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CAPITULO

1

Dos formas de pensar

En 1894, una sefora de la limpieza que trabajaba en la embajada
alemana en Francia encontr6 en una papelera algo que iba a sumir
atodo el pais en el caos. Se trataba de un memorando arrugado, y la
limpiadora era una espia francesa.! Esta entregé el informe al Esta-
do Mayor del Ejército francés, cuyos miembros comprendieron con
asombro que en sus filas habia un infiltrado que vendia a Alemania
valiosos secretos militares.

El memorando no estaba firmado, pero las sospechas recayeron
de inmediato en un oficial llamado Alfred Dreyfus, el Gnico capitin
judio del Estado Mayor. Dreyfus era uno de los pocos oficiales que
tenia acceso a la informacién que se mencionaba en el memorando.
No era muy popular. Sus compafieros lo consideraban frio, estirado
y presuntuoso.

Mientras el Ejército investigaba a Dreyfus, las murmuraciones
empezaron a acumularse. Un hombre dijo haberlo visto haciendo
preguntas en cierto lugar. Otro aseguré haberle oido alabar el Impe-
rio aleman.? Dreyfus habia sido visto, al menos en una ocasién, en
un local de apuestas. Se rumoreaba que tenia amantes, a pesar de
estar casado. No eran precisamente buenos informes.

Estando cada vez més convencidos de que Dreyfus era un espia,
los oficiales consiguieron una muestra de su letra para cotejarla con
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el memorando. Coincidia. Bueno, al menos se parecia. Es cierto que
habia algunas discrepancias, pero no podia ser casualidad que la
letra fuese tan parecida. Los militares querian asegurarse, de modo
que remitieron las muestras a dos expertos para que las evaluaran.

Uno de los peritos determiné que se trataba de una coinciden-
cia exacta. El otro, sin embargo, no estaba muy convencido, asi que
les dijo a los oficiales que era probable que las muestras no pertene-
cieran a la misma persona.

Un veredicto indeciso no eralo que los oficiales esperaban. Pero
entonces recordaron que el segundo perito trabajaba en el Banco
de Francia. En el mundo de las finanzas habia poderosos empresa-
rios judios. Y Dreyfus era judio. ¢Cémo iban a confiar en el juicio
de alguien con semejante conflicto de intereses? Los oficiales llega-
ron a la conclusién de que Dreyfus era culpable.

Dreyfus insisti6 en su inocencia, pero no le sirvié de nada. Fue
arrestado y, el 22 de diciembre de 1894, un tribunal castrense lo
declaré culpable de alta traicion. Fue condenado a cadena perpetua
en la Isla del Diablo, una antigua leproseria situada frente a las cos-
tas de la Guayana francesa, al otro lado del Atlantico.

Dreyfus quedé en estado de shock al conocer el veredicto. Cuan-
do volvi6 a la circel pensé en suicidarse, pero al final decidié que
eso solo serviria para demostrar su culpabilidad.

Antes de ser enviado a la Guayana, Dreyfus fue degradado en
publico durante una bochornosa ceremonia en la que lo despojaron
de todas sus insignias. Mientras un capitan le arrancaba uno de los
galones, otro oficial hizo un chiste antisemita: «Recuerda que es
judio. Probablemente esté calculando el valor de ese galon de oro».

Mientras desfilaba ante las tropas, los periodistas y la multitud
de curiosos que se habian congregado alli, Dreyfus gritaba «;Soy
inocente!». La muchedumbre, entre tanto, lo increpaba y exclama-
ba: «{Muerte a los judios!».

Cuando llegé a la Isla del Diablo lo metieron en una caseta de
piedra donde solo podia ver a los guardias, que no le dirigian la
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palabra. Por la noche lo encadenaban a la cama. Durante el dia,
Dreyfus escribia cartas a la Administracion con la esperanza de que
reabrieran su caso. Mas, para el Gobierno francés, el asunto estaba
zanjado.

«éPUEDO CREERLO?» O «EDEBO CREERLO?»

Aunque no lo parezca, los oficiales que arrestaron a Dreyfus no se
proponian inculpar a un inocente. Desde su punto de vista, el Ejér-
cito estaba llevando a cabo una investigacion objetiva de las prue-
bas, y estas apuntaban a Dreyfus.*

Pero la investigacion, aunque les pareciera objetiva, estaba con-
dicionada por sus intereses. Los oficiales, que debian encontrar
cuanto antes al espia, ya estaban predispuestos a desconfiar de
Dreyfus. Luego, una vez iniciada la instruccién del caso, surgié otra
motivacién: debian demostrar que estaban en lo cierto, pues de lo
contrario se arriesgaban a quedar en entredicho e incluso a ser ex-
pulsados del Ejército.

