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Ya que siempre hay luz,

si somos lo bastante valientes para verla,

si somos lo bastante valientes para personificarla.
AMANDA GORMAN, 20 DE ENERO DE 2021+

1 Cita del poema de Amanda Gorman: Recitado en la investidura del presidente Joe
Biden. GORMAN, Amanda (20 de enero de 2021): “The Hill We Climb: The Amanda
Gorman Poem That Stole the Inauguration Show”, The Guardian. Disponible en

https://www.theguardian.com/us-news/2021/jan/20/amanda-gorman-poem-biden-
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I
DECISIONES
El poder de la humanidad no proviene ni de los misculos ni de la mente,
sino de los modelos

lgunas amenazas son repentinas e inesperadas. Otras

llegan mas despacio y se van cociendo a fuego lento. Pero

todas son un punto ciego cognitivo para el cual la

cie no esta preparada. Tanto si se trata de pandemias o de

populismos, de nue- vas armas o de nuevas tecnologias, del

calentamiento global o de las enormes desigualdades, lo que

marca la diferencia entre la supervivencia y la extincion es la

respuesta de la humanidad. Y nuestras acciones dependen de lo
que visualicemos.

Cada afio mueren mas de setecientas mil personas en todo el
mundo debido a infecciones que antafio podiamos curar con
antibiéticos, pero que actualmente no reaccionan al tratamiento.
Las bacterias han desarrollado resistencia a los farmacos.! El
numero de muertes estd aumentando rapidamente. A menos que
encontremos alguna solucion vamos camino de los diez millones
de muertos al ano o, dicho de otro modo, de una muerte cada tres
segundos.? Incluso la tragedia del COVID-19 palidece en
comparaciéon con estas cifras. Ademas, se trata de un problema
provocado por nuestra sociedad. Los antibidticos son cada vez
menos efectivos porque los hemos utilizado en exceso: el mismo
farmaco que antafio era capaz de contrarrestar las bacterias ha
acabado convirtiéndolas en superbacterias.

Vivimos en un mundo en el que damos por hecho la existencia de
los antibidticos, pero antes de que se descubriera la penicilina en
1928 y se empezara a producir en masa mas de una década
después, la gente moria habitualmente por culpa de un hueso roto
o de un simple rasgufio. En 1924, al hijo de dieciséis afios del
presidente estadounidense Calvin Coolidge le salié una ampolla
en un dedo del pie mientras estaba jugando al tenis en el césped
de la Casa Blanca.? Se le infecté y acabé muriendo aquella misma



semana, ni su posicion social ni su fortuna consiguieron salvarlo.
Hoy en dia casi todos los procedimientos médicos dependen de
los antibioticos, desde las cesareas hasta las cirugias cosméticas,
pasando por la quimioterapia. Si su efecto sigue disminuyendo,
todos estos procedimientos seran mucho mas peligrosos.

Desde su colorida oficina repleta de plantas en Cambridge, Mas-
sachusetts, Regina Barzilay, una profesora de inteligencia artificial
(IA) del MIT, esbozé una solucién. Normalmente el desarrollo de
medicamentos se centra en encontrar sustancias con una “huella”
molecular similar a las que ya sabemos que funcionan. En general
este método suele dar buenos resultados, pero no en el caso de los
antibioticos. Ya se han examinado la mayoria de las sustancias con
una composiciéon similar, pero debido a que estos nuevos
antibidticos tienen una estructura tan parecida a la de los
antibiéticos vigentes las bacterias enseguida desarrollan
resistencia. Por ese motivo Barzilay, junto con un equipo diverso
compuesto por bidlogos e informaticos dirigido por Jim Collins,
un profesor de bioingenieria del MIT, adopté un método
alternativo. Y si en vez de buscar sustancias con similitudes
estructurales se centrasen en encontrar las que logran el efecto
deseado, es decir, matar bacterias? Replantearon el problema no
desde una perspectiva biolédgica, sino de datos.

Barzilay, carismatica y segura de si misma, no parece la tipica
cerebrito, pero ya esta acostumbrada a desafiar las categorias
establecidas. Crecié hablando ruso bajo el régimen comunista en
lo que hoy en dia es Moldavia, estudi6 en Israel en hebreo y
continud su carrera académica en Estados Unidos. En 2014, justo
cuando acababa de ser madre primeriza a sus cuarenta afios, le
diagnosticaron un cancer de mama que acabo superando después
de un complicado tratamiento. Este calvario hizo que se
replanteara su investigacién y se centrara en la IA aplicada al
ambito médico. Con los afios su investigacion fue generando un
interés creciente hasta recibir una Beca MacArthur, popularmente
conocida como la beca de los genios.

Barzilay y su equipo se pusieron manos a la obra. Entrenaron un
algoritmo con mads de dos mil trescientos compuestos con



propiedades antimicrobianas para saber si alguno de ellos era
capaz de inhibir el crecimiento de la Escherichia coli, una bacteria
muy nociva. Luego aplicaron el mismo modelo a unas seis mil
moléculas del Drug Repurposing Hub y posteriormente a mas de
cien millones de moléculas de otra base de datos para predecir
cuales podrian ser efectivas. A principios de 2020 por fin dieron
con lo que buscaban. El algoritmo sefialé6 una molécula a la
bautizaron con el nombre de halicina en honor a HAL, el
ordenador rebelde de la pelicula 2001: Una odisea del espacio.*

El descubrimiento de un superfarmaco capaz de contrarrestar las
superbacterias lleno los titulares de todo el mundo. Fue aplaudido
por ser un momento de progreso tecnolégico, de superioridad de
las maquinas frente al hombre. “La IA descubre un antibiético
para tratar las enfermedades farmacorresistentes”, rezaba el titular
en primera plana del Financial Times.

