que significaba no saberlo. Por eso, cuando
llega la hora de comunicar la respuesta, tendemos a tratar al publico como si fuéramos
nosotros mismos.

Recalcamos montones de estadisticas que fueron fundamentales para llegar a la respuesta para
después darnos cuenta, como los alumnos de Stanford, de que nadie las recuerda.
Comunicamos la moraleja, esa verdad general fruto de meses de estudio y andlisis vy, al igual
que el presidente que hacia hincapié en maximizar el valor del accionariado a sus empleados
de cara al publico, nadie tendra la mas minima idea de qué relacidn tiene su moraleja con el
trabajo del dia a dia.

Se produce una curiosa desconexion entre la cantidad de tiempo que dedicamos a formarnos
para llegar a la respuesta y para comunicarla. Es facil licenciarse en una facultad de medicina
o terminar un MBA sin haber asistido jamas a un curso de comunicacion. Los profesores
universitarios asisten a docenas de cursos en sus areas de conocimiento pero a ninguno sobre
pedagogia. Muchos ingenieros se burlarian de un programa de formacion que girara en torno a
las técnicas de comunicacion.

Al parecer, los directivos creen que, una vez que han pinchado en las diapositivas de su
presentacion que contienen sus conclusiones, ya han conseguido comunicar con éxito sus
ideas, aunque lo unico que hayan hecho haya sido compartir datos. Si son buenos oradores,
hasta pueden haber creado la sensacion entre sus empleados y compafieros de que son
decisivos, gestores o motivadores. Sin embargo, y al igual que los alumnos de Stanford, la
sorpresa llegard cuando se den cuenta

de que nada de lo que han dicho ha causado efecto. Han compartido datos pero no han creado
ideas tutiles y duraderas. No han contagiado nada.

4. Como contagiar una idea: el marco comunicativo

Para que una idea sea contagiosa, util y duradera, debe conseguir que el publico:
1. Preste atencion.
2. La comprenda y recuerde.
3. Esté de acuerdo o la crea.
4. Le importe.
5. Sea capaz de actuar al respecto.

Este libro podria haberse organizado alrededor de estos cinco pasos, aunque existe una razon
por la cual los hemos reservado para la conclusion. La maldicion del conocimiento puede



volver initil este marco con toda facilidad. Cuando un experto se pregunta si los demas
comprenderan su idea, su respuesta serd que si, porque €l la comprende (jpor supuesto que mi
gente comprende el significado de maximizar el valor del accionariado!). Cuando un experto
se pregunta si lo que comunica le importara a la gente, su respuesta serd también que si,
porque a ¢l le importa. Acuérdese de los componentes de Murray Dranoff Duo Piano que
decian: «Existimos para proteger, preservar y promocionar la musica del piano a dto». Les
sorprendid que este enunciado no levantara la misma pasion en los demas.

La lista de control SUCCESS sustituye al marco anterior y ofrece la ventaja de ser mas
tangible y menos susceptible de caer en manos de la maldicidn del conocimiento. De hecho, si
recuerda los capitulos que ha leido observara que el marco de trabajo coincide perfectamente:

1. Prestar atencion Univocamente inesperado
2. Comprender y recordar Concreto

3. Estar de acuerdo / Creer Creible

4. Importar Emotivo

5. Ser capaz de actuar al respecto Sucesion de hechoS

Asi que, en lugar de intentar adivinar si los demas comprenderan nuestras ideas, nosotros
debemos preguntarnos si son concretas. Y, en vez de especular sobre si le importaran a los
demas, debemos preguntarnos si son emotivas, si abandonan el sétano de Maslow, si les
obligan a ponerse el traje analitico o si les permiten sentir empatia. Por cierto, «Simple» no
estd en la lista porque trata basicamente de la fase de la respuesta (limar la esencia del
mensaje y compactarlo todo lo posible), aunque los mensajes simples ayudan a lo largo del
proceso, sobre todo al posibilitar que la gente comprenda y actae.

Por lo tanto, la lista SUCCESS es una herramienta ideal para abordar los problemas de
comunicacion. Analicemos algunos de sus sintomas comunes y nuestras posibles respuestas.

SINTOMAS Y SOLUCIONES

PROBLEMAS PARA CONSEGUIR QUE LOS DEMAS
PRESTEN ATENCION A UN MENSAJE

Sintoma: nadie me escucha o parecen aburridos; escuchan 1o mismo una y otra vez.

Solucion: sorpréndalos estropeando sus maquinas de solucionar acertijos; digales algo
que sea de sentido no comun (del tipo «FEl titular es: “El jueves no hay clase”» o «Los
empleados de Nordstrom envuelven regalos comprados en Macy'sy).

Sintoma: los he perdido a mitad de camino o su atencion ha empezado a flaquear hacia el
final.

Solucion: cree vacios de curiosidad; digales lo suficiente para que se den cuenta de la



pieza que les falta en su conocimiento (recuerde las instrucciones de Roone Arledge en
los partidos de futbol americano universitario, estableciendo el contexto para la
rivalidad). O cree enigmas o puzzles que resuelva gradualmente a lo largo de su
comunicacion (como el profesor que empezaba todas sus clases con un enigma, como el
de los anillos de Saturno).

PROBLEMAS PARA CONSEGUIR QUE LOS
DEMAS COMPRENDAN Y RECUERDEN

Sintoma: cuando les explico algo, siempre asienten, pero nunca parece traducirse a una
accion.

Solucion: simplifique el mensaje y use un lenguaje concreto. Aproveche los
conocimientos que el publico ya tenga para conseguir que sus intenciones sean mas
claras, como en una analogia generativa (por ejemplo, la metafora de los miembros del
reparto de Disney). O emplee ejemplos concretos y reales. No hable de gestion del
conocimiento: cuente la historia del trabajador sanitario de Zambia que encontrod
informacion sobre la malaria en Internet.

Sintoma: en algunas reuniones, parece que todos hablan para intentar quedar por encima
de los demds o cada uno tiene un nivel de conocimiento tan distinto que es dificil
formarlos.

Solucion: cree un territorio muy concreto en el que las personas puedan aplicar sus
conocimientos (piense en la presentacion ante los socios capitalistas del ordenador
personal donde el ponente lanzd su cartera sobre la mesa y motivd un intercambio de
opiniones). Haga que la gente se aferre a ejemplos o a casos concretos en lugar de a
conceptos.

PROBLEMAS PARA CONSEGUIR QUE LOS DEMAS
ESTEN DE ACUERDO CON USTED O LE CREAN

Sintoma: no se lo tragan.

Solucion: descubra los detalles mas contundentes de su mensaje, el equivalente al
bailarin de 73 afos, o la fabrica de tejidos tan ecoldgica que incluso mejora el agua que
utiliza. Recurra a menos autoridades y a mas antiautoridades.

Sintoma: rebaten todo lo que digo o me paso todo el tiempo discutiendo con los demas
sobre esto.

Solucion: acalle a los escépticos de entre su publico mediante una historia trampolin,
haciendo que pasen al modo creativo. Aléjese de las estadisticas y los hechos, y adopte
ejemplos elocuentes. Cuente anécdotas que pasen el test Sinatra.

PROBLEMAS PARA CONSEGUIR QUE A LOS DEMAS
LES IMPORTE LO QUE CUENTA

Sintoma: se muestran indiferentes o nadie parece emocionarse con esto.



Solucion: recuerde el efecto Madre Teresa (a las personas les importan mas los
individuos que las abstracciones). Cuénteles un argumento inspirador de desafio o una
trama de la creatividad. Despierte su sensacion de identidad, como en los anuncios de
«No la pringues con Tejas» que sugerian que los tejanos de verdad no ensucian la calle.

Sintoma: lo que solia entusiasmar a la gente ya no lo hace.

Solucion: abandone el s6tano de Maslow y trate de apelar a niveles mas profundos del
interés propio.

PROBLEMAS PARA CONSEGUIR QUE LOS DEMAS ACTUEN
Sintoma: todo el mundo asiente pero luego nadie actha.

Solucion: inspirelos con una historia de desafio (Jared, o David y Goliat) o impliquelos
mediante una historia trampolin (el Banco Mundial). Asegtrese de que su mensaje sea lo
bastante simple y concreto como para ser util, convirtiéndolo en un refran («Nombres,
nombres, nombresy).