La investigacion del caso Dreyfus ejemplifica un aspecto de la
psicologia humana que se conoce como razonamiento motivado di-
reccional o simplemente razonamiento motivado, en virtud del cual
nuestras motivaciones inconscientes influyen en las decisiones que
tomamos.’ La mejor descripcion del razonamiento motivado que co-
nozco es la del psicélogo Tom Gilovich. Cuando queremos que algo
sea cierto, nos preguntamos si podemos creerlo, como buscando una
excusa para aceptarlo. Cuando no queremos que algo sea cierto, nos

* Conviene senalar que los fiscales inclinaron la balanza de la justicia hacien-
do llegar al juez un dosier con cartas falsas que incriminaban a Dreyfus. Sin em-
bargo, los historiadores no creen que los oficiales que detuvieron a Dreyfus qui-
sieran inculpatlo desde el principio, sino que se convencieron de su culpabilidad
y estuvieron dispuestos a jugar sucio para conseguir que lo condenaran.
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preguntamos si debemos creerlo, buscando una excusa para recha-
zarlo.*

Cuando empezaron a investigar a Dreyfus, los oficiales evalua-
ron los rumores y las pruebas circunstanciales preguntandose si po-
dian aceptarlas como prueba de culpabilidad, ddndoles mas credi-
bilidad de la que les habrian dado si no estuvieran ya predispuestos
a sospechar de él.

Cuando el segundo perito les dijo que la letra de Dreyfus no
coincidia con la del memorando, los oficiales se preguntaron si de-
bian dar credibilidad a su informe y se escudaron en la supuesta
parcialidad del experto como consecuencia de su fe judia.

Los oficiales registraron la casa de Dreyfus en busca de pruebas
que lo incriminaran, pero no encontraron ninguna. Entonces se
preguntaron si podian seguir creyendo que Dreyfus era culpable,
por lo que se justificaron argumentando que probablemente se ha-
bia desecho de las pruebas.

Aunque nunca hayas oido la expresién razonamiento motivado,
estoy segura de que ya estds familiarizado con este fenémeno. Lo
encontramos por todas partes con diferentes nombres: negacion,
optimismo, sesgo de confirmacién, racionalizacién, tribalismo,
autojustificacion, exceso de confianza, fantasia... El razonamiento
motivado es tan necesario para el funcionamiento de la mente que
parece hasta raro que tenga un nombre especial para designarlo; tal
vez deberiamos llamarlo simplemente razonamiento.

Podemos verlo en la forma en que la gente celebra alegremente
aquellas noticias que confirman su vision de Estados Unidos, el ca-
pitalismo o «la juventud de hoy», mientras que no presta ninguna
atencion a aquellas que no la ratifican. Podemos verlo en la forma
en que quitamos importancia a las sefiales de peligro cuando inicia-
mos una relacion apasionada, del mismo modo que nos quejamos
de que siempre nos toca la parte mas dificil en cualquier empresa.
Cuando un companero de trabajo mete la pata es porque es un in-
competente, pero si la metemos nosotros, es porque estamos some-
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tidos a mucha presion. Cuando un politico del partido rival infringe
la ley, esta demostrando lo corrupto que es ese partido en su con-
junto, pero cuando la infringe uno de los nuestros, se trata simple-
mente de un caso aislado.

Hace dos mil afios, el historiador griego Tucidides describi6 el
razonamiento motivado de las ciudades que creian poder derrocar
alos gobernantes atenienses: «[Su] juicio se basaba mas en el deseo
que en las posibilidades reales, pues el hombre tiende a [...] usar la
razén para descartar aquello que no le conviene».” El relato de Tu-
cidides es el més antiguo que conozco sobre este fenémeno. Pero
sin duda los hombres ya criticaban el razonamiento motivado de los
demas miles de anos antes. Tal vez, si nuestros antepasados del Pa-
leolitico hubieran conocido la escritura, habriamos encontrado co-
mentarios en las cuevas de Lascaux: «Og delira si se cree el mejor
cazador de mamuts».