Pero ese titular no reflejaba lo que habia ocurrido realmente. No
fue una victoria de la IA, sino un triunfo de la cognicién humana:
de nuestra capacidad de estar a la altura de un desafio crucial, de
haber sabido concebirlo de manera diferente y alterar ciertos
aspectos para abrir nuevos caminos que nos condujeran hasta una
solucién. El mérito no fue de las nuevas tecnologias, sino de las
capacidades humanas.

“Los humanos fueron los que seleccionaron los compuestos
adecuados, los que sabian lo que estaban haciendo cuando
proporcionaron todo el material al modelo para que aprendiera”,
explica Barzilay.? Fueron los humanos los que definieron el
problema, los que pensaron cémo abordarlo, los que eligieron las
moléculas que se utilizaron para entrenar el algoritmo y los que
luego seleccionaron la base de datos de sustancias que tenia que
examinarse. Y cuando aparecieron algunas candidatas, también
fueron los humanos los que aplicaron de nuevo su prisma
biolégico para comprender por qué aquellas sustancias resultaban
efectivas.

El proceso para descubrir la halicina fue mucho mas que un
impresionante avance cientifico o un gran paso para acelerar y
bajar los costes del proceso de desarrollo de los farmacos. Para



lograrlo, Barzilay y su equipo tuvieron que utilizar su libertad
cognitiva. No sacaron la idea de un libro, ni la heredaron de una
tradicién cientifica ni se les ocurri6 al atar unos cabos obvios. La
idea surgié porque adoptaron una facultad cognitiva Unica que
poseen todos los humanos.

LOS MODELOS MENTALES Y EL MUNDO

Los humanos utilizamos modelos mentales para pensar. Son
representaciones de la realidad que nos ayudan comprender mejor
el mundo. Nos permiten ver patrones, predecir cémo se
desarrollaran los acontecimientos y entender las circunstancias
con las que nos encontramos. De lo contrario, la realidad nos
pareceria una avalancha de informacidn, una marafia incompleta
de experiencias y sensaciones. Los modelos mentales nos ayudan a
poner orden. Nos permiten centrarnos en lo esencial e ignorar
todo lo demas, como cuando en una fiesta estamos concentrados
en la conversacion que estamos manteniendo y omitimos el
parloteo que nos rodea. Confeccionamos una simulacién de la
realidad en nuestra mente para anticipar cémo podria
desarrollarse una determinada situacion.

Utilizamos modelos mentales continuamente, incluso aunque no
nos demos cuenta. Pero hay ciertos momentos en los que si somos
plenamente conscientes de estar evaluando una situacién y en los
que somos capaces de mantener o cambiar nuestra perspectiva
deliberadamente. Suele ocurrir cuando tenemos que tomar una
decision con consecuencias trascendentales como, por ejemplo,
cambiar de trabajo, tener hijos, comprar una casa, cerrar una
fabrica o construir un rascacielos. En estos casos, nos resulta
evidente que nuestras decisiones no se basan simplemente en el
razonamiento que aplicamos, sino en algo mucho mas
fundamental: la perspectiva singular a través de la cual
examinamos la situacién, es decir, nuestra manera de percibir
cémo funciona el mundo. Este nivel subyacente de cognicién esta
compuesto de modelos mentales.

Hace tiempo que sabemos y que damos por sentado que tenemos



que interpretar el mundo para poder existir en él, que nuestra
manera de percibir la realidad tiene influencia directa en nuestras
acciones. Y precisamente por eso el logro de Regina Barzilay fue
tan impresionante. Consiguié concebir el problema
correctamente. Aplico un modelo mental; dejé de centrarse en la
estructura de las moléculas (es decir, en el mecanismo que las
hacia efectivas) y pasé a prestar atencién a su funcionalidad (es
decir, a si eran efectivas o no). Al enmarcar el problema de manera
diferente, Barzilay y su equipo consiguieron realizar un
descubrimiento que hasta entonces nadie habia sido capaz de
lograr.

Barzilay es una enmarcadora. Al enmarcar correctamente la
situacién, consiguio desbloquear nuevas soluciones.

Los modelos mentales que elegimos y aplicamos son marcos:
determinan nuestra manera de comprender el mundo y de actuar
en ¢l. Los marcos nos permiten generalizar y realizar
abstracciones que podemos aplicar a otras situaciones. Gracias a
ellos podemos enfrentarnos a situaciones nuevas en vez de tener
que volver a aprenderlo todo desde cero. Los marcos siempre
estan operando de fondo. Pero también podemos parar un
momento y preguntarnos deliberadamente qué marco estamos
aplicando y si es el mas adecuado teniendo en cuenta las
circunstancias. Y en caso de que no lo sea podemos escoger otro
que encaje mejor. O incluso podemos inventar un marco
completamente nuevo.

Enmarcar bien es una parte tan fundamental de la cognicién
humana, y hasta hace relativamente poco incluso las personas que
estudian el funcionamiento de la mente apenas se habian centrado
en profundizar en esta capacidad. Su importancia quedo eclipsada
por otras capacidades mentales como por ejemplo la percepciéon y
la memoria. Pero a medida que hemos ido tomando consciencia
de la necesidad de mejorar el proceso de toma de decisiones, el
papel fundamental que tienen los marcos a la hora de elegir y
actuar adecuadamente ha dejado de estar entre bambalinas y ha
salido al centro del escenario. Ahora sabemos que si aplicamos el
marco correcto de la manera correcta podemos desbloquear una



gran variedad de posibilidades, que a su vez pueden ayudarnos a
tomar mejores decisiones. Los marcos que utilizamos afectan las
opciones que visualizamos, las decisiones que tomamos y los
resultados que conseguimos. Si logramos mejorar nuestra
capacidad de enmarcar obtendremos mejores resultados.

