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Gerald Zaltman:
“Las sorpresas pueden resultar 

amenazantes, pero en ellas se suelen 
encontrar la mayoría de las nuevas 

oportunidades”
Karen Christensen
Directora de Rotman Magazine.

Catedrático de Harvard y escritor, Gerald Zaltman explica en esta entrevista cómo
aplicar las “metáforas profundas” a los productos y servicios, y por qué la mayoría
de los negocios no logran ir más allá del pensamiento superficial.



K aren Christensen: Hay estudios que demuestran
que, cuando se cuestiona nuestra forma de pensar,

tendemos a resistirnos, y que esto ocurre sobre todo
cuando nos vemos obligados a replantearnos no sólo
qué pensamos, sino también cómo pensamos. ¿Por qué
ocurre esto? 
Gerald Zaltman: El qué pensamos se produce a nivel
consciente, donde es más fácil que intervengan el es-
píritu crítico y la voluntad de actuar de forma justa.
Sin embargo, el cómo pensamos se produce de mo-
do inconsciente –al igual que ocurre con cómo ha-
blamos–. El cómo pensamos tiene que ver con hábi-
tos mentales y, por lo tanto, no está sujeto al control
consciente que sí podemos aplicar, por ejemplo, a
una opinión, una creencia o un hecho. El problema
es que esta relativa falta de acceso al cómo pensamos
nos impide evaluar y modificar nuestro modo de
pensar.

Los hábitos mentales se desarrollan y se refuerzan
a lo largo de extensos períodos de tiempo y por una
gran variedad de circunstancias. Sus fundamentos
neuronales se caracterizan por asociaciones que son
mucho más sólidas que las que existen para los pen-
samientos sobre los que operan dichos hábitos. De he-
cho, estamos mucho más “enganchados” a cómo pen-
samos que a lo que pensamos. Dicho esto, hay que se-
ñalar que los hábitos mentales son inevitables y que
normalmente nos benefician más que perjudican. La
clave está en entender en qué consisten para que, cuan-
do se produzca una situación concreta en la que esos
hábitos no funcionen bien, sepamos qué es lo que hay
que cambiar.

Un 95% de nuestros pensamientos se producen de for-
ma inconsciente, una cifra verdaderamente impresio-
nante. ¿Qué repercusiones tiene esto para el ámbito de
los negocios?
Tiene varias repercusiones. En primer lugar, los ges-
tores deben familiarizarse con el funcionamiento de la
parte inconsciente de la mente –por ejemplo, con el pa-
pel que desempeñan las emociones en la toma de de-
cisiones, la capacidad reconstructora de la memoria, los
niveles profundos en los que funcionan las metáforas,
etc.–. En segundo lugar, deben desarrollarse herramien-
tas de investigación que permitan ahondar en la mente
inconsciente. Y, en tercer lugar, los gestores deben uti-
lizar este conocimiento y estas herramientas de forma
efectiva y apropiada desde el punto de vista social. En
resumen, para conectar con la mente de los consumi-
dores es necesario un enfoque muy diferente del que
predomina actualmente.

Usted ha comentado que el 80% de todas las investiga-
ciones que se llevan a cabo sobre los mercados sirve
principalmente para reforzar conclusiones ya existentes
en lugar de servir para desarrollar nuevas posibilidades.
¿A qué se debe esto?
Los seres humanos tienen una tendencia natural ha-
cia la “confirmación”. Se preocupan más por determi-

nar si una idea concreta es “buena” o “mala” que por
descubrir qué otras buenas ideas pueden existir, que es
la verdadera esencia de la investigación. Esta tenden-
cia hacia la confirmación se puede apreciar en diver-
sos aspectos, como, por ejemplo, en las ideas que se se-
leccionan o se dejan de seleccionar para ser corrobora-
das o evaluadas, o en el modo en que se plantean las
preguntas o se analizan los datos. Esto puede deberse
a presiones de tiempo, a falta de imaginación o a am-
bas cosas al mismo tiempo. La mayoría de los gesto-
res no están formados para recibir sorpresas. Las sor-
presas pueden resultar amenazantes, pero en ellas se
suelen encontrar la mayoría de las nuevas oportuni-
dades. 