EL RAZONAMIENTO COMO COMBATE DEFENSIVO

Lo malo del razonamiento motivado es que, aunque resulta ficil
de detectar en otras personas, no parece tan evidente cuando se
trata de uno mismo. Cuando razonamos, nos parece que estamos
siendo imparciales y objetivos, y que valoramos los hechos con
ecuanimidad.

Sin embargo, bajo la superficie de la conciencia somos como
soldados que defienden sus creencias frente a la amenaza de la rea-
lidad. De hecho, en la lengua inglesa la metafora del razonamiento
como combate defensivo est4 tan integrada que resulta dificil refe-
rirse al razonamiento sin recurrir a la terminologia castrense.®

Hablamos de nuestras creencias como si fueran posiciones mili-
tares, o incluso fortalezas construidas para resistir los ataques. Las
creencias pueden estar muy arraigadas, bien fundamentadas, basa-
das en hechos y respaldadas por argumentos. Se apoyan en bases
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s6lidas. Podemos tener un convencimiento firme o una opinion ra-
dical, estar seguros de nuestras creencias o tener una fe inquebran-
table.

Los argumentos son formas de ataque o formas de defensa. Si
nos descuidamos, alguien puede abrir una brecha en nuestro razo-
namiento o derribar nuestras ideas. Podemos encontrarnos con un
argumento demoledor. Es posible desafiar, destruir, socavar o de-
bilitar nuestros puntos de vista. Por eso buscamos pruebas que apo-
yen, fortalezcan o apuntalen nuestra posicion. Con el tiempo, nues-
tras opiniones se refuerzan, se fortifican y se consolidan. Y nosotros
nos atrincheramos en nuestras creencias, como soldados metidos
en una zanja, a salvo de los disparos del enemigo.

¢Qué ocurre si cambiamos de idea? Eso seria como rendirse. Si
un hecho es irrefutable, podemos reconocerlo o aceptarlo, como si
le dejaramos entrar en nuestras murallas. Si nos damos cuenta de
que nuestro punto de vista es indefendible, podemos abandonarlo
o renunciar a él, como si cediéramos terreno en una batalla.*

A lo largo de los siguientes capitulos conoceremos mas cosas
sobre el razonamiento motivado o, como lo llamo yo, la mzentalidad
de soldado: ¢por qué funciona la mente de esa manera? Pero antes,
me complace senalar que el caso Dreyfus no acaba aqui. La historia
contintia cuando un nuevo personaje entra en escena.

PICQUART REABRE EL CASO

Conozcamos primero al coronel Marie-Georges Picquart, quien
es al parecer un hombre normal y corriente, y no el tipico busca-
pleitos.

* Incluso algunas palabras que no parecen tener relacion con la metafora del
combate defensivo muestran en ocasiones alguna vinculacién con ella cuando
indagamos en su origen. Rebatir una afirmacion, por ejemplo, equivale a argu-
mentar que es falsa, pero esta palabra significa también «rechazar un ataque».
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Picquart naci6 en 1854 en Estrasburgo, en el seno de una fami-
lia de militares, y llegd a ocupar desde muy joven un puesto desta-
cado en el Ejército francés. Al igual que la mayoria de sus conciuda-
danos, Picquart era un patriota. Al igual que la mayoria de sus
conciudadanos, era catdlico. Y, al igual que la mayoria de sus con-
ciudadanos, era antisemita. Pero no de manera exagerada. Era un
hombre culto y consideraba de mal gusto la propaganda contra los
judios y las diatribas que les dirigian los periddicos nacionalistas.
Pero el antisemitismo se respiraba en el ambiente, por lo que se crio
en un entorno que despreciaba a los judios.

Asi pues, Picquart no se sorprendié cuando, en 1894, le dijeron
que el Gnico judio del Estado Mayor francés era un espia. Cuando
Dreyfus proclamé su inocencia durante el juicio, Picquart lo obser-
v con detenimiento y sacé la conclusién de que estaba fingiendo.
Durante la «degradacion», cuando le quitaron las insignias, fue
Picquart quien hizo aquel chiste antisemita: «Es judio. Probable-
mente esté calculando cudnto vale ese galon de oro».

Poco después de que Dreyfus fuese enviado a la Isla del Diablo,
Picquart pas6 a dirigir el servicio de contraespionaje que habia lle-
vado la investigacion del caso. Se le encomendo la tarea de seguir
acumulando pruebas contra Dreyfus por si alguien cuestionaba la
condena. Picquart empezd a buscar elementos incriminatorios, pero
no encontrd ninguno.