Muchos de los problemas mas peliagudos de la sociedad en el
fondo no son mas que desavenencias sobre cual es la mejor
manera de enmarcar una cuestion. ;Deberia Estados Unidos
construir muros para separarse de otros paises o puentes para
salvar las distancias? ;Deberia Escocia quedarse dentro de Reino
Unido o declarar su independencia? ;Deberia la politica china de
“un pais, dos sistemas” aplicada a Hong Kong enfatizar la
primera parte de la frase o la ultima? Puede que varias personas
saquen conclusiones diferentes de una misma situacién debido a
que utilizan marcos diferentes.

El quarterback del San Francisco 49ers, Colin Kaepernick, hincé
la rodilla durante el himno nacional en 2016 para llamar la
atencion sobre el racismo y la violencia policial, y algunos lo
percibieron como una manera respetuosa de protestar
simboélicamente.® Al fin y al cabo, no habia dado la espalda ni
habia alzado el pufio (ni el dedo). Sin embargo, a otros les parecié
un acto irrespetuoso y grotesco contra el pais, una treta
publicitaria hostil realizada por un jugador mediocre que llevé la
guerra cultural hasta uno de los pocos ambitos de la vida
estadounidense que todavia no se habian echado a perder. La
discusion no trataba sobre lo ocurrido, sino sobre su significado.
Era como un test de Rorschach: la percepciéon de la gente
dependia del marco que hubiese utilizado.

Cada marco nos permite ver el mundo desde una perspectiva
diferente. Los marcos magnifican ciertos elementos y minimizan
otros. El marco capitalista nos muestra que el mundo esta lleno de
oportunidades comerciales, y en cambio el marco comunista lo
reduce todo a una lucha de clases. Para los empresarios
industriales la selva tropical es un montén de madera que tiene un
valor inmediato, mientras que para los ecologistas es el pulmén
del planeta, crucial para la supervivencia a largo plazo. ;Deberia



ser obligatorio llevar mascarilla en publico en medio de una
pandemia? En Estados Unidos, las personas que utilizaron el
marco de la salud dijeron: “Si, por supuesto”, mientras que los
que utilizaron el marco de la libertad clamaron: “;Ni de broma!”.
Misma informacién, marcos diferentes, conclusiones opuestas.

A veces nuestros marcos no encajan con la realidad en la que los
aplicamos. De hecho, no existen los marcos malos per se (salvo una
excepcién sobre la que hablaremos mas adelante), pero desde
luego si que existen casos de enmarcacion errénea en los que un
marco no acaba de encajar del todo bien con la realidad.
Fijémonos en el ejemplo del libro de anatomia del siglo xv
titulado Fasciculus Medicinae,! que asociaba las partes del cuerpo
con los signos del zodiaco, creando asi una agradable simetria
entre el cielo y los 6rganos. Sin embargo, ese marco nunca
consiguid curar a nadie, por lo que lo desestimaron en cuanto
descubrieron otros mas utiles.

Hoy en dia seguimos cometiendo errores parecidos. En 2008
Nokia era la empresa lider mundial en la venta de teléfonos
moviles. Cuando Apple present6 el iPhone, pocos creyeron que
prosperaria. La tendencia en aquel momento era que los teléfonos
fueran mas pequefios y baratos, pero los de Apple eran mas
voluminosos, caros y tenian mas fallos informaticos. El marco de
Nokia provenia de la conservadora industria de la
telecomunicacion, que valoraba la practicidad y la fiabilidad por
encima de todo. En cambio, el marco de Apple provenia de la
entusiasta e innovadora industria informatica, que valoraba que
los dispositivos fueran faciles de usar y que pudieran ampliar sus
funciones con nuevos programas. Resulté que ese marco acabd
encajando mejor con las necesidades y deseos de los consumidores
y Apple pas6 a dominar el mercado.

Sin embargo, la aplicacion errénea de un marco puede acarrear
terribles consecuencias. En la década de los treinta, la Unidén
Soviética decidi6é seguir la ideologia del lysenkoismo,? una teoria
de genética vegetal basada en la ideologia del marxismo-
leninismo, no en la botanica. Uno de sus principios dictaba que
los cultivos podian plantarse mas cerca unos de otros, ya que



segun la teorfa comunista los miembros de una misma clase viven
en solidaridad y no compiten por los recursos.

Tomar un marco comunista econdémico y aplicarlo a la
agricultura es una completa locura, pero es lo que hicieron los
lideres del pais, que convirtieron ese marco en la base de su
politica agraria. El proponente de esa ideologia, Trofim Lysenko,
tenia el favor del propio Stalin. Los cientificos que cuestionaron
sus hallazgos fueron despedidos, presos, exiliados o ejecutados. El
gran bidlogo ruso Nikolai Vavilov criticoé las investigaciones
cientificas de Lysenko y fue condenado a muerte. ;Y cuales fueron
los resultados del lysenkoismo? A pesar de que el pais incrementé
su superficie cultivable por cien, la cosecha disminuyé debido a
que las plantas se morian o se pudrian. La aplicacién errénea de
un marco contribuyé a una tragica hambruna que costé millones
de vidas.

Pero la buena noticia es que si un marco no encaja con la
realidad podemos cambiarlo por otro distinto o incluso
inventarnos uno nuevo y mejor. Algunos marcos de nueva
creacion son los responsables de los avances mas revolucionarios
de la historia. Por ejemplo, la teoria de la evolucion de Darwin
consiguio explicar el origen de la vida sin tener que recurrir a la
religién. Asimismo, la fisica newtoniana sirvié para explicar los
movimientos de los objetos fisicos en el espacio durante siglos,
pero con el tiempo se observaron fenémenos que ese marco no
pudo justificar. Einstein reenmarcé la fisica al demostrar que el
tiempo, que durante muchos afios se habia considerado constante,
en realidad es relativo.