5. John F. Kennedy contra Floyd Lee

«Creo que este pais deberia comprometerse a alcanzar el objetivo, antes de que termine esta
década, de llevar un hombre a la Luna y traerlo sano y salvo de vuelta». Lo dijo John F.
Kennedy en mayo de 1961. Un mensaje inspirador para una mision inspiradora; una unica idea
que motivd a un pais entero para trabajar durante una década y que, con el tiempo, brindé un
éxito historico e inolvidable.

Claro que usted no es JFK y nosotros tampoco. No tenemos ni una pizca de su carisma y su
poder. Digamos que, mas que viajar a la Luna, lo que nos preocupa es no dejarnos la cartera
en casa por las mananas. Si hiciera falta ser JFK para contagiar una idea como €sta, este libro
seria realmente deprimente.

Pero JFK no es el estandar, sino la aberracion. Tenga en cuenta que, en el mismo capitulo
donde mencionamos el discurso del hombre en la Luna, también nos referimos a la rata frita
del Kentucky. No siempre vivimos en las nubes.

Las ideas contagiosas tienen cosas en comun y en este libro hemos aplicado un proceso de
retroingeneria, estudiando ideas absurdas, como los ladrones de rifiones y su bafiera llena de
hielo; ideas brillantes, como que las Ulceras estin causadas por bacterias; ideas aburridas
hechas interesantes, como los anuncios de seguridad de los aviones; ideas interesantes hechas
aburridas, como las sales de rehidratacion oral que podian salvar las vidas de miles de nifios;
ideas relacionadas con la prensa, la contabilidad, la guerra nuclear, los cinturones de
seguridad, el baile, la suciedad, el rugby, el sida, la mensajeria o las hamburguesas.

Y hemos podido observar que todas estas ideas (profundas y mundanas, serias y bobas)
comparten rasgos comunes. Esperamos que, ahora que entiende estos rasgos, pueda aplicarlos



a sus propias ideas. Todos se rieron cuando contd una historia en lugar de una estadistica, pero
cuando la idea se contagio...

Los principios de la lista de control SUCCESS estan pensados para ser una herramienta
tremendamente practica. No es casualidad que formen una lista y no una ecuacion. No es
complicada, ni tampoco hay que saber latin para entenderla, aunque eso no quiere decir que
sea natural o instintiva, porque exige diligencia y concienciacion.

Este libro esta repleto de personas normales que se enfrentaron a problemas normales y
consiguieron cosas asombrosas, simplemente aplicando estos principios (incluso si no eran
conscientes de que lo estaban haciendo). De hecho, esas personas eran tan normales que
probablemente no reconozca sus nombres cuando los vuelva a ver escritos. Sus nombres no
son contagiosos, pero sus historias si.

Acuerdese, por ejemplo, de Art Silverman, el tipo que consiguié que un pais entero dejara de
comer unas palomitas de maiz obscenamente insalubres en el cine. Dispuso un menu diario de
comidas grasientas junto a un cucurucho de palomitas y dijo: «Estas son todas las grasas
saturadas que contiene un tentempié». Fue una persona normal, con un trabajo normal, que
marco la diferencia.

O el profesor de periodismo de Nora Ephron. Ni siquiera mencionamos su nombre, pobre.
Ensend6 a los estudiantes que: «El titular es: “El jueves no hay clase”» y con esa unica frase
reescribio el concepto de periodismo de sus alumnos. Inspird a Ephron (y seguramente a
muchos otros) a convertirse en periodistas. Otra persona normal, con un trabajo normal, que
marc¢ la diferencia.

.Y qué hay de Bob Ocwieja? Seguro que no recuerda su cargo. Es el franquiciado de Subway
que servia bocadillos todos los dias a un chico gordito y que reconoci6 una gran historia en
potencia. Gracias a ¢€l, se descubrid y se lanzd la campana de Jared, que tuvo tanto éxito. De
nuevo, una persona normal, con un trabajo normal, que marco6 la diferencia.

También hablamos de Floyd Lee, el director del comedor Pegasus en Iraq que decia que su
trabajo era reforzar la moral, no servir comida. Le mandaban los mismos suministros que a los
demas, pero los soldados iban en tropel a su comedor y su pastelera describia sus postres
como sensuales. Otra persona normal, con un trabajo normal, que marcé la diferencia.

Y luego estaba Jane Elliott. Su simulacion de los prejuicios raciales en clase sigue grabada en
la memoria de sus alumnos mas de veinte afios después. No es ninguna exageracion decir que
se le ocurri6 una idea que previno los prejuicios cual vacuna. También es una persona normal,
con un trabajo normal, que marc¢ la diferencia.

Todas estas personas se distinguieron por desarrollar ideas que marcaron la diferencia.
Carecian del poder, la fama o el acceso a agencias de relaciones publicas, presupuestos
publicitarios o asesores politicos: lo inico que tenian eran sus ideas.

Eso es, precisamente, lo fantastico del mundo de las ideas: que cualquiera de nosotros, con los



conocimientos y el mensaje correctos, podemos generar una idea contagiosa.



Guia facil de referencia
para crear ideas que duran

Introduccion. ;Qué pega?

La leyenda del rifion robado.
Caramelos de Halloween.
Palomitas en el cine.

Pegadizo: comprensible, recordable y eficaz a la hora de modificar el pensamiento o la
conducta.

La lista de los seis principios (SUCCESS).
* Simple
* Univocamente inesperado
* Concreto
* Creible
* Emotivo
* Sucesion de hechoS
El villano: 1a maldicion del conocimiento. Es duro ser repiqueteador.

La creatividad empieza con plantillas.
Venza la maldicion del conocimiento con la lista SUCCESS.

1. Simple

Encuentre la esencia

La intencidén del comandante. Establezca 1o mas importante: «Aerolinea de bajo coste». La
piramide invertida: no entierre la entradilla. El dolor de la paralisis decisoria. Venza la
paralisis decisoria priorizando sin descanso: «Es la economia, idiota». Consultorio:
exposicion a los rayos solares. «Nombres, nombres, nombres».



Comparta la esencia
SIMPLE = ESENCIAL + CONCISO.
Refranes. profundos pedazos de sabiduria.

Refranes visuales: el bloque de madera del Palm Pilot. Cémo llenar de empuje un mensaje
compacto:

1) Use lo que hay: recurra a conceptos existentes. La pamplemusa;
2) Cree un argumento de alto concepto: «La jungla de cristal en un autobusy;

3) Cree una analogia generativa: miembros del reparto de Disney.

2. Univocamente inesperado

Consiga la atencion: la sorpresa

El satisfactorio anuncio de seguridad aérea. jRompa pautas! Estropee la maquina de
adivinar acertijos de los demdas (en cuestiones esenciales). La ceja de la sorpresa: una
pausa para recabar informacion.

Evite la sorpresa efectista; hagala posdecible. «El empleado de Nordstrom que...». «El
jueves no hay clase». Consultorio: ;jdemasiada ayuda internacional?

Mantenga la atencion: el interés

Cree un enigma: ;de qué estan hechos los anillos de Saturno? Los guiones como modelos
de generacion de curiosidad. La teoria del vacio de la curiosidad: resalte una laguna en
el conocimiento. Adopte el enfoque de los avances de programacién: «;Qué restaurante
local tiene moho en la maquina de hielo?».

CONSULTORIO: recaudacion de fondos. Enfatizar el vacio: como consiguid6 Roone
Arledge que los no aficionados se interesaran por el rugby universitario. Mantener el
interés a largo plazo: la radio de bolsillo y el hombre en la Luna.

3. Concreto

Ayude a los demas a comprender y recordar

Escriba con la concrecion de una fabula. (Uvas acidas). Concretice la abstraccion: los
paisajes famosos de Nature Conservancy. Ofrezca un contexto concreto: la ensefianza de
las matematicas en Asia. Implique al publico en su historia: la clase de contabilidad en
forma de culebron. Utilice la teoria del velcro de la memoria: cuantos mas ganchos tenga
su idea, mejor. Ojos marrones, ojos azules: una simulacion que acabd con los prejuicios



raciales.

Ayude a los demas a coordinarse

INGENIEROS Y OBREROS. Encuentre un terreno comun y un nivel compartido de
entendimiento. Establezca objetivos comunes en términos tangibles: nuestro avion
aterrizara en la pista 4-22. Infunda realidad: los Ferrari se van a Disney World. Coémo
ayuda la concrecion: objetos blancos y cosas blancas en su nevera. Cree un terreno donde
los demas puedan sacar a la luz sus conocimientos: la presentacion ante los socios
capitalistas y la cartera marron. Consultorio: terapia de rehidratacion oral. Hable de

personas, no de datos: las visitas a hogares de Hamburger Helper y «Sam de
Saddleback».