Sin embargo, hubo que dar prioridad a un asunto inesperado:
habia otro espia. De repente aparecieron mas cartas dirigidas a los
alemanes. En esta ocasion, el culpable parecia ser un oficial francés
llamado Ferdinand Walsin Esterhdzy, quien estaba muy endeuda-
do a causa de sus problemas con la bebida y el juego, lo que le daba
un buen motivo para vender informacion a Alemania.

Pero a Picquart, mientras examinaba las cartas de Esterhazy,
algo le llamo poderosamente la atencion. Aquella caligrafia firme e
inclinada le resultaba muy familiar. Le recordaba a la del memoran-
do que se atribuyd a Dreyfus. ¢Serfan imaginaciones suyas? Picquart
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recuperé el documento original y lo colocé junto al de Esterhazy. El
corazoén le dio un vuelco. La caligrafia era idéntica.

Picquart le mostré las cartas al perito caligrafo del Ejército, el
mismo que habia declarado que la letra de Dreyfus coincidia con la
del memorando original. «Si, estas cartas coinciden con el memo-
rando», reconocié el perito.

«¢Y sile dijera que estas cartas fueron escritas hace muy poco
tiempo?», le pregunté Picquart. El caligrafo se encogié de hom-
bros. Dijo que en ese caso los judios debian de haber entrenado a
otro espia para que imitara la letra de Dreyfus. A Picquart aquella
explicacién no le parecié convincente. Empez6 a tener la desagra-
dable sensacion de que habian condenado a un inocente.

Le quedaba un ultimo recurso: el expediente sellado de las
pruebas utilizadas en el juicio de Dreyfus. Sus camaradas le habian
asegurado que le bastaria con consultarlo para convencerse de la
culpabilidad de Dreyfus. De modo que Picquart lo recuperd y revi-
s6 su contenido. Pero se llevé otra decepcion. Por lo que pudo
comprobar, aquel informe tan claramente condenatorio no presen-
taba ninguna prueba definitiva, sino solo conjeturas.

Picquart sinti6 indignacién por las justificaciones de sus cama-
radas, a quienes parecia darles igual haber encerrado a un inocente
en la carcel. Pero él sigui6 adelante con su investigacién, incluso
cuando la oposicién del Ejército se convirtié en resentimiento. Sus
superiores lo enviaron a una misién peligrosa con la esperanza de
que no volviera. Al fracasar en su intento, lo arrestaron, acusandolo
de haber filtrado informacién confidencial.

Pero al cabo de diez anos, después de pasar una temporada en
la carcel y de la celebracion de varios juicios, Picquart logré su
objetivo. Dreyfus se reincorpord a su puesto tras haber sido indul-
tado.

Tras su rehabilitacion, Dreyfus vivid treinta anos més. Su fami-
lia recuerda el estoicismo con que soportd aquel calvario, pero su
salud se resintié de los cuatro afios que tuvo que pasar en la Isla del
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Diablo. Esterhazy, el verdadero espia, huy6 del pais y muri6 en la
pobreza. Picquart sigui6 siendo acosado por los enemigos que se ha-
bia creado en el Ejército, pero en 1906 el primer ministro Georges
Clemenceau lo puso al frente del Ministerio de Defensa, pues admi-
raba la actuacién de Picquart durante lo que se dio en llamar «el
caso Dreyfus».

Cuando alguien le preguntaba por qué habia actuado asi, por
qué se habia esforzado tanto en exonerar a Dreyfus de toda culpa,
aun poniendo en peligro su carrera y su libertad, Picquart siempre
respondia lo mismo: «Porque era mi obligacion».

¢Es VERDAD?

El caso Dreyfus polarizé a una nacién y asombré al mundo. Pero lo
que mas me llama la atencién de aquel asunto es la personalidad del
insolito héroe de la historia, el general Picquart. Al igual que sus
camaradas, este tenia muchas razones para creer en la culpabilidad
de Dreyfus. Aparte de no confiar en los judios, el acusado no era
santo de su devocion. Ademas, Picquart sabia que la demostracion
de la inocencia de Dreyfus tendria graves repercusiones, pues seria
un escandalo de grandes dimensiones para el Ejército y un duro
golpe para su carrera profesional por haberlo provocado. Pero, a
diferencia de sus colegas, aquellas razones no alteraron la capa-
cidad de Picquart para discernir lo verdadero de lo falso, lo verosi-
mil de lo inverosimil.