Resulta mucho mas sencillo comprender la importancia de los
marcos en ambitos cientificos, ya que en estas disciplinas son
explicitos (o por lo menos deberian serlo), y ademas los
investigadores documentan las ideas que han utilizado para sacar
sus conclusiones. Sin embargo, cuando se trata de los enormes
desafios a los que la humanidad se enfrenta hoy en dia, a veces
somos incapaces de ver los marcos que estamos aplicando. Es vital
que comprendamos la importancia que tienen los marcos en todos
los ambitos. Tenemos que aprender a ver los problemas de



manera diferente para poder resolverlos. La pieza clave para
preparar nuestra respuesta ante los dilemas mas complicados (ya
sea a nivel individual, comunitario, nacional o de toda Ia
civilizacién) se encuentra en nuestro interior: es la capacidad
unica que tenemos los humanos de enmarcar.

Pero tenemos que aprender a enmarcar mejor. Y en este libro
explicaremos coémo conseguirlo.

VER LO QUE NO ESTA AHI

A lo largo de las tltimas décadas se ha producido una revoluciéon
en el campo de la psicologia cognitiva y de la teoria de la decision
que ha colocado los modelos mentales en el centro de cémo
pensamos y vivimos. Normalmente enmarcamos de manera
subconsciente. Sin embargo, las personas que sistemdticamente
toman buenas decisiones u ocupan puestos en los que tienen que
tomar decisiones importantes son perfectamente conscientes de su
capacidad de enmarcar y reenmarcar. Esto afecta a las opciones
que contemplan y a las acciones que finalmente llevan a cabo.

Cuando un inversor de capital examina detalladamente una
inversién, un oficial militar reflexiona sobre una operacién o un
ingeniero aborda un problema técnico, tienen que enmarcar la
cuestion. ;Donde deberian construir un parque edélico?, ;o seria
mejor optar por un parque solar? La informaciéon recabada es solo
una parte del proceso de toma de decisiones. En muchos aspectos
es mucho mas importante la manera en que se evalia una
situacion, es decir, cOmo se enmarca.

No reservamos nuestra capacidad de enmarcar tinicamente para
los asuntos mas importantes, sino que esta presente en nuestro dia
a dia. Todos nos enfrentamos constantemente a cuestiones que
implican que tenemos un modelo del mundo en la cabeza. ;C6mo
podria llevarme mejor con mi pareja? ;C6mo podria impresionar
a mi jefe? ;Qué podria hacer para llevar una vida mas sana? ;Y
para ser mas rico? Utilizar nuestra capacidad de enmarcar para
resolver este tipo de cuestiones es igual de importante. Nos ayuda
a apuntalar nuestros pensamientos, determinando asi lo que



percibimos y nuestra manera de pensar. Si logramos que nuestros
marcos sean claros y aprendemos a elegirlos y aplicarlos
deliberadamente, conseguiremos mejorar nuestras vidas y nuestro
mundo.

En otras palabras: podemos lograr que la capacidad de enmarcar
pase de ser una facultad de la cognicibn humana a una
herramienta practica que utilicemos para tomar mejores
decisiones.

Nuestras mentes utilizan los marcos para centrarse en los
aspectos mas importantes del mundo e ignorar todo lo demas; de
lo contrario, seriamos incapaces de comprender las intricadas
complejidades de la vida. Gracias a los modelos mentales el
mundo nos resulta mas manejable y, por ende, podemos actuar en
¢l. En cierto sentido los marcos nos ayudan a simplificar la
realidad. Sin embargo, no son versiones simplonas del mundo;
sencillamente nos ayudan a centrar nuestros pensamientos en lo
mas importante.

Los marcos también nos permiten aprender de una Tunica
experiencia y concebir reglas generales aplicables a otras
situaciones, incluso a las que todavia no han ocurrido. Nos
permiten saber cosas sobre lo que nunca hemos observado o
incluso sobre lo que no se puede observar; nos permiten imaginar
cosas de las que no tenemos ningun dato. Los marcos nos
permiten ver lo que no estd ahi. Podemos preguntarnos “¢Y si...?”
y anticipar lo que podria ocurrir segin la decisién tomada. Es
precisamente esta capacidad de visualizar otras realidades lo que
nos permite alcanzar nuestros logros individuales y progresar
como sociedad.

Durante siglos la humanidad ha alzado la vista al cielo y ha
deseado poder volar. Hoy en dia ya podemos hacerlo, pero no de
la misma manera que los pajaros. Y ni todos los datos del mundo
ni la mayor capacidad de procesamiento habrian podido tomar un
monton de piezas de bicicleta y crear un avién, tal y como
hicieron los hermanos Wright en 1903. Para conseguirlo tuvieron
que utilizar un modelo mental: un marco. Asimismo, la
humanidad también sofi6 durante afios con poder ver el interior



del cuerpo sin tener que cortar la piel. Y hoy en dia ya podemos
hacerlo, aunque no a simple vista, sino con la ayuda de las nuevas
tecnologias, como por ejemplo las maquinas de rayos X. Para
lograr este avance también hizo falta una nueva
conceptualizacidon, un marco para averiguar como utilizar la
radiacion electromagnética que en 1895 se conocia como rayos

Rontgen.

Algunos de los objetos que utilizamos en nuestra vida cotidiana
en un principio fueron enmarcados de una manera completamente
diferente, a veces hasta graciosa. Por ejemplo, inicialmente el
teléfono se concibid para escuchar musica en remoto: solo hacia
falta marcar para escuchar un concierto. El fonografo se disefié
para comunicar mensajes: la idea era que el director de una
empresa pudiese mandar una nota de audio grabada en un disco
de vinilo y hacérsela llegar a los gerentes que estuvieran lejos.?
Pero hasta que no se le dio una vuelta a la manera de utilizar estas
nuevas tecnologias la verdad es que no tuvieron mucho éxito. A
principios del siglo xx, Thomas Edison afirmé que los
largometrajes acabarian sustituyendo las clases presenciales, una
vision que no se ha conseguido realizar hasta un siglo después,
cuando Zoom se ha convertido en la nueva escuela.l?