4. Creible

Ayude a los demas a creer

El cientifico a quien nadie creia que descubri6 una tlcera y gan6 un Nobel. Platanos que
se comen la piel.

Credibilidad externa. Autoridad y antiautoridad. La fumadora Pam Laffin.

Credibilidad interna

Incluya detalles convincentes. Los miembros del jurado y el cepillo de dientes de Darth
Vader. El bailarin de 73 afios.

Haga las estadisticas accesibles: cabezas nucleares y canicas. El principio de la escala
humana. La analogia de Stephen Covey entre empresas y equipos de futbol. Consultorio:
la histeria de los ataques de tiburon.

Encuentre un ejemplo que pase el test Sinatra: si lo consigue alli, lo conseguird en
cualquier lugar. Transporte de peliculas de Bollywood: «Nosotros distribuimos Harry
Potter y los examenes de su hermano». El ecologista amigo de los negocios y la fabrica
textil que purificaba el agua que pasaba por ella... y producia telas comestibles.

Recurra a méritos verificables. «Pruébelo antes de comprar». ;Donde esta la carne?
iSnapple apoya al Ku Klux Klan! Entrenadores: es mas facil desmoralizar que subir la
moral. Llenar el deposito emocional. Campamento para novatos en la NBA: «Todas estas
mujeres tienen siday.

5. Emotivo

Consiga que a la gente le importe



El principio de la Madre Teresa: si miro a un individuo, actuaré. Las personas prefieren
donar a favor de Rokia que a toda Africa. La campafia de «La verdad» contra el
tabaquismo. A los adolescentes no les preocupaba su salud, sino la rebelion anti-
corporativa.

Utilice el poder de las asociaciones

La necesidad de luchar contra la extension semantica: el significado diluido de la
relatividad y por qué lo Unico ya no es Unico. Transformar la deportividad en honrar el
juego.

Apelar al interés propio (no solo al basico)

Anuncios de compra por correo: «Todos se rieron cuando me senté al piano...».

Qué me puede ofrecer. La television por cable en Tempe: visualizar las ventajas que
puede ofrecerme.

Evite el s6tano de Maslow, el falso supuesto de que los demds son mas viles que
nosotros. Floyd Lee y su comedor militar en Iraq: «Estoy a cargo de la moraly.

Apelar a la identidad

Los bomberos que rechazaron un palomitero. Comprender como las personas toman
decisiones basandose en su identidad. (;Quién soy? ;Qué clase de situacion es €sta?
(Que hace la gente como yo en este tipo de situacion?). Consultorio: para qué estudiar
algebra. «No la pringues con Tejas»: los tejanos de verdad no ensucian la calle. No se
olvide de la maldicion del conocimiento: no asuma, como los defensores del piano a duo,
que a los demas les importan las mismas cosas que a usted.

6. Sucesion de hechoS
Consiga que la gente actie

Las historias como simulaciones (digales cOmo actuar)

El dia en que el monitor cardiaco mintié y lo que hizo una enfermera. Hablando de
trabajo en Xerox y como actuaron los reparadores. Visualizar cémo ha llegado hasta ahi:
simular problemas para solucionarlos. Use historias como simuladores de vuelo.
Consultorio: tratar a estudiantes problematicos.

Las historias como inspiracion (déles energia para actuar)

Jared, el chico de 190 kilos a dieta. Como reconocer historias inspiradoras. Busque los
tres argumentos principales: el desafio (superar obstaculos), 1a conexion (llevarse bien o



reconectar) y la creatividad (inspirar una nueva forma de pensar). Cuente historias
trampolin: historias que permiten que los demas vean como puede cambiar un problema
actual. Stephen Denning en el Banco Mundial: un trabajador sanitario de Zambia. Se
puede extraer una moraleja de una historia, pero no se puede extraer una historia de una
moraleja. Por qué se enfadaron los ponentes cuando sus discursos se quedaron reducidos
a historias.

Epilogo. Qué pega realmente

Utiliza lo que pega de verdad

«Los hombres buenos acaban los ultimos». «Elemental, querido Watson». «Es la
economia, idiota». El poder de reconocer. Por qué una buena técnica oratoria no es
necesariamente una buena técnica de contagio: los alumnos de Stanford y el ejercicio de
los discursos. Una ultima advertencia sobre la maldicién del conocimiento.

Recuerde como la lista SUCCESS ayuda a los demas a:

Prestar atencion Univocamente inesperado
Comprender y recordar Concreto

Creer y estar de acuerdo Creible

Interesarse Emotivo

Actuar Sucesion de hechoS

Lo sencillo ayuda en muchas fases. Sobre todo, le dice lo que tiene que comunicar.
Sintomas y soluciones: consulte los consejos practicos de las paginas 264-266.

John F. Kennedy contra Floyd Lee o como las personas normales en situaciones normales
pueden marcar una diferencia profunda gracias a sus ideas contagiosas.



Notas

Introduccion

1 Tony Proscio, In Other Words: A Plea for Plain Speaking in Foundations, Edna
McConnell Clark Foundation, 2000.

2 Se puede leer un buen relato de la historia de las palomitas en Howard Kurtz, «The Great
Exploding Popcorn Exposé», Washington Post, 12 de mayo de 1994, Cl1.

3 La leyenda de los caramelos envenenados de Halloween aparece en Joel Best y Gerald T.
Horiuchi, «The Razor Blade and the Apple: The Social Construction of Urban Legends»,
Social Forces 32, 1985, pp. 488-99. Joel Best pertenece a un grupo de socidlogos que
estudian la construccion de los problemas sociales. Muchas veces, los temas que
preocupan a la gente (conductores borrachos, drogadiccion o golosinas envenenadas de
Halloween) no corresponden con la incidencia subyacente de los problemas y los
socidlogos se esfuerzan por comprender el proceso por el cual los problemas sociales se
definen como tales. Otra lectura interesante sobre este tema la puede encontrar en: Joel
Best, Random Violence: How We Talk About New Crimes and New Victims, Berkeley,
University of California Press, 1999.

4 L. Newton, «Overconfidence in the Communication of Intent: Heard and Unheard
Melodiesy, tesis de doctorado, Universidad Stanford, 1990.

5 El concepto de la maldicion del conocimiento pertenece a C. F. Camerer, G. Loewenstein y
M. Weber, «The Curse of Knowledge in Economic Settings: An Experimental Analysisy,
Journal of Political Economy 97, 1989, pp. 1.232-54. La Maldicion del Conocimiento se
acrecienta a medida que adquirimos mas informacion. Pamela Hinds pidi6 a unos expertos
(vendedores de una compafiia de telefonia movil) que calcularan cudnto tiempo tardarian
los usuarios no acostumbrados a los méviles en aprender a realizar varias tareas (como
archivar un saludo en el contestador o guardar unos mensajes y borrar otros). Los expertos
subestimaron drasticamente el tiempo necesario (calcularon que algunas funciones les
llevarian 13 minutos, cuando tardaron 33), y sus estimaciones no mejoraron cuando se les
pidi6 que recordaran concretamente los problemas que ellos se encontraron cuando
estaban aprendiendo. Véase: Pamela J. Hinds, «The Curse of Expertise: The Effects of
Expertise and Debiasing Methods on Predicting Novice Performance», Journal of
Experimental Psychology: Applied 5, 1999, pp. 205-21. Véase también el brillante



trabajo en psicologia de Boas Keysar, Linda E. Ginzel, y Max H. Bazerman, «States of
Affairs and States of Mind: The Effect of Knowledge on Beliefs», Organizational
Behavior and Human Decision Processes 64, 1995, pp. 283-93. Ironicamente, la
Maldicion del Conocimiento esta profusamente documentada en contextos financieros y de
mercado, donde deberia haber mas incentivos para intentar superarla (véase: curse-of-
knowledge.behaviouralfinance.net/). Si no somos capaces de vencer la maldicién del
conocimiento cuando hay mucho dinero en juego, nos va a ser todavia mas dificil
detectarla y superarla en situaciones del dia a dia.