Usted ha dicho: “La mente, el cerebro, el cuerpo y el
mundo exterior interactúan entre sí de modo dinámico;
para entender a los consumidores debemos centrarnos
en las interacciones entre las partes”. ¿Cómo se puede
conseguir esto?
Lo que tenemos que hacer es acabar con la división de
las disciplinas en compartimentos estancos, aunque pa-
ra eso no existe una solución fácil ni rápida. La vida
real no esta organizada como lo están las universida-
des o las empresas. Es necesario ver más allá de las
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disciplinas individuales y establecer conexiones entre
ellas. A mí, cuando leo algo sobre psicología evolutiva
o sobre los fundamentos neurológicos de las emocio-
nes, por ejemplo, me resulta útil preguntarme por qué
le pueden interesar esas ideas a un sociólogo o a un
antropólogo. Por ejemplo, ¿por qué a un neurólogo le
puede interesar una investigación sobre la reciprocidad
social? Es increíble la cantidad de conexiones directas
que se pueden encontrar si uno se hace ese tipo de pre-
guntas. No es sólo que un conjunto de ideas de una dis-
ciplina puedan servir de analogía para ideas de otra. Las
conexiones van más allá y, muchas veces, un mismo te-
ma se puede abordar desde diferentes “ventanas”, ca-
da una de las cuales puede ofrecer su propia perspec-
tiva y su forma de entender un tema común. 

¿Cómo podemos aprender a reconocer y utilizar esas
“ventanas”?
Me gustaría poder dar la receta mágica: si existiera, no
tendríamos muchas de las dificultades que tenemos hoy
día en el mundo. Pero, aparte de eso, creo que sí hay
cosas que se pueden hacer si partimos de la base de que
nuestra mente es lo suficientemente curiosa. El mayor
desafío no es conseguir que la gente utilice ideas de di-
ferentes disciplinas, sino conseguir que integren estas
disciplinas en su mente. Motivar a la gente para que sea
lo suficientemente curiosa es de por sí un gran reto, ya
que cada disciplina tiene su propio lenguaje.

Las personas ajenas a una disciplina tienen que es-
tar dispuestas a aprender nuevos “lenguajes del pen-
samiento”. Cada disciplina conlleva su propia barrera
del lenguaje. No siempre es agradable leer artículos o
trabajos de otras disciplinas, ya que suelen utilizar un
lenguaje comprensible sólo para los doctos en la mate-

ria. Como no ofrecen ningún aliciente para las perso-
nas ajenas a la disciplina, hace falta mucha motivación
para ponerse manos a la obra y aprender el nuevo len-
guaje.

En sus investigaciones ha defendido la idea de que per-
sonas muy diferentes utilizan un número relativamen-
te pequeño de “metáforas profundas” iguales para dar
forma a sus experiencias como consumidores. ¿Podría
explicar esto?
Ése es el tema de mi nuevo libro. Todos nacemos con
determinadas capacidades, como son las capacidades
para el lenguaje, para las relaciones sociales, las emo-
ciones, etc. Una de estas capacidades consiste en el
“punto de vista” que aplicamos a las cosas. Hay formas
de ver el mundo que determinan nuestro pensamien-
to y nuestro comportamiento, ya sea complementan-
do, eliminando o modificando de algún modo la in-
formación que adquirimos y utilizamos. Yo denomino
a estos puntos de vista “metáforas profundas”: son pro-
fundas porque son inconscientes y muy potentes, y son
metáforas porque son una representación de algo.
Siempre vemos las cosas “desde alguna posición”; las
metáforas profundas se refieren a esa posición.

El caso es que, empíricamente, sólo hay un peque-
ño número de metáforas profundas básicas, al igual
que, detrás de una cantidad inmensa de sentimientos
diferentes, se esconden sólo unas cuantas emociones
básicas (el miedo, la alegría, la pena, la rabia). Está cla-
ro que los factores ambientales –sobre todo los entor-
nos sociales– son responsables de gran parte de la va-
riaciones que se dan en la expresión de una determi-
nada metáfora profunda.