El término enmarcar esta muy establecido en las ciencias sociales.
Los psicologos Daniel Kahneman y Amos Tversky explicaron muy
elocuentemente que la manera en que se presentan los resultados
puede afectar al proceso de toma de decisiones, un sesgo
cognitivo al que llamaron “efecto marco” y que describieron como
un defecto del pensamiento humano.! A pesar de que utilizamos
el mismo término, en este caso el significado es un poco distinto:
no hace referencia a la manera en que se presenta un resultado,
sino al acto deliberado de utilizar modelos mentales para obtener
distintas opciones antes de tomar una decision. Aunque enmarcar
errbneamente una situacién puede provocar que se tome una
decisién equivocada, la capacidad humana de enmarcar es
empoderadora y valiosa. Nos permite comprender el mundo y
reestructurarlo. Sin ella no serilamos quienes somos, ni como
individuos ni como especie.



Resulta tentador pensar que cuando reenmarcamos en realidad
estamos haciendo un cambio de paradigma, es decir, un cambio
fundamental en las practicas y los conceptos que predominan en
un ambito. En 1962, Thomas Kuhn, un filésofo de la ciencia,
sostuvo que los cambios de paradigma impulsan los avances
cientificos.2 Pero la afirmacién no es del todo exacta. Cada
cambio de paradigma es una reenmarcacién, como cuando la
perspectiva heliocentrista de Copérnico se impuso al modelo
geocéntrico de la Tierra y el Sol de Ptolomeo. Pero no todas las
reenmarcaciones son un cambio de paradigma, ya que
comparativamente reenmarcamos mucho mas a menudo. A veces
un acto de reenmarcacién puede cambiar la concepcion del
mundo que tiene la sociedad entera, pero normalmente se trata de
un cambio mucho mas pequefio —aunque significativo— de
nuestras vidas individuales. En cualquier caso, siempre que
logremos reenmarcar algo correctamente estaremos tomando
mejores decisiones.

Utilizar marcos puede parecer complicado y dificil. Y la verdad
es que requiere cierta habilidad. Sin embargo es algo que a los
seres humanos se nos da sorprendentemente bien. Llevamos
haciéndolo durante decenas de miles de afios, aunque no siempre
nos demos cuenta de ello.

Los marcos son mucho mas que la perspectiva individual de una
persona: son plantillas cognitivas. Pero haber mencionado la
perspectiva nos viene muy bien para crear una metafora. Antes de
que el arquitecto italiano Filippo Brunelleschi empezara a dibujar
con perspectiva geométrica alla por el afio 1420, los artistas
dibujaban el mundo plano y colocaban los objetos segiin su
importancia. Siguiendo el ejemplo de Brunelleschi, los artistas
aprendieron a representar la profundidad y a dibujar las escenas
tal y como eran realmente. Comparar los dibujos de antes y
después de este cambio nos puede ayudar a comprender el
potencial que puede llegar a tener un cambio de marco.

Todos somos enmarcadores. Somos capaces de hacer
predicciones, tanto de algo mundano como de algo espectacular.
En cierta manera estamos constantemente viajando por el tiempo



con nuestra mente. A algunas personas se les da mejor que a otras,
pero todos podemos mejorar. De hecho, todos debemos mejorar.

SONAR PERO CON LIMITES

Los marcos nos ayudan especialmente en dos situaciones de las
que hablaremos mas en profundidad en el capitulo 11. La primera
es cuando nos encontramos ante una nueva situacién o cambian
las circunstancias, ya que nuestra capacidad de elegir un marco
nos proporciona nuevas opciones. Y la segunda, pero no menos
importante, es cuando nos encontramos en situaciones familiares,
ya que los marcos nos permiten centrar la mente, reduciendo asi
nuestra carga cognitiva. Es una manera increiblemente eficiente
de tomar la decisidon adecuada. Pero para poder hacerlo bien hay
que tener en cuenta tres elementos: el pensamiento causal, la
capacidad de crear escenarios contrafactuales y la capacidad de
limitar y moldear nuestra imaginacién acorde con un objetivo en
particular.

En el capitulo 111 examinaremos la causalidad. Los humanos
vemos el mundo bajo un prisma de causa y efecto. Eso es lo que
nos permite comprenderlo. Somos capaces de predecir
anticipadamente las consecuencias que puede tener una accidn
dada y realizarla a nuestro favor. El razonamiento causal es la
base de nuestra cognicién. Los nifios aprenden a pensar
causalmente a medida que van creciendo, y el hecho de pensar en
términos de causa y efecto ha permitido a las sociedades humanas
evolucionar a lo largo del tiempo. Somos maquinas de hacer
deducciones causales.

Sin embargo, nuestras deducciones causales suelen ser erréneas,
ya que nuestro mundo es muy complejo. Resulta dificil
comprender todos los entresijos del mundo solo con el kilo y
medio de proteina y grasa esponjosa que tenemos dentro del
craneo. Hoy en dia podemos apoyarnos en el método cientifico
para evitar sacar conclusiones causales precipitadas como, por
ejemplo, que si realizamos un baile concreto conseguiremos que
llueva. Pero nuestra tendencia a ver causalidad por todas partes



tiene una consecuencia muy positiva: nos proporciona una
herramienta para comprender el mundo y para tenerlo mas o
menos bajo control.