6 Jacob Goldenberg, David Mazursky y Sorin Solomon, «The Fundamental Templates of
Quality Ads», Marketing Science 18, 1999, pp. 333-51. La plantilla de la analogia
pictorica implica analogias extremas representadas visualmente. Por ejemplo, un anuncio
de Nike esta filmado desde la perspectiva de una persona que salta desde un rascacielos.
Un grupo de bomberos se sitlia debajo, en la calle, preparandose para amortiguar la caida
del saltador con unas zapatillas Nike gigantes. En la pantalla se lee: «Suavidad entre tus
pies y la calle». La mayoria de los anuncios ganadores incluyen analogias pictdricas y
consecuencias extremas. El resto de las plantillas eran: situaciones extremas (se muestra
un producto en circunstancias inusuales o se exagera en extremo un atributo del producto),
competicion (un producto gana en competicion a otro, a menudo en una situacion de uso
inusual), experimentos interactivos (la audiencia interactia directamente con el producto;
veéase «Meéritos verificables» en el capitulo 4) y la alteracion de la dimensionalidad (por
ejemplo, un salto temporal que muestra las consecuencias a largo plazo de una decision).

Capitulo 1

1 James Carville y Paul Begala, Buck Up, Suck Up, and Come Back When You Foul Up,
Nueva York, Simon & Schuster, 2002, pag. 88. Se trata de uno de los libros mas
interesantes que hemos encontrado acerca de la dindmica de las campanas politicas e
incluye un capitulo préactico sobre comunicacidén en campafas politicas que se hace eco de
varios de los principios que cubrimos en este libro: contar historias («los hechos cuentan,
las historias venden»), ser emotivos y unicos (su version de lo univocamente inesperado).

2 Jonathan Bor, «It Fluttered and Became Bruce Murray's Heart», Syracuse Post-Standard,
12 de mayo de 1984.

3 Barton Gellman, «Israeli Prime Minister Yitzhak Rabin Is Killed», Washington Post, 5 de
noviembre de 1995. Chip Scanlon posee una estupenda coleccion de columnas en Internet
donde se describe el oficio periodistico, incluida una que contiene estas dos entradillas:
www.poynter.org/column.asp? id= 52&aid=35609.

4 Rich Cameron, «Understanding the Lead and the Inverted Pyramid Structure Are Staples of
Journalism 101 Classesy, The Inverted Pyramid, 2003. Véase:
www.cerritosjournalism.com, seccioén «101 Newswritingy.
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5 El consejo de Carville de centrarse en lo basico se ha extraido de Mary Matalin y James
Carville, All's Fair: Love, War, and Running for President, Nueva York, Random House,
1994, pag. 244. La conversacion de Clinton que desemboc6 en la cita de «Si dice tres
cosas, no esta diciendo nada» aparece en la pagina 175.

6 Leonard J. Savage, The Foundations of Statistics, Nueva York, Wiley, 1954.

7 El estudio de las vacaciones de Navidad en Haway se encuentra en Amos Tversky y Eldar
Shafir, «The Disjunction Effect in Choice Under Uncertainty», Psychological Science 3,
1992, pp. 305-9. El estudio sobre la decision entre la conferencia, la pelicula extranjera y
la biblioteca aparece en Donald A. Redelmeier y Eldar Shafir, «Medical Decision Making
in Situations That Offer Multiple Alternatives», Journal of the American Medical
Association 273, 1995, pp. 302-6. El fenomeno de la paralisis decisoria también es
pronunciado entre los profesionales; Redelmeier y Shafir han demostrado que los médicos
tardan en recetar un tratamiento cuando se les obliga a escoger entre multiples opciones
adecuadas.

8 Este primer mensaje del consultorio procede de: www.ohio-line.osu.edu/hyg-
fact/5000/5550.html.

9 El comentario sobre los refranes se basa en Paul Hernandi y Francis Steen, «The Tropical
Landscapes of Proverbial: A Crossdisciplinary Travelogue», Style 33, 1999, pp. 1-20.

10 Tom Kelley, The Art of Innovation: Lessons in Creativity from IDEO, America's Leading
Design Firm, Nueva York, Doubleday Currency, 2001.

11 Este ejercicio de letras y siglas demuestra el principio clasico de la fragmentacion en
psicologia cognitiva. La memoria funcional solo es capaz de asimilar unos 7 fragmentos
independientes de informacion (véase la descripcion de George Miller en: «The Magical
Number Seven, Plus or Minus Two», Psychological Review 63, 1956, pp. 81-97). En el
primer ejercicio, los fragmentos son letras y la mayoria de las personas son capaces de
recordar unas 7. En el segundo, los fragmentos son siglas pregrabadas y también se suelen
recordar unas 7, aunque contengan varias letras cada una. Si aprovechamos fragmentos de
informacion preexistentes, podemos incluir mas datos en un espacio de atencion limitado.

12 Los conceptos forman parte del maletin estandar de herramientas de la psicologia
cognitiva y social. Para un debate interesante sobre los conceptos en la percepcion social,
véanse los capitulos 4 y 5 de Susan T. Fiske y Shelley E. Taylor, Social Cognition, 2% ed.,
Nueva York, McGraw-Hill, 1991. Para un resumen interesante de la investigacion de los
conceptos en psicologia cognitiva, véase el capitulo 2 de David C. Rubin, Memory in
Oral Traditions: The Cognitive Psychology of Epic, Ballads, and Counting-out Rimes,
Oxford, Oxford University Press, 1995. La analogia es un buen método para ayudar a los
demas a acceder a los conocimientos de un concepto. Los psicopedagogos han publicado
diferentes ensayos sobre el valor de las analogias en el aprendizaje de elementos nuevos,
en particular Richard Mayer. En un ensayo de 1980, Mayer ayudd a los alumnos a


http://www.ohio-line.osu.edu/hyg-fact/5000/5550.html

aprender a programar el lenguaje de una base de datos. Un grupo de estudiantes recibid
analogias de la estructura de un ordenador: «La funcion de almacenamiento a largo plazo
del ordenador se describia como un archivador; la funcion de clasificacion se comparaba
con las bandejas de correo entrante, archivable y descartable en una mesa de oficinay.
Cuando los alumnos se enfrentaban a problemas faciles, las analogias no importaban
mucho, pero cuando los problemas adquirian complejidad, el rendimiento de los que
recibieron las analogias duplic6 en calidad al de los demas. Véase: R. Mayer, «Elaborate
Techniques That Increase the Meaningfulness of Technical Text: An Experimental Test of
the Learning Strategy Hypothesis», Journal of Educational Psychology 72, 1980, pp. 770-
84. La metafora es otra forma de permitir que los demas accedan a los conocimientos de
un concepto. En varios de sus libros, George Lakoff ha demostrado como las metaforas
profundas estructuran la forma en que entendemos y hablamos del mundo (George Lakoff'y
Mark Johnson, Metaphors We Live By [Chicago, University of Chicago Press, 1980]). Por
ejemplo, hablamos y pensamos en el amor como un viaje (piense en las expresiones:
«llegar lejos una relacidén», «estar en una encrucijada» o «ir por caminos separadosy).
Lakoff ha reconocido mejor que nadie las formas generalizadas en que metaforas como
¢stas afectan a la comunicacion, aunque una metdfora no necesita ser profunda ni
generalizada para ser Util a la hora de transmitir un mensaje; tan sélo hace falta que la
comparta el publico en cuestion, como en nuestro analisis de los argumentos de alto
concepto de Hollywood.

13 D. A. Schon, «Generative Metaphor: A Perspective on Problem-Solving in Social Policy»,
en Metaphor and Thought, 2% ed., editado por A. Ortony, Cambridge, Cambridge
University Press, 1993.

14 Los ejemplos de Disney se han extraido de: Disney Institute, Be Our Guest: Perfecting the
Art of Customer Service, Nueva York, Disney Editions, 2001.

Capitulo 2

1 No es casualidad que Karen Wood trabaje en Southwest Airlines. Véase: Kevin Freiberg y
Jackie Freiberg, Nuts! Southwest Airlines’ Crazy Recipe for Business and Personal
Success, Austin, Bard Press, 1996, pp. 209-10.

2 Paul Ekman y Wallace V. Friesen, Unmasking the Face: A Guide to Recognizing Emotions
from Facial Clues, Englewood Cliffs, Prentice-Hall, 1975. El papel de la sorpresa es un
campo poco estudiado en psicologia porque reside en los limites entre las disciplinas
psicoldgicas. Asi, los investigadores cognitivos que estudian la atencion y el aprendizaje
la encuentran demasiado emocional, mientras que los psicologos sociales que estudian
emociones como la ira, el miedo y la repugnancia la consideran demasiado cognitiva. Sin
embargo, se puede argliir que la sorpresa es la emocion mas importante debido a su papel
en el control de la atencion y el aprendizaje.