¿Podría poner un ejemplo de una metáfora profunda?
Hay siete metáforas profundas fundamentales que
describimos detalladamente en nuestro libro: la trans-
formación, el viaje, el equilibrio, el recipiente, la co-
nexión, el recurso y el control. Le voy a explicar una de
las más complejas: el “recipiente”. Los recipientes tie-
nen dos funciones principales: guardan las cosas den-
tro o las dejan fuera. Pueden protegernos o atraparnos.
Pueden ser abiertos o cerrados, y positivos o negativos.
Consisten en estados físicos, psicológicos o sociales. Por
ejemplo, podemos tener una buena forma física o ca-
recer de ella; podemos estar inmersos en el buen hu-
mor o en el mal humor; podemos estar atrapados en
la rutina o ser incapaces de liberarnos de un hábito ad-
quirido. A veces queremos tener tiempo libre o aden-
trarnos de nuevo en una actividad o relación; podemos
sentirnos vulnerables o seguros y a gusto con nosotros
mismos, vacíos o satisfechos. Guardamos nuestro di-
nero, energía o buena voluntad. Los recuerdos son algu-
nos de los recipientes más importantes porque en ellos
almacenamos, literalmente, nuestras vidas e identi-
dades. 
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¿Podría poner un ejemplo de una metáfora profunda que
se utilice en el mundo de los negocios?
Un ejemplo muy reciente lo encontramos en los au-
dífonos de Oticon. Esta empresa desarrolló un im-
portante avance tecnológico en materia de audífonos,
pero era consciente de que no conseguirían atraer clien-
tes solamente con las características técnicas de los apa-
ratos. Se dieron cuenta de que las metáforas profun-
das de “conexión” y “recipiente” influían en el pensa-
miento de los consumidores sobre los audífonos, es de-
cir, eran el “punto de vista” o el “prisma” que utiliza-
ba la gente cuando se encontraba con información téc-
nica sobre un producto. Si utilizamos la metáfora del
recipiente, podemos decir que la gente se sentía atra-
pada o enjaulada como consecuencia de su pérdida de
audición, lo cual generaba una sensación de desco-
nexión de su entorno social. Atendiendo a la metáfo-
ra de la “conexión”, la gente se sentía señalada por el
hecho de llevar un audífono, lo cual aumentaba más
aún la distancia del resto de la gente.

En la publicidad, Oticon abordaba estas dos metá-
foras profundas mostrando un moderno audífono que

se escapaba de una jaula de pájaro. Junto a la imagen
se podía leer: “Sé libre, no has de ser prisionero de na-
da, ni siquiera de la pérdida de audición”. El anuncio
también da a entender que el audífono se puede utili-
zar prácticamente como un accesorio, ya que está dis-
ponible en diferentes colores para combinar con el to-
no de pelo o de piel de cada persona y crear así un es-
tilo personalizado. La publicidad también hace refe-

rencia a los avances tecnológicos, aunque lo que ver-
daderamente pone de relieve es la importancia social
y psicológica de elementos concretos y cómo éstos en-
cajan con los objetivos y valores vitales de los usuarios. 

Usted ha manifestado que la mayor parte del pensa-
miento empresarial se ha quedado estancado en lo que
sería el equivalente de “la parte de la piscina en la que
no cubre”. ¿Qué quiere decir con esto?
En el pensamiento empresarial de hoy día existe lo que
yo llamo un “déficit de profundidad”. Me refiero a una
falta de reflexión pausada y de pensamiento atrevido e
imaginativo basado en una información completa so-
bre el consumidor. Por ejemplo, muchos gestores aún
siguen pensando en sus ofertas sólo en términos de las
características del producto o servicio y de las conse-
cuencias funcionales o riesgos y beneficios. Por supues-
to que todos estos elementos son importantes, pero se
quedan en la parte más superficial de la “piscina” del
pensamiento posible. Pasan por alto las consecuencias
socio-emocionales de estos riesgos y beneficios que, evi-
dentemente, es lo que hace que tengan relevancia pa-
ra el consumidor. Es más, no se preguntan por qué esas
consecuencias sociales y psicológicas son importantes
por sí mismas, es decir, qué relación guardan con los
valores y los objetivos básicos del consumidor. 