El segundo elemento de nuestros modelos mentales es Ia
capacidad de crear escenarios contrafactuales, que examinaremos
mas detenidamente en el capitulo 1v. Consiste en imaginar
realidades alternativas, en crear hipétesis del mundo con un par
de cambios. Al igual que nos ocurre con el pensamiento causal,
también  estamos  creando  constantemente  escenarios
contrafactuales. Nos sale de manera natural. Los pensamientos
contrafactuales nos permiten escapar de la cognicion del aqui y
ahora: no estamos atrapados en la realidad que tenemos delante,
ya que podemos crear una distinta dentro de nuestra cabeza.

El pensamiento contrafactual es crucial para el progreso. Nos
permite visualizar cosas que no existen, lo que nos ayuda a
comprender el mundo real e imaginar como podria llegar a ser.
Normalmente lo hacemos con preguntas del tipo “4Y si...?”. Pero
nuestras imaginaciones no son fantasias sin sentido, sino
precursores esenciales para pasar a la accién, uno de los elementos
clave en nuestro proceso de preparacion antes de tomar una
decisiéon. Normalmente cuando nos ponemos a visualizar y a
imaginar lo que hacemos, en realidad estamos evocando vy
valorando escenarios contrafactuales. Eso es lo que hacen por
ejemplo los nifios cuando juegan simbolicamente o los cientificos
cuando disefian sus experimentos.

Aunque el pensamiento contrafactual nos ayuda a mejorar el
mundo, seria una locura adentrarse demasiado en el reino de lo
irreal. En el capitulo v presentaremos el tercer elemento crucial
para enmarcar, los limites. Los limites adecuados nos ayudan a
ajustar la imaginaciéon para que los escenarios contrafactuales
sigan siendo factibles, para que nos muestren acciones realmente
posibles. Enmarcar no se trata de construir castillos en el aire, sino
de sonar dentro de unos limites. El pensamiento contrafactual
solo nos resulta 1til si esta restringido.

Los limites son el pegamento que mantiene el modelo mental
unido mientras nosotros reflexionamos sobre el “;Y si...?” de



manera estructurada y deliberada. Por ejemplo, si se nos pinchase
un neumatico y nunca hubiéramos cambiado uno, no se nos
ocurriria utilizar la antigravedad de la Flota Estelar; echariamos
un vistazo a las herramientas del maletero (por ejemplo, un gato
hidraulico y una llave inglesa) y visualizariamos cé6mo utilizarlas.

Estas tres dimensiones de la cognicién humana (la causalidad, la
contrafactualidad y los limites) son la base para enmarcar. Son las
herramientas que tenemos para poder ver mas alla de lo obvio y
seguir avanzando.

Sin embargo, a veces necesitamos cambiar de marco, sobre todo
en el caso de que cambie el contexto de un problema. En el
capitulo vi examinaremos nuestra capacidad de rebuscar entre
nuestra coleccion de marcos para encontrar el que encaje mejor
con una situacién en concreto. También tenemos la opcién de
reconvertir un marco que ya hayamos utilizado en un ambito y
usarlo en otro distinto, expandiendo asi deliberadamente nuestro
abanico de marcos al modificarlos para que encajen con un
objetivo y un contexto nuevo.

A medida que vamos ganando experiencia, creamos un amplio
repertorio de marcos y aprendemos a elegir el que mas nos
conviene en cada caso, al igual que un buen pianista tiene un
amplio repertorio de estilos donde elegir. Los mausicos
consumados son capaces de encontrar enseguida el tono, el
tempo, el ritmo y la armonia subyacentes en una gran variedad de
piezas que no han oido nunca. Esta es la esencia de la
improvisacion. Cada género es muy diferente y tiene sus propias
reglas. Puede que a un pianista le resulte dificil cambiar de una
pieza romantica de Chopin a una de Lady Gaga. Pero podemos
reenmarcar tanto en las teclas blancas y negras como en la vida
misma.

Sin embargo, elegir entre diferentes marcos tiene sus
limitaciones. Puede que en algunos casos no exista el marco
adecuado. De ser asi, lo que necesitamos es un acto de invencién,
es decir, la concepcion de un marco completamente nuevo.
Siempre alabamos a los que consiguen crear marcos totalmente
nuevos porque si tienen éxito pueden llegar a cambiar el mundo.



En el capitulo vir hablaremos de como podemos llegar a ser
mejores enmarcadores. Aprender mas sobre esta capacidad
requiere adoptar una gran diversidad de marcos. Explicaremos
tres estrategias que nos ayudarian a conseguirlo: expandir el
repertorio de marcos, desarrollar la curiosidad mediante un
proceso llamado “forrajeo cognitivo” vy, si todo lo demas no
funciona, tener la valentia de dar un salto a lo cognitivamente
desconocido.

En el capitulo viir examinaremos la importancia que tiene la
capacidad de enmarcar para las comunidades, los paises y toda la
civilizacion. El objetivo es lograr que haya pluralismo: fomentar y
celebrar las diferencias en vez de aspirar a ver el mundo de
manera homogénea. Tenemos que promover que haya muchos
colores, no afirmar que no vemos colores creyendo que eso tiene
algan tipo de valor.

Los Unicos marcos que no podemos permitirnos son los que
niegan la existencia de otros marcos (esta es la tnica excepcién
que confirma la regla de que no existen malos marcos). La
uniformidad de modelos mentales arruina el progreso humano.
Reduce a los humanos a simples automatas que solo perpetian el
pasado porque son incapaces de ver mas alla del presente. Si
nuestros marcos no pueden coexistir, jcOmo vamos a poder
hacerlo nosotros?