3 Bruce W. A. Whittlesea y Lisa D. Williams, «The Discrepancy-Attribution Hypothesis II:
Expectation, Uncertainty, Surprise, and Feelings of Familiarity», Journal of Experimental
Psychology: Learning, Memory, and Cognition 27, 2001, pp. 14-33.

4 Jim Collins y Jerry L. Porras, Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies,
Nueva York, Harper-Business, 1994, pag. 118.

5 El relato de Ephron aparece en Lorraine Glennon y Mary Mohler, Those Who Can...
Teach! Celebrating Teachers Who Make a Difference (Berkeley, Calif.: Wildcat Canyon
Press, 1999, pp. 95-6.

6 Puede consultarse en: www.ipjc.org/journal/fall02/nick mele.htm.

7 Véanse las encuestas realizadas por Program for International Policy Attitudes (PIPA) en la
Universidad de Maryland.

8 En 2001, las regiones del subsdhara africano y Asia recibieron, cada una, poco mas de
1.000 millones de doélares al afio. Suponiendo que hubiera 280 millones de
estadounidenses, 12 latas de refresco en oferta a 33 centavos equivaldrian a 1.100
millones de dodlares. Una pelicula al afio a 8 dodlares la entrada corresponderia a 2.240
millones de dolares.

9 Conseguir y mantener el interés de la gente son temas de frecuente discusion entre los
psicopedagogos que quieren implicar a los nifios mediante libros de texto. Gran parte de
sus averiguaciones guardan coherencia con los temas que hemos abordado en este libro:
los nifios se implican mas con textos que evocan accidon e¢ imagenes (concretos) o
emociones (emocionales) o cuando hay algin elemento novedoso (univocamente
inesperado; aunque en nuestra opinion la novedad es mas propicia a atraer la intencion que
a conservarla). Otros temas de discusion van mas alla de lo que hemos analizado aqui. Por
ejemplo, los nifios se implican mas con materiales personalizados (prestan mas atencion a
un problema de matematicas que incluya su nombre o los nombres de sus amigos), si bien
la estrategia de la personalizacion es de dificil aplicacion en general. Aun asi, la mayoria
de las investigaciones en psicopedagogia han sido limitadas en tanto que se centran
unicamente en caracteristicas a nivel de frase o parrafo de un texto y no en cuestiones mas
amplias, como por ejemplo conseguir que los lectores lean apartados, capitulos o libros
enteros. Las observaciones de Cialdini sobre los enigmas y la teoria del vacio de
curiosidad de Loewenstein representan importantes contribuciones a este importante
campo de investigacion. Para una revision de la investigacion pedagogica, véase: Suzanne
Hidi, «Interest and Its Contribution as a Mental Resource for Learning», Review of
Educational Research 60, 1990, pp. 549-71.

10 Cialdini escribi6 este articulo para sus profesores de psicologia, aunque contiene consejos
excelentes para cualquier maestro. Véase: Robert B. Cialdini, «What's the Best Secret
Device for Engaging Student Interest? The Answer Is in the Title», Journal of Social and
Clinical Psychology 24, 2005, pp. 22-29.


http://www.ipjc.org/journal/fall02/nick_mele.htm

11 Robert McKee, El guion: sustancia, estructura, estilo y principios de la escritura de
guiones, Alba Editorial, 2004. McKee conoce bien la diferencia entre la sorpresa efectista
y la sorpresa con proposito en las peliculas de cine: «Siempre conseguimos sorprender a
los espectadores enfocando algo que no esperaban ver o alejdndonos de otra cosa que
esperaban que continuara». No obstante, afade que la «verdadera sorpresa» ocurre cuando
se revela de pronto un vacio legitimo entre lo que esperamos y lo que sucede en realidad.
La legitimacion se deriva de una rafaga de informacion que revela una verdad previamente
oculta.

12 George Loewenstein, «The Psychology of Curiosity: A Review and Reinterpretation»,
Psychological Bulletin 116, 1994, pp. 75-98. Se trata de un articulo brillante que resume
décadas de investigacion psicologica.

13 La historia de Roone Arledge se ha extraido de su autobiografia, Roone: A Memoir Nueva
York, Harper-Collins, 2003, pag. 32.

14 La historia de Sony procede de John Nathan, Sony.: The Private Life, Boston: Houghton
Miftlin, 1999.

15 Loewenstein, Psychology of Curiosity, pag. 86.

Capitulo 3
1 El generador de palabros lo inventdé W. Davis Folsom, de la Universidad de Carolina del
Sur Aiken. Veéase: highered.mcgraw-hill.com/sites/00-

72537892/student view0/business jargon _execise.html.

2 Las ventajas de las ideas concretas se ponen de manifiesto en todo el campo de la
psicologia. Las ideas concretas son mas recordables. Tal vez el resumen mas interesante
de ello se encuentre en un libro de David Rubin, psicologo cognitivo de la Universidad de
Duke que ha dedicado afios a comprender como los aspectos culturales (€picas, sagas,
baladas y rimas infantiles) se propagan de persona a persona y de generacion en
generacion. Su libro Memory in Oral Traditions es un resumen magistral del trabajo en
humanidades y psicologia. Los elementos concretos tienen mas probabilidades de
sobrevivir a la transmision interpersonal porque son mas faciles de comprender y
recordar. Véase: David C. Rubin, Memory in Oral Traditions: The Cognitive Psychology
of Epic, Ballads, and Counting-Out Rimes, Oxford, Oxford University Press, 1995. Las
ideas concretas también son mas comprensibles. En el campo de la investigacién
pedagogica, Mark Sadoski, Ernest Goetz y otros colegas han publicado una serie de
interesantes ensayos que ilustran que las ideas concretas son mas comprensibles,
recordables y tienen la ventaja adicional de ser mas interesantes. Véase: Mark Sadoski,
Ernest T. Goetz y Méaximo Rodriguez, «Engaging Texts: Effects of Concreteness on
Comprehensibility, Interest, and Recall in Four Text Types», Journal of Educational
Psychology 92, 2000, pp. 85-95.
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3 E. A. Havelock, Prefacio a Platon, A. Machado Libros, 1994.

4 Carol W. Springer y A. Faye Borthick, «Business Simulation to Stage Critical Thinking in
Introductory Accounting: Rationale, Design, and Implementation», Issues in Accounting
Education 19, 2004, pp. 277-303.

5 La descripcion del simulacro de prejuicios de Jane Elliott se ha extraido de un documental
de PBS Frontline titulado «A Class Divided». Se trata de uno de los programas mas
solicitados en la historia de la cadena y obtuvo un Emmy a la excelencia en programacion
informativa, cultural o  historica en 1985. Puede verse en la pagina:
www.pbs.org/wgbh/pages/frontline/shows/divided/etc/view.html.

6 Phil Zimbardo, Psychology and Life, 122 ed., Glenview, Ill.: Scott, Foresman, 1985, pag.
634.

7 B. A. Bechky, «Crossing Occupational Boundaries: Communication and Learning on a
Production Floory, tesis doctoral, Universidad de Stanford, 1999.

8 Jim Collins y Jerry 1. Porras, Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies
Nueva York, Harper-Business, 1994, pag. 93.

9 El trabajo de Stone-Yamashita con HP est4 basado en Victoria Chang y Chip Heath, «Stone-
Yamashita and PBS: A Case at the Graduate School of Businessy, estudio de casos de la
facultad de economia de la Unmiversidad Stanford SM119, 2004.

10 Puede verse mas informacidén en: www.psi.org/our programs/products/ors.html. PSI es una
ONG de Washington que desempeiia un trabajo innovador en el campo de la salud en
poblaciones de bajos recursos.

11 Este segundo mensaje del consultorio procede de James Grant quien, durante su paso por
UNICEF, impuls6 cambios que condujeron a salvar las vidas de mas de 25.000.000 de
nifios. Por ejemplo, los indices de vacunas pasaron del 20 al 80%. Esta extraordinaria
historia la cuenta David Bornstein en Como cambiar el mundo: los emprendedores
sociales y el poder de las nuevas ideas, Editorial Debate, 2005, pag. 248.