El proceso por el que Picquart se dio cuenta de que Dreyfus era
inocente constituye un sorprendente ejemplo de lo que los cienti-
ficos cognitivos denominan en ocasiones razonamiento motivado
exacto. A diferencia del razonamiento motivado direccional, que se
basa en el «¢puedo creerlo?» y el «¢debo creerlo?», el razonamien-
to motivado exacto se sirve del «¢es verdad?» para organizar las
ideas.
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Cuando comenzé a buscar mas pruebas que inculparan a Drey-
fus, Picquart no encontrd ninguna que le pareciera vélida. Al exa-
minar la caligrafia de Esterhazy, observé una clara semejanza con la
del memorando que supuestamente habia escrito Dreyfus. La ex-
plicacién de aquellas pruebas («el nuevo espia habia aprendido a
imitar la letra del acusado») no le parecié demasiado creible. Y,
cuando examind el expediente con todas las pruebas contra Drey-
fus, que siempre habia considerado incriminatorias, comprob6 que
no lo eran en absoluto.

Si el razonamiento motivado direccional es como ser un soldado
que lucha contra las pruebas amenazadoras, el razonamiento moti-
vado exacto es como ser un explorador que traza un mapa estraté-
gico del terreno. ¢Qué hay detris de aquella colina? ¢Es un puente
sobre el rio 0 me engafia la vista? ¢Ddnde estan los peligros, los
atajos y las oportunidades? ¢Sobre qué zonas necesito mas informa-
cion? ¢Es esta fiable?

Al explorador no le da igual. Tal vez necesite saber que el cami-
no es seguro, que el otro bando es vulnerable o que hay un puente
en el sitio por donde los suyos tienen que cruzar el rio. Pero lo que
mas le interesa es saber qué hay realmente alli, para no sefnalar en su
mapa un puente que no existe. Estar en «<modo explorador» signi-
fica querer que nuestro «mapa» —nuestra percepcién de nosotros
mismos y del mundo— sea lo mds preciso posible.

Como cualquier explorador sabe, todos los mapas son simplifi-
caciones de la realidad. Parallegar a tener un mapa exacto debes ser
consciente de los limites de tu entendimiento y estar al corriente de
las zonas del mapa que son especialmente imprecisas. También de-
bes estar dispuesto a cambiar de opinién cuando recibas nueva in-
formacion. Las creencias del explorador no estan «amenazadas». Si
descubres que te habias equivocado en algo, corrige el mapa.
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LA ACTITUD PUEDE CONDICIONAR EL DISCERNIMIENTO

La vida estd hecha de juicios de valor, por lo que cuanto menos
distorsiones la realidad, mas acertadas seran tus valoraciones.

La mentalidad de explorador es lo que te impide enganarte con
respecto a determinadas cuestiones que la gente tiende a racionali-
zar, como, por ejemplo, «¢necesito hacerme unos analisis para ver
si tengo esa enfermedad?», «¢es el momento de cortar porlo sano o
eso seria rendirse demasiado pronto?», «Jesta relacion va a mejorar
algiin dia?», «¢qué probabilidades hay de que mi pareja cambie de
opinién sobre lo de tener hijos?».

En el trabajo, esas preguntas de dificil contestacion podrian ser:
«¢Realmente tengo que despedir a ese empleado?», «¢Qué necesito
para preparar la charla de manana?», «¢Es mejor para mi empresa
recaudar muchos fondos ahora o solo me tienta el reconocimiento
de los demds?», «¢Realmente hay que seguir mejorando este pro-
ducto antes de lanzarlo o solo estoy buscando excusas para no
arriesgarmer».

La mentalidad de explorador es lo que nos lleva a cuestionarnos
nuestras suposiciones y a revisar nuestros planes. Si te preguntas
qué puede fallar, ya se trate de las nuevas caracteristicas de un pro-
ducto o de una maniobra militar, te estds adelantando a un posible
fracaso. Si eres médico, eso se traduce en considerar otros diagnds-
ticos antes de decidirte por la hipétesis inicial. Como solia pregun-
tarse un prestigioso médico, cuando sospechaba que un paciente
tenfa neumonia: «Si es imposible que esto sea una neumonia, ¢qué
otra cosa puede ser?».’