Los verdaderos héroes enmarcadores no viven en palacios, ni
dirigen grandes empresas ni dan clases en universidades de €¢lite.
Estan por todas partes: somos todos nosotros. A nivel individual,
nuestros marcos son muy importantes porque nos ayudan a
conformar nuestra vida. Pero a nivel de la humanidad, lo que
importa es la riqueza colectiva de modelos mentales. A veces los
expertos sugieren que deberiamos reunirnos y acordar una unica
manera de abordar los desafios mas apremiantes a los que se
enfrenta la humanidad. Pero se trata de todo lo contrario: nuestro
poder reside en las diferencias entre los marcos humanos y nuestra
capacidad de ver el mundo desde una amplia mirfada de angulos.
Solamente conseguiremos concebir las soluciones originales que
necesitamos para sobrevivir como especie si utilizamos el inmenso



abanico de marcos humanos.

LAS MAQUINAS Y LA TURBA

La confianza en el valor y el potencial de la capacidad de
enmarcar esta en peligro. Gente de todo el mundo esta perdiendo
la fe en las capacidades cognitivas de la humanidad y estd
recurriendo a soluciones que niegan el papel de los modelos
mentales. Por un lado, tenemos a las personas que confian en las
maquinas y, por otro, a las que adoptan la justicia irregular y las
respuestas faciles que les proporciona la turba.

El primer grupo son las personas hiperracionalistas que abrazan
los hechos y valoran la razén.* Estan convencidas de que
podemos confiar exclusivamente en los datos y los algoritmos para
resolver toda nuestra miriada de problemas y se sienten tentados a
ignorar la capacidad humana de enmarcar y sustituirla por la IA.
No se trata solamente de una panda de cerebritos esperando a que
llegue la singularidad, es decir, el momento en que las maquinas
sean mas inteligentes que los humanos.22 Este grupo con cada vez
mas adeptos confia en que la tecnologia sera capaz de
proporcionarnos un proceso de toma de decisiones superracional,
objetivo e imparcial que los humanos parecemos incapaces de
llevar a cabo. Para ellos no cabe ninguna duda de que los
humanos seguiran teniendo todo el poder, pero en cambio seran
las maquinas las encargadas de tomar las decisiones cotidianas.

«Necesitas ir a Delhi?, ;luchar contra el crimen en Colonia?,
¢mandar comida a Wuhan? Seguro que existe un algoritmo para
hacerlo. A medida que la tecnologia evoluciona, muchos recurren
a la IA para remediar los problemas que aquejan nuestra sociedad
y que los humanos hemos demostrado ser incapaces de abordar.
Esperan que eso logre sacar a la humanidad de la oscuridad
irracional en la que se encuentra actualmente y garantice la
victoria de la razén. Los simpatizantes de la IA alaban su
potencial para conseguir que el proceso de toma de decisiones
deje de estar en manos de los humanos y pase a estar controlado
por maquinas.t®



Los emocionalistas defienden su punto de vista opuesto con el
mismo fervor. Segun ellos, la humanidad padece de demasiada
racionalidad y confia demasiado en los datos y en el raciocinio
analitico, frio e implacable. Para ellos el problema real de la
humanidad no es que haya demasiada pasién, sino que haya
demasiado poca; estamos sufriendo porque no confiamos lo
bastante en nuestra intuicibn e instinto. Ansian crear lazos
colectivos en comunidades formadas por personas con una
mentalidad similar y apartarse y distinguirse claramente de “los
demas”. Apelar a las raices emocionales es un llamamiento a
aceptar la irracionalidad como wuna cualidad central de Ia
humanidad.

Este fendmeno se observa tanto en la derecha como en la
izquierda, tanto en las democracias industrializadas como en los
paises en desarrollo. Normalmente se asocia con los populistas de
derechas, ya que prefieren emprender acciones decisivas en vez de
dedicar un tiempo a sopesar todos los datos. Gobernar es un
sentimiento; el liderazgo es una emocioén; las decisiones se toman
en base al sentimiento innato de que sus creencias son correctas.
Sin embargo, también encontramos este fenémeno en la esfera
social de las izquierdas, por ejemplo cuando los activistas quieren
silenciar a los criticos por su visiéon del mundo o deslegitimar a las
personas con las que no estan de acuerdo.

A pesar de que las posibilidades que nos ofrece la IA han
aumentado exponencialmente en los ultimos afios, llevamos siglos
lidiando con esta cuestién. Las tensiones entre la razén y la
emocion, el artificio y la naturaleza, la reflexion y la intuicion, han
moldeado la manera en que organizamos nuestras vidas y
gobernamos nuestras sociedades. A principios del siglo xvii, el
filosofo y matematico francés René Descartes abog6 por una vida
de racionalidad, orden y evidencia. Los parques parisinos
disefiados en perfecta simetria son un recuerdo de su influencia.

Un siglo después, Jean-Jacques Rousseau abog6 por una postura
distinta basada en la confianza en las emociones y la intuicién, y
en mirar a nuestro interior para encontrar respuestas. “Todo lo
malo que he hecho en mi vida ha sido consecuencia de la reflexion



—escribio—. 'Y lo poco de bueno que he hecho ha sido
consecuencia del impulso”.X Defendié un mundo de corazonadas,
pasiones y apetitos en el que los estallidos de furia eran
perfectamente excusables por ser una expresion de humanidad.
Cada vez que los paisajistas britanicos y estadounidenses crean
parques urbanos imitando la naturaleza exuberante, en realidad
estan haciendo un guifio inconsciente a la vision de Rousseau.