12 Este ejemplo procede de un libro estupendo de Jerry Kaplan: StartUp: A Silicon Valley
Adventure, Boston, Houghton Mifflin, 1995. Es uno de los mejores relatos que hemos leido
sobre la incertidumbre y la lucha diaria que entrafian ser empresario y crear una empresa.
Y es muy divertido.

13 Ibidem, pp. 25-26.

14 La empresa de Kaplan, posteriormente bautizada como Go Computers, acabd fracasando
porque la tecnologia de la época no era compatible con pen PC. Sin embargo, la idea del
pen PC era tan contagiosa (la radio de bolsillo de su generacidn) que aparecieron varias
otras empresas ademas de la de Kaplan y atrajeron a inversores (e ingenieros cualificados
y con talento) para desarrollar la tecnologia.
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15 Rick Warren, The Purpose-Driven Church, Grand Rapids, Zondervan, 1995, pag. 169. En
su libro, Warren explica los principios organizativos de una de las iglesias mas grandes y
con mas crecimiento de todo Estados Unidos.

Capitulo 4

1 Daniel Q. Haney, «News That Ulcers Are Caused by Bacteria Travels Slowly to MDsy,
Buffalo News, 11 de febrero de 1996.

2 Manveet Kaur, «Doctor Who Discovered “Ulcer Bugs”», New Straits Times, 13 de agosto
de 2002, pag. 6.

3 Laura Beil, «A New Look at Old Ills: Research Finds Some Chronic Diseases May Be
Infectious», The Record, Nueva Jersey, 24 de marzo de 1997.

4 Las ideas contagiosas por naturaleza son una espléndida fuente de informacidn respecto al
proceso persuasivo y a los investigadores que estudian la persuasion en psicologia les
ayudaria analizarlas. Los estudios tradicionales sobre persuasion en psicologia han
eludido el tema de la credibilidad, creando una serie de argumentos y pidiendo la
evaluacion de la credibilidad a algunas personas para, a continuacion, utilizar los
argumentos considerados de credibilidad alta o baja. Salvo por algunos estudios sobre los
efectos de la autoridad, los investigadores han desistido de intentar comprender qué hace
que un mensaje sea creible, aunque los rumores y las leyendas urbanas a menudo
desarrollan caracteristicas que atribuyen credibilidad a enunciados extrafios. La idea de
los argumentos verificables que hemos comentado en el capitulo, por ejemplo, aparece en
decenas de leyendas urbanas y, aun asi, no ha sido objeto de analisis en la literatura de
investigacion sobre la persuasion.

5 La leyenda de los platanos carnivoros se analiza en:
www.snopes.com/medical/disease/bananas.asp.

6 La historia de Pam Laffin se describe en: Bella English, «Sharing a Life Gone Up in
Smoke», Boston Globe, 20 de septiembre de 1998.

7 Extraido de la pagina de los Centros Estadounidenses para el Control y la Prevencion de
Enfermedades: www.cdc.gov/tobacco/christy/myth-1.htm.

8 Queremos agradecer a Spencer Robertson por ofrecernos este ejemplo.

9 Jan Harold Brunvand, The Vanishing Hitchhiker: American Urban Legends and Their
Meanings, Nueva York, W. W. Norton & Company, 1981, pag. 7. Este libro es, en gran
parte, responsable de crear la moda de las leyendas urbanas en Estados Unidos. Los
folcloristas llevaban anos escribiendo articulos sobre el folclore de la sociedad moderna,
pero el libro de Brunvand era lo suficientemente accesible como para que todo el mundo
empezara a conocer las leyendas urbanas, y causd sensacion saber que se contaban
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diferentes versiones de las mismas historias a lo ancho de todo el pais.

10 Existe un debate continuo en la literatura psicologica sobre los efectos que los detalles
graficos ejercen sobre la memoria y la credibilidad. En nuestra opinidn, las pruebas son
confusas porque los investigadores no han sido lo suficiente cautelosos a la hora de
distinguir entre los detalles que refuerzan y los que se desvian del mensaje esencial. Las
personas se centran y recuerdan inevitablemente los detalles graficos. Cuando refuerzan el
mensaje esencial, éste se vuelve mas recordable y convincente, si bien los detalles graficos
también pueden desviar la atencion de lo esencial y restar recordabilidad y conviccion a un
mensaje (de ahi la preocupacion en psicopedagogia por los «detalles tentadoresy»). Un buen
resumen de estos temas puede encontrarse en: Ernest T. Goetz y Mark Sadoski,
«Commentary: The Perils of Seduction: Distracting Details or Incomprehensible
Abstractions?», Reading Research Quarterly 30, 1995, pp. 500-11.

11 Jonathan Shedler y Melvin Manis, «Can the Availability Heuristic Explain Vividness
Effects?», Journal of Personality and Social Psychology 51, 1986, pp. 26-36.

12 El ejemplo de Covey corresponde a un fragmento de su libro, reeditado por Fortune, 29 de
noviembre de 2004, pag. 162.

13 Queremos agradecer a Tim O'Hara la idea de la comparacion sobre la histeria que
provocan los ataques de tiburon.

14 William McDonough, 2003, Conradin Von Gugelberg Memorial, conferencia sobre el
medioambiente,  Universidad de  Stanford, 11 de febrero de 2003;

www.gsb.stanford.edu/news/headlines/2003 vongugelberg.shtml. Véase también: Andrew
Curry, «Green Machine», U.S. News & World Report, 5 de agosto de 2002, pag. 36.

15 La idea del depodsito emocional es de Jim Thompson, The Double-Goal Coach: Positive
Coaching Tools for Honoring the Game and Developing Winners in Sports and Life,
Nueva York, HarperCollins, 2003, pag. 63. Esta obra es de lectura obligada para
entrenadores de deporte infantil.

16 Estas estadisticas sobre las diferentes causas de mortalidad corresponden al Informe
Estadistico 2001 de Estados Unidos.

17 El campamento para novatos de la NBA se describe en un espléndido articulo de Michelle
Kaufman: «Making a Play for Players», Miami Herald, 5 de octubre de 2003.

18 Véase: Grant Wahl y L. Jon Wertheim, «Paternity Ward», Sports Illustrated, 4 de mayo de
1998, pag. 62.

Capitulo 5

1 Deborah A. Small, George Loewenstein y Paul Slovic, «Can Insight Breed Callousness?
The Impact of Learning About the Identifiable Victim Effect on Sympathy», documento de
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trabajo, Universidad de Pensilvania, 2005.

2 FEl capitulo se centra en el poder de las emociones a la hora de conseguir que a las
personas les importe algo, aunque los estudios sugieren que las ideas emocionales también
son mas recordables. Las emociones mejoran el recuerdo del nucleo o centro de un
suceso. Los investigadores de la memoria hablan del «enfoque en el arma» (las victimas
de un robo y los testigos de un crimen suelen recordar la pistola o el cuchillo del autor del
delito con mucha claridad pero apenas recuerdan nada mas; véase Reisberg y Heuer, a
continuacion). Las personas recuerdan la emocidn central de un suceso y cualquier otro
detalle relacionado de cerca en el espacio o en la estructura causal. De ahi que recalcar el
contenido emocional de una idea puede ser una forma de conseguir que las personas se
centren en el mensaje principal. Véase: Daniel Reisberg y Friderike Heuer, «Memory for
Emotional Events», en Memory and Emotion, ed. Daniel Reisberg y Paula Hertel, Oxford,
Oxford University Press, 2004. Mark Sadoski y su equipo han descubierto que a los
aspectos emocionales de los textos se les otorga mas importancia (Sadoski, Gotees y
Kangiser, 1988) y se recuerdan mucho mejor (Sadoski y Quest, 1990). Curiosamente, este
ultimo articulo es uno de los estudios de investigacion donde se ha descubierto que el
grado de emocionalidad es directamente proporcional a la facilidad de visualizacion.
Concretar una idea no s6lo contribuye a que sea mas comprensible, sino que, ademas, la
dota de emocionalidad y ayuda a que la gente se interese en ella. Mark Sadoski y Z. Quest,
«Reader Recall and Long-term Recall for Journalistic Text: The Roles of Imagery, Affect,
and Importance», Reading Research Quarterly 25, 1990, pp. 256-72. Mark Sadoski,
Ernest T. Goetz y Suzanne Kangiser, «Imagination in Story Response: Relationships
Between Imagery, Affect, and Structural Importance», Reading Research Quarterly 23,
1988, pp. 320-36.