Estos elementos se encuentran en la parte más
profunda de la piscina. Una vez que se llega a ella, es
necesario desarrollar una historia coherente, un en-
tramado de significado que integre estos diferentes ni-
veles de entendimiento o pensamiento. Una historia en
la que sólo figuren las características del producto o
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servicio es una historia bastante superficial y no tiene
muchas posibilidades de captar la atención de los con-
sumidores.

¿Qué pasos iniciales se pueden dar para superar nues-
tro déficit de pensamiento profundo? 
En el último capítulo de mi libro Cómo piensan los con-
sumidores, explico diversas herramientas útiles para
pensar con más profundidad; las denomino “palancas
para el pensamiento creativo” y consisten, por ejemplo,

en “hacer preguntas genéricas”, “evitar el rechazo pre-
maturo” y “pasarse de moda”. Pero estos enfoques dan
por hecho que los gestores ya disponen de la infor-
mación adecuada sobre la que pensar.

En mi último libro sostengo que, para que el pen-
samiento profundo tenga éxito, el primer paso funda-
mental es conocer la mente inconsciente de nuestro
consumidor, es decir, averiguar qué metáforas pro-
fundas está utilizando. Sólo cuando el gestor cuente con
este conocimiento, podrá empezar a utilizar su propia
imaginación y a vislumbrar nuevas soluciones para sus
clientes. Entonces podrá ofrecerles “regalos” que antes
no habían sido capaces de solicitar porque no sabían
cómo articularlos o porque no se daban cuenta de que
eran posibles. De modo que la primera pregunta que
debemos plantearnos es: ¿Conocemos cuáles son las
metáforas profundas de nuestros consumidores?

¿Existen suficientes ejemplos de personas que intentan
llegar hasta lo más profundo del pensamiento?
Pensar en profundidad no es fácil. No se consigue sim-
plemente con infinidad de comunicados internos e in-
formes, participando en muchas reuniones y congre-
sos y pasando horas interminables sentado en el des-
pacho. Es necesario utilizar la imaginación de modo
disciplinado y aplicarla al conocimiento profundo que
se obtiene de los consumidores. Hay mucha gente ima-

ginativa y atrevida a la hora de pensar y asumir riesgos.
Cuando trabajas con alguien de otra empresa o de otro
equipo, enseguida te haces una idea sobre si se trata
de un grupo divertido e interesante con el que te gus-
taría trabajar o si, por el contrario, son unos plastas di-
fíciles de aguantar. Enseguida se percibe la química in-
telectual y el dinamismo de la gente y si valen o no pa-
ra adentrarse en profundidades. Hay mucha gente con
ganas de saber más y verdaderamente motivados pa-
ra emprender este viaje.

¿Las grandes empresas lo tienen más o menos difícil
que las pequeñas para llegar al pensamiento profundo?
La experiencia que yo tengo es que no existen diferen-
cias. Yo entiendo que una empresa grande no es más
que un conjunto de empresas pequeñas. Puede haber
departamentos o equipos muy imaginativos y dispues-
tos a profundizar en su pensamiento y otros que no lo
sean tanto, sin importar el tamaño de la empresa.

Su trabajo defiende que la Psicología es uno de los as-
pectos más importantes del negocio y, sin embargo, no
es una disciplina que se imparta en la mayoría de las
escuelas de negocios. ¿Cuál es su opinión?
Creo que la Psicología es importante, pero no creo que
sea más o menos importante que otras muchas disci-
plinas. Yo soy doctor en Sociología, así que por supuesto
que creo que es importante. La buena noticia es que la
Psicología y otras disciplinas ya están presentes en las
escuelas de negocios dentro de algunos programas, to-
davía no como asignaturas propiamente dichas, pero
sí que hay muchas facultades que están haciendo un
esfuerzo por introducir la psicología y otras disciplinas
de la conducta en sus planes de estudios. ¿Podrían ha-
cerlo más a fondo? Sin duda alguna.
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