Si nos fijamos con atencién, incluso aquellos trabajos para los
que en teoria no se necesita esa mentalidad de explorador suelen
depender de ella. La mayoria de la gente relaciona la abogacia con
la defensa de un cliente, lo que suena a mentalidad de soldado. Pero
un abogado, cuando elige los casos que va a llevar, debe hacerse una
idea precisa de las posibilidades de hacer un buen papel en cada
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litigio. Si estd demasiado seguro de si mismo, corre el peligro de
llevarse un buen susto durante el juicio. Por eso los abogados con
experiencia suelen decir que lo mas dificil de aprender es la objeti-
vidad y la modestia. Como dice un importante abogado: «Cuando
eres joven, tienes tantas ganas de ayudar a tu cliente que te dices:
“Tranquilo, no hay ningtin elefante en la sala. No hay un enorme
elefante gris con un lazo rosa”».8

En nuestras relaciones con otras personas construimos relatos
independientes que nos parecen hechos objetivos. Si pienso «no me
hace ni caso», mi pareja puede estar pensando «estoy respetando su
espacio». La «sinceridad» de una persona puede ser «groseria»
para otra. Para tener en cuenta la interpretacion de otro (para creer
incluso que puede haber otras interpretaciones) hay que tener men-
talidad de explorador.

Si amas la verdad, aunque esta sea dolorosa, los demas estaran
dispuestos a ser sinceros contigo. Te gustaria que tu pareja te con-
tara cualquier problema o que tus empleados te sugirieran cémo
mejorar el funcionamiento de la empresa, pero si te pones a la de-
fensiva o contraatacas cuando alguien te dice la verdad, lo m4s pro-
bable es que no te la digan casi nunca. Nadie quiere ser el mensaje-
ro muerto.

Mentalidad de soldado

Mentalidad de explorador

El razonamiento se parece a las técni-
cas de defensa.

El razonamiento se parece a la carto-
grafia.

Hay que optar entre «;puedo creerlo?»
0 «;debo creerlo?» en funcion de la
conveniencia.

Hay que preguntarse si algo «es ver-
dad».

El hecho de estar equivocado supone
una derrota.

El hecho de estar equivocado supone
que debo modificar el mapa.

He de buscar pruebas que refuercen
mis creencias.

He de buscar informacion para que el
mapa sea mas preciso.
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Mentalidad de soldado Mentalidad de explorador

Conceptos relacionados: razonamiento | Conceptos relacionados: razonamiento
motivado direccional, racionalizacion, ne- | motivado exacto, busqueda de la ver-
gacionismo, autoengano, deseo. dad, descubrimiento, objetividad, since-
ridad intelectual.

El explorador y el soldado son arquetipos. En realidad, no hay ex-
ploradores perfectos, del mismo modo que no hay soldados natos.
Cambiamos de actitud de un dia para otro y en funcién de cada
contexto.

Un corredor de comercio puede comportarse de forma espe-
cialmente exploradora en el trabajo, dispuesto a poner a prueba sus
propias suposiciones y a demostrar que los demds se equivocaban
respecto a la situacion del mercado, y luego, al llegar a casa, actuar
como un soldado, negandose a reconocer que tiene problemas en
su matrimonio o a considerar siquiera la posibilidad de que esta
equivocado. Una empresaria puede adoptar una actitud explorado-
ra mientras habla con una amiga sobre su empresa, haciéndose pre-
guntas sobre la viabilidad de sus planes, y al dia siguiente adoptar
una actitud militar en la oficina, defendiendo su proyecto a capa'y
espada al oir las criticas de sus socios.

Todos somos una mezcla de explorador y soldado. Pero algunas
personas, en determinados contextos, son mejores exploradoras que
la mayoria. Al igual que Picquart, muestran auténtico interés por
conocer la verdad, aunque les resulte incomoda, y estin menos dis-
puestas a aceptar argumentaciones facticias. Quieren demostrar sus
teorias y aprender de sus propios errores. Son mas conscientes de
que su mapa de la realidad puede estar equivocado y no les importa
cambiar de opinion. Este libro describe la actitud de esas personas y
las ensenanzas que podemos aprender de ellas, con el fin de llegar a
ascender de soldado a explorador.

Para empezar, debemos tomarnos al soldado mas en serio. ¢Por
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qué adoptamos casi siempre su mentalidad? ¢Por qué esta tan arrai-
gada? O, dicho de otro modo, si la mentalidad de explorador es
fantastica, ¢por qué no la adoptamos todo el tiempo? Sobre esa
cuestion versa el siguiente capitulo: qué es lo que el soldado esta
protegiendo.