3 «Smoke Signalsy, LA Weekly, 24-30 de noviembre de 2000 (también disponible en:
www.laweekly.com/ink/01/01/oftbeat.php).

4 La comparacion entre las campafias de «La verdad» y «Think. Don't Smoke» se encuentra
en: Matthew C. Farrelly, et al, «Getting to the Truth: Evaluating National Tobacco
Countermarketing Campaigns», American Journal of Public Health 92, 2002, pp. 901-7.

5 Este principio es del dominio publico desde que Ivan Pavlov ganara el premio Nobel por
ensefar a unos perros a salivar en respuesta al sonido de una campana. En el capitulo
«Liking» del libro de Robert Cialdini Influence: The Psychology of Persuasion, Nueva
Cork, Qull, 1993 (Influir en los demas, Ediciones S, 1990), aparece un comentario
divertido sobre el poder de las asociaciones. Cialdini empieza con el dilema del hombre
del tiempo de una ciudad lluviosa que recibe frecuentes cartas amenazantes porque los
espectadores lo asocian a las noticias que presenta. También analiza una investigacion
sobre técnicas alimenticias que ha demostrado que las personas tienen mas probabilidades
de respaldar un alegato politico que han escuchado mientras comian. La obra de Cialdini
es la referencia clasica en temas de influencia y uno de los mejores libros en el campo de
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las ciencias sociales.

6 C. Vognar, «Japanese Film Legend Kurosawa Dies at 88», Dallas Morning News, 7 de
septiembre de 1998, 1A.

7 Los comentarios de Einstein sobre la forma en que la gente usaba el término «relatividad»
se han extraido de David Bodanis, E = mc?, Planeta, 2003, pp. 84 y 261.

8 Chip Heath y Roger Gould, «Semantic Stretch in the Marketplace of Ideas», documento de
trabajo, Universidad de Stanford, 2005. En este documento, Chip y Roger también
demostraron que el uso de sinénimos extremos del término «bueno» (como «fantastico» o
«extraordinario») aumenta con mas rapidez que otros, menos extremos (COmo «majo» o
«bastante bueno») y que los sindbnimos extremos de «malo» (como «horroroso») presentan
la misma pauta. O la extension semantica es real, o el mundo se estd volviendo, a la vez,
mucho mejor y mucho peor.

9 Jim Thompson, The Double-Goal Coach: Positive Coaching Tools for Honoring the
Game and Developing Winners in Sports and Life, Nueva York, HarperCollins, 2003. En
el capitulo 4, aborda los problemas que plantea la deportividad y la idea de honrar el
juego.

10 Su obra clasica de los anuncios de venta por correo es: John Caples, Tested Advertising
Methods, 5% ed., revisada por Fred E. Hahn, Paramus, Prentice Hall, 1997. La publicidad
de venta por correo es burda por lo general aunque, como mencionamos en este libro, es
uno de los pocos lugares donde los anunciantes pueden obtener una reaccion inmediata y
medible de lo que funciona y lo que no. Del estudio de este formato se puede aprender
mucho porque en todos los anuncios se han podido comprobar cada una de sus
caracteristicas.

11 Jerry Weissman, Presenting to Win: The Art of Telling Your Story, Nueva York, Financial
Times Prentice Hall, 2003, pag. 18.

12 Caples/Hahn, Tested Advertising, pag. 133.

13 W. Larry Gregory, Robert B. Cialdini y Kathleen M. Carpenter, «Self-Relevant Scenarios
as Mediators of Likelihood Estimates and Compliance: Does Imagining Make It So?»,
Journal of Personality and Social Psychology 43, 1982, pp. 89-99.

14 Abraham Maslow, Motivacion y personalidad, Ediciones Diaz de Santos, 1991.

15 Se puede comprobar en cualquier libro de introduccién a la psicologia. Todos los autores
de los libros de texto incluyen una imagen de la jerarquia de Maslow porque es un grafico
estupendo pero a continuacion confiesan que el aspecto jerarquico de la teoria nunca llego
a funcionar.

16 Los estudios de la bonificacion y el puesto vacante son obra de Chip Heath, «On the Social
Psychology of Agency Relationships: Lay Theories of Motivation Overemphasize Extrinsic



Rewards», Organizational Behavior and Human Decision Processes 78, 1999, pp. 25-62.

17 La historia de Floyd Lee aparece en un articulo magnifico de Julian E. Barnes, «A Culinary
Oasis», U.S. News & World Report, 6 de diciembre de 2004, pag. 28.

18 El relato del palomitero se ha extraido de Caples/Hahn, Tested Advertising, pag. 71.

19 Donald Kinder, «Opinion and Action in the Realm of Politics», de Handbook of Social
Psychology, ed. Daniel T. Gilbert, Susan T. Fiske y Gardner Lindzey, 4% ed., Londres,

Oxford University Press, 1988, pp. 778-867. Esta amplia cita se encuentra en la pagina
801.

20 James March describe los dos patrones de la toma de decisiones (consecuencia e
identidad) en los capitulos 1 y 2 de: James G. March, A Primer on Decision Making,
Nueva Cork, Free Press, 1994. Concretamente, el analisis econdmico asume que todas las
decisiones se toman teniendo en cuenta las consecuencias, por lo que establece
predicciones incorrectas en una serie de campos en los que la identidad es importante. A
casi todos los economistas les sorprendera saber que la campana «No te pringues con
Texas» funciono sin necesidad de imponer multas.

21 Este primer mensaje pertenece a Joseph G. Rosenstein, Janet H. Caldwell y Warren G.
Crown, New Jersey Mathematics Curriculum Framework, Nueva Jersey, Departamento de
Educacion de Nueva Jersey, 1996.

22 La respuesta de Dean Sherman, asi como un debate amplio sobre este asunto entre
profesores de algebra pueden consultarse en la URL mathforum.org/t2t/thread.taco?
thread=1739

23 Seth Kantor, «Don't Mess With Texas Campaign Scores Direct Hit with Ruffian Litterersy,
Austin American-Statesman, 4 de agosto de 1989, Al.

24 Allyn Stone, «The Anti-Litter Campaign in Texas Worked Just Fine», San Francisco
Chronicle, 28 de noviembre de 1988, A4.

25 El anuncio de los Dallas Cowboys se describe en Robert Reinhold, «Texas Is Taking a
Swat at Litterbugs», New York Times, 14 de diciembre de 1986.

26 Marj Charlier, «Like Much in Life, Roadside Refuse Is Seasonally Adjusted», The Wall
Street Journal, 3 de agosto de 1989.

Capitulo 6

1 Gary Klein, Sources of Power: How People Make Decisions, Cambridge, MIT Press,
1998, pp. 178-79.

2 Al 1gual que los capitulos anteriores, €ste resalta una virtud de las historias (llevar a la
accion), aunque podiamos haber comentado otras. Por ejemplo, las historias también
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ayudan a comprender y recordar. Dada la dificultad de contar una historia abstracta, las
historias heredan todas las virtudes de la concrecion, aunque también representan formas
simples (esenciales y compactas) de integrar grandes cantidades de informacion. Los
estudios sobre la toma de decisiones en un jurado demuestran que los veredictos de los
miembros dependen en gran medida de las historias. Los miembros de un jurado se
enfrentan a numerosos hechos presentados en una secuencia cifrada y con vacios
considerables, filtrados por los obvios prejuicios personales de los testigos. (Como
abordan esta complejidad? Al parecer, se construyen espontdneamente una historia (o
historias) para dar sentido a esta mezcolanza de informacion y a continuacién comparan su
historia con la que cuenta la defensa y la acusacion, para posteriormente decidir cual se
parece mas a la suya. En un estudio sobre este tema, Nancy Pennington y Reid Hastie
demostraron que los veredictos variaban segun la facilidad que tenian los miembros del
jurado de fabricarse una historia, aunque se les entregara una informacidn idéntica.
Cuando la defensa presentaba pruebas siguiendo el desenlace de una historia y la
acusacion hacia lo propio sin seguir este orden, solo el 31% de los jurados declaraban
culpable al acusado. Cuando se presentaba exactamente la misma informacion pero la
defensa llamaba a testigos sin seguir el orden y la acusacion lo hacia dentro del orden de
la historia, el 78% de los miembros del jurado declaraban culpable al acusado. Los
miembros del jurado se sentian mas seguros sobre su decision cuando ambas partes
seguian el orden de los hechos. A las personas les gusta oir las dos versiones de la
historia, ver las pruebas con claridad en su cabeza y, después, decidirse. Véase: Nancy
Pennington y Reid Hastie, «Explanation-based Decision Making: Effects of Memory
Structure on Judgment», Journal of Experimental Psychology: Learning, Memory &
Cognition 14, 1988, pp. 521-33. Las historias también mejoran la credibilidad. Los
investigadores Melanie Green y Timothy Brock sefialan que las actitudes formadas
mediante la experiencia directa son mas poderosas y las historias nos dan la impresion de
ser una experiencia real. Demuestran que es mas facil persuadir con historias que
«transportan», es decir, cuando las personas se sienten mas arropadas en su simulacion
mental. Véase: Melanie C. Green y Timothy C. Brock, «The Role of Transportation in the
Persuasiveness of Public Narrativesy, Journal of Personality and Social Psychology 79,
2000, pp. 701-21.