También se observé la misma dicotomia en el mundo empresarial
del siglo xx. La influyente teoria de la organizacion cientifica del
trabajo de Frederick Taylor aspiraba a cuantificar todos los
aspectos de las operaciones de una empresa. Los supervisores,
armados con cronOmetros y portapapeles, se paseaban por toda la
planta de produccion para garantizar un buen ritmo de trabajo. Y,
sin embargo, a finales de ese mismo siglo se celebré el éxito de
General Electric y de su voluble jefe ejecutivo Jack Welch, cuya
autobiografia empresarial titularon muy acertadamente en inglés
Straight from the Gut, cuya traduccién literal seria ‘El instinto
directo’, aunque en castellano se publicoé bajo el titulo Hablando
claro Lt

Cuando en nuestro proceso de toma de decisiones rechazamos la
racionalidad linear basada en hechos en favor de la emocién
humana, nos embarga cierto sentimiento de autenticidad. No todo
puede reducirse a un numero o a una férmula légica. Pero este
ethos no sirve para resolver problemas, solo para glorificarlos:
puede destruir, pero no crear. Durante la Ultima mitad del siglo
pasado, los psicologos y los economistas conductuales han ido
reuniendo una montafia de pruebas experimentales que
demuestran que, en la mayoria de los casos, las decisiones
tomadas por instinto son peores. Puede que confiar en nuestro
instinto nos dé la sensacion de que estamos haciendo lo correcto.
Pero en realidad no nos aporta ninguna estrategia viable para
poder resolver los desafios a los que nos enfrentamos.2?

Por otro lado, puede que la IA tome mejores decisiones que los
humanos y que termine por quitarnos el trabajo, pero ni los
ordenadores ni los algoritmos son capaces de enmarcar. A la IA se
le da muy bien responder cualquier cosa que se le pregunte, pero



los enmarcadores son capaces de formular preguntas que hasta
entonces nadie habia planteado. Los ordenadores solo pueden
trabajar con el mundo existente, pero los humanos podemos vivir
en los mundos que imaginamos gracias a nuestra capacidad de
enmarcar.

Vamos a examinar las carencias de los ordenadores en el campo
en que normalmente reciben mas alabanzas por su excelencia: los
juegos de mesa. Incluso las personas mas familiarizadas con esta
historia acostumbran a extraer de ella la leccién equivocada.

En 2018 la filial DeepMind de Google presentd un programa
llamado AlphaZero que habia aprendido a jugar al ajedrez, al go 'y
al shogi simplemente compitiendo contra si mismo, sin ningun
tipo de intervencién humana salvo por la introduccion de las
normas del juego.® Después de solamente nueve horas, durante
las cuales jugd contra si mismo unas cuarenta y cuatro millones de
partidas, fue capaz de ganar al entonces mejor programa de
ajedrez del mundo, Stockfish.2 Cuando los grandes maestros del
ajedrez jugaron contra AlphaZero quedaron sorprendidos por sus
extrafias estrategias. Durante mas de un siglo los expertos del
ajedrez habian consensuado estrategias y conceptos basicos como
por ejemplo el valor de las piezas o de las posiciones del tablero.
Sin embargo, los movimientos de AlphaZero eran radicales, ya
que privilegiaba la movilidad por encima de la posiciéon y no
mostraba reticencias en hacer sacrificios. Era como si AlphaZero
hubiera concebido una estrategia completamente nueva para
jugar al ajedrez.2

Pero en realidad esto no fue lo que ocurrié.

Los sistemas de IA son incapaces de concebir nada. Son
incapaces de crear modelos mentales. No pueden generalizar ni
explicar. AlphaZero es una caja negra tanto para nosotros como
para si mismo. Fueron los humanos, no la IA, los que observaron
los movimientos y desarrollaron el concepto de posicion de tablero o
sacrificio. Fueron los humanos los que enmarcaron las acciones de
AlphaZero, consiguiendo asi explicarlas y aplicarlas de manera
generalizada. Fueron los humanos los que se volvieron mas
inteligentes porque fueron capaces de abstraer lecciones de los



logros de la IA. La IA no puede comprender ni aplicar lecciones
por cuenta propia.

Tanto los racionalistas como los emocionalistas han identificado
correctamente una singularidad de la cognicion humana. Pero
ambas visiones nos llevan a un callejon sin salida. Ninguna de las
dos es capaz de ofrecer una respuesta adecuada que resuelva los
desafios a los que se enfrenta la civilizacién. Tampoco podriamos
esperar mucho si combinasemos ambas visiones. Si fusionamos
dos visiones basadas en fundamentos precarios, como mucho
podriamos conseguir mantener esta fragil tension sin esperanzas
de conseguir ningdn progreso real.

Pero es fundamental que comprendamos que no estamos
limitados a estas dos opciones. No tenemos que decidir entre una
singularidad deshumanizadora, un tsunami de terror populista o
una combinacién ineficiente de ambas visiones. Disponemos de
otra estrategia, otra caracteristica humana que hasta ahora ha sido
ignorada: la capacidad de enmarcar. Nuestra capacidad de aplicar,
perfeccionar y reinventar modelos mentales nos proporciona los
medios necesarios para resolver nuestros problemas sin tener que
recurrir a las maquinas o unirnos a la turba.

Esto nos lleva de vuelta a Regina Barzilay. Nos encontramos ante
una encrucijada. Se avecinan grandes desafios. Al igual que con
los antibidticos, muchas de nuestras vulnerabilidades son de
cosecha propia, consecuencia de las decisiones que tomamos, de
las alternativas que no supimos identificar y de las acciones que no
emprendimos. Nos hemos metido nosotros solos en nuestros
problemas actuales. Pero la buena noticia es que podemos
resolverlos. Para lograrlo, necesitaremos una nueva mentalidad.

LO QUE OCURRE EN EL EXTERIOR EMPIEZA EN EL INTERIOR

Existe un programa llamado Our World in Data dirigido por un
equipo de la Universidad de Oxford.®2 Este programa evaltia
todos los aspectos de la vida humana vy, tal y como su nombre
indica, lo hace a través del prisma de la informacién. ;Estadisticas
de mortalidad infantil? Te las proporciona enseguida. jEI PIB