3 Julian E. Orr, Talking About Machines: An Ethnography of a Modern Job, Ithaca, Cornell
University Press, 1996. La historia del dicorotron se encuentra en la pagina 137.

4 Este estudio es uno de tantos a favor de la importancia de la simula-cion mental. Puede
consultar un resumen en: Rolf A. Zwaan y Gabriel A. Radvansky, «Situation Models in
Language Comprehension and Memory», Psychological Bulletin 123 (1998), pp. 162-85.
Las personas no solo simulan mentalmente el espacio, sino también el tiempo. En un relato
sobre unas personas que estaban entrando en una sala de cine, los encuestados reconocen
mas facilmente una referencia al proyeccionista si han transcurrido s6lo 10 minutos frente
a 6 horas, aunque ambas referencias se encuentren a pocas frases de distancia, en la misma



pagina donde se mencionaba la sala de cine.

5 El mejor repaso a los estudios sobre el «lector activo» lo ha realizado Richard Gerrig, un
investigador en este campo. Véase: Experiencing Narrative Worlds: On the
Psychological Activities of Reading, New Haven, Yale University Press, 1988. Segun
Gerrig, Samuel Coleridge se equivocaba al describir nuestra capacidad para valorar
historias en tanto que «suspension del descreimiento», porque implica que el estado por
defecto de los humanos es el descreimiento escéptico, cuando, en realidad, es todo lo
contrario. Es facil quedarse absorto en una historia; lo dificil es evaluar argumentos
escépticamente, descreyéndolos hasta que estén demostrados. Nuestra ilustracion preferida
del poder de la simulacion es el estudio de Gerrig de las historias con finales conocidos.
Hacia la mitad de una historia, las personas suelen estar tan ensimismadas en la
simulacion que actian momentdneamente como si hubieran olvidado un final obvio.
iCuidado, con el iceberg, Titanic!

6 Los ejemplos de los golpes en la piel, la Torre Eiffel, el zumo de lim6n y demas
corresponden a Mark R. Dadds, Dana H. Bovbejerg, William H. Redd y Tim R. H.
Cutmore, «Imagery in Human Classical Conditioning», Psychological Bulletin 122
(1997), pp. 89-103.

7 James E. Driskell, Carolyn Copper y Aidan Moran, «Does Mental Practice Enhance
Performance?», Journal of Applied Psychology 79 (1994), pp. 481-92.

8 El primer mensaje se incluye en una hoja de consejos titulada: «Tips for Dealing with
Student Problem Behaviors», de la Oficina para el Desarrollo Profesional de las
universidades de Indiana y Purdue Indianapolis. Veéase:
www.opd.iupui.edu/uploads/library/IDD/IDD-6355.doc. El segundo mensaje, de Alison
Buckman, se envi6 a: research.umbc.edu/~korenman/wmst/disruptive students2.html.

9 Ryan Coleman, «Indiana U. Senior Gains New Perspective on Lifey», Indiana Daily
Student, 29 de abril de 1999.

10 Los resultados estadisticos de Subway, Schlotzky's y Quiznos corresponden a Bob Sperber,
«In Search of Fresh Ideasy», Brandweek, 15 de octubre de 2001, M54.

11 Warren Buffett describe a Rose Blumkin en su carta a los accionistas de 1983 (véase:
www.berkshirehathaway.con/letters/1983.html).

12 Estos resultados se derivan de la investigacion de Chip en Stanford. Después de estudiar
las leyendas urbanas durante un tiempo (historias que suelen especializarse en crear
emociones negativas, tales como el miedo, la ira o la repugnancia), se preguntd si habria
historias en circulacidén por sus emociones positivas. El punto de partida obvio eran las
historias de Sopa de pollo para el alma. La investigacion sobre la frecuencia de los tres
argumentos se realizd proporcionando a los evaluadores un sistema de clasificacion,
aunque sin ningun otro dato sobre la hipotesis del estudio. Pese a que los evaluadores
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trabajaron de forma independiente, los que habian visto las mismas historias presentaron
mucha concordancia en sus clasificaciones. Otro estudio de Stanford sugiere que estos tres
argumentos son una forma Optima de garantizar historias mas inspiradoras. En él, se
encargd a los alumnos que encontraran un relato verdadero que inspirara a sus
compafieros, extraido de su propia experiencia o de una fuente de informacion publica. A
continuacidn, sus compaieros calificaron los relatos segiin su capacidad de inspiracion (si
podian hacerles sentir orgullosos, entusiasmados y resueltos). Las historias que
presentaban alguno de los tres argumentos tenian muchas mas probabilidades de colocarse
en el primer grupo. Todos los relatos que quedaron en primer lugar, que representaban el
10% del total, presentaban uno o mas de los tres argumentos. Otro estudi6 demostré que
cada argumento fomenta una forma especifica de actividad. En €l, los participantes leyeron
diariamente un relato de una seleccidon y registraron como se sentian después de cada
lectura. Los argumentos del desafio animaban a los lectores a imponerse objetivos
mayores, asumir nuevos retos, trabajar mas y seguir esforzdndose. Los argumentos de
conexion hacian que las personas quisieran colaborar con los demads, tender la mano,
ayudar y ser mas tolerantes. Las personas que leian argumentos de la creatividad querian
hacer las cosas de otro modo, ser creativas y experimentar nuevos planteamientos. De este
modo, las historias correctas no s6lo nos dicen como actuar, sino que funcionan en tanto
que bateria de alimentacion psicoldgica, dotandonos de energia para pasar a la accion.
Cabe destacar que ninguno de estos relatos tenia mas probabilidades de hacer sentirse
bien. Las personas no eran mas propensas a querer divertirse (escuchar buena musica, ver
la television o comer en buen restaurante), sino que preferian salir y lograr algo. Estas
historias fomentan la accidn productiva, no la autoimplicacion pasiva.

13 La traduccion al espafiol de la parabola del buen samaritano se ha extraido de la Biblia
Reina Valera, revision de 1960, Lucas 10, pp. 30-37.

14 La historia del equipo de la afiladora se cuenta en el capitulo 6 de Tom Peters, Liberation
Management, Nueva Cork, Knopf, 1992.

15 Este apartado se basa en dos libros magnificos de Stephen Denning. El primero, sobre el
papel que desempenian las historias en la empresa, es: The Springboard: How Storytelling
Ignites Action in Knowledge-Era Organizations, Boston, Butterworth-Heinemann, 2001.
Existen decenas de libros disponibles sobre el papel de las historias en las empresas y la
cultura organizativa; The Springboard es el mejor sobre este tema y uno de los mejores
libros de negocios en general. Un libro complementario que describe varios argumentos
aparte de las «historias trampolin» es: The Leader's Guide to Storytelling: Mastering the
Art and Discipline of Business Narrative, San Francisco, Josey-Bass, 2005. La cita de
«Siberia corporativa» se ha tomado de una conferencia de Stephen Denning en IDEO el 9
de junio de 2005.

16 Denning, The Leader's Guide, pag. 63.
17 Denning, The Springboard, pag. 80.



18 Denning, The Leader's Guide, pag. 62.

19 La historia del fracaso de los resimenes de conferencias es de Klein, Sources of Power,
pp. 195-96.

Epilogo

1 Ralph Keyes, Nice Guys Finish Seventh: False Phrases, Spurious Sayings and Familiar
Misquotations, Nueva York, Harper-Collins, 1992. Este libro estd repleto de interesantes

ejemplos de como los refranes evolucionan y cambian a medida que se propagan entre el
publico.
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