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INTRODUCCION

Puedo admitirlo libremente ahora. Toda mi vida he sido un chivo expiatorio. Desde que
tengo memoria, he sido un blanco facil para los vendedores ambulantes, los
recaudadores de fondos y los operadores de un tipo u otro. Es cierto que solo algunas
de estas personas han tenido motivos deshonrosos. Los otros —representantes de
ciertas organizaciones benéficas, por ejemplo— han tenido las mejores intenciones.
No importa. Con una frecuencia personalmente inquietante, siempre me he encontrado
en posesion de suscripciones a revistas no deseadas o entradas para el baile de los
trabajadores sanitarios. Probablemente este estado de larga data como imbécil explica
mi interés en el estudio del cumplimiento: ¢,Cuéles son los factores que hacen que una
persona diga que si a otra persona? ¢ Y qué técnicas utilizan con mayor eficacia estos
factores para lograr tal cumplimiento? Me preguntaba por qué una solicitud formulada
de cierta manera sera rechazada, mientras que una solicitud que pide el mismo favor
de una manera ligeramente diferente tendra éxito.

Entonces, en mi rol de psicologa social experimental, comencé a hacer
investigaciones sobre la psicologia del cumplimiento. Al principio la investigacion
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tomo la forma de experimentos realizados, en su mayor parte, en mi

laboratorio y en estudiantes universitarios. Queria averiguar qué principios
psicolégicos influyen en la tendencia a cumplir con una peticiéon. Derecha
ahora, los psicélogos saben bastante acerca de estos principios, lo que ellos
son y como funcionan. He caracterizado tales principios como armas

de influencia e informara sobre algunos de los méas importantes en los proximos
capitulos.

Sin embargo, después de un tiempo, comencé a darme cuenta de que el trabajo experimental,
si bien era necesario, no era suficiente. No me permitia juzgar la importancia de los
principios en el mundo mas alla del edificio de la psicologia y
el campus donde los estaba examinando. Quedo claro que si yo estaba
Para entender completamente la psicologia del cumplimiento, necesitaria
ampliar mi campo de investigacion. Tendria que mirar a los profesionales de
cumplimiento, las personas que habian estado usando los principios en
yo toda mi vida. Saben qué funciona y qué no; la ley de
la supervivencia del mas apto lo asegura. Su negocio es hacernos cumplir,

y su sustento depende de ello. Los que no saben como llegar
la gente que dice si pronto se aleja; los que lo hacen, se quedan y florecen.

Por supuesto, los profesionales de cumplimiento no son los Unicos que
conocer Yy utilizar estos principios para ayudarlos a salirse con la suya. Nosotros
todos los emplean y son victimas de ellos, hasta cierto punto, en nuestro dia a dia.
interacciones con vecinos, amigos, amantes y descendencia. Pero el
Los profesionales del cumplimiento tienen mucho méas que la comprension vaga y
amateur de lo que funciona que el resto de nosotros. Como yo pensaba
al respecto, sabia que representaban la veta més rica de informacion
sobre el cumplimiento disponible para mi. Durante casi tres afios, entonces, combiné
mis estudios experimentales con una actividad decididamente mas entretenida.
programa de inmersién sistematica en el mundo de los profesionales del
cumplimiento: operadores de ventas, recaudadores de fondos, reclutadores, anunciantes y otrc

El objetivo era observar, desde dentro, las técnicas y
estrategias utilizadas con mayor frecuencia y eficacia por una amplia gama de
profesionales del cumplimiento. Ese programa de observacién a veces tomaba
forma de entrevistas con los propios practicantes y, a veces,
con los enemigos naturales (por ejemplo, policias oficiales de buncosquad,
agencias de consumidores) de algunos de los profesionales. En otras ocasiones
implicaba un examen intensivo de los materiales escritos mediante los cuales
las técnicas de cumplimiento se transmiten de una generacion a otra: manuales de
ventas y similares.

Sin embargo, la mayoria de las veces ha tomado la forma de observacion
participante. La observacion participante es un enfoque de investigacion en el que
el investigador se convierte en una especie de espia. Con identidad e intencién disfrazadas, el
investigador se infiltra en el escenario de interés y se convierte en un
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participante del grupo a estudiar. Entonces, cuando queria aprender sobre las
tacticas de cumplimiento de las organizaciones de ventas de enciclopedia (o
aspiradora, fotografia de retrato o leccion de baile), respondia un anuncio de
periddico para aprendices de ventas y les pedia que me ensefiaran sus métodos.
Usando enfoques similares pero no idénticos, pude penetrar en las agencias de
publicidad, relaciones publicas y recaudacion de fondos para examinar sus
técnicas. Gran parte de la evidencia presentada en este libro, entonces, proviene
de mi experiencia haciéndome pasar por un profesional de cumplimiento, o
aspirante a profesional, en una gran variedad de organizaciones dedicadas a
lograr que digamos que si.

Un aspecto de lo que aprendi en este periodo de tres afios de observacion
participante fue muy instructivo. Aunque hay miles de tacticas diferentes que
emplean los profesionales del cumplimiento para producir un si, la mayoria se
encuentra dentro de seis categorias basicas. Cada una de estas categorias esta
gobernada por un principio psicolégico fundamental que dirige el comportamiento
humano y, al hacerlo, da poder a las tacticas. El libro esti organizado en torno a
estos seis principios, uno por capitulo. Los principios —coherencia, reciprocidad,
prueba social, autoridad, simpatia y escasez— se analizan en términos de su
funcién en la sociedad y en términos de como su enorme fuerza puede ser
comisionada por un profesional del cumplimiento que h&bilmente los incorpora en
las solicitudes. para compras, donaciones, concesiones, votos, asentimiento, etc.
Vale la pena notar que no he incluido entre los seis principios la simple regla del
interés propio material: que la gente quiere obtener lo maximo y pagar lo minimo
por sus elecciones. . Esta omisién no surge de ninguna percepciéon de mi parte de
que el deseo de maximizar los beneficios y minimizar los costos no es importante
para impulsar nuestras decisiones. Tampoco proviene de ninguna evidencia que
tenga de que los profesionales de cumplimiento ignoren el poder de esta regla.
Todo lo contrario: en mis investigaciones, con frecuencia vi a los profesionales
usar (a veces con honestidad, a veces no) el convincente enfoque de "puedo
ofrecerle un buen trato". Elijo no tratar la regla del interés propio material por
separado en este libro porque la veo como un hecho motivacional, como un factor
obvio que merece reconocimiento pero no una descripcion extensa.

Finalmente, se examina cada principio en cuanto a su capacidad para producir
un tipo distinto de conformidad automatica e irreflexiva por parte de las personas,
es decir, una voluntad de decir si sin pensar primero. La evidencia sugiere que el
ritmo cada vez mas acelerado y la avalancha informativa de la vida moderna
haran que esta forma particular de cumplimiento irreflexivo prevalezca cada vez
mas en el futuro. Sera cada vez mas importante para la sociedad, por lo tanto,
comprender el como y el por qué de la influencia automatica.

Ha pasado algun tiempo desde que se publico la primera edicion de Influencia .
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Mientras tanto, han sucedido algunas cosas que siento que merecen un
lugar en esta nueva edicién. Primero, ahora sabemos mas sobre el proceso
de influencia que antes. El estudio de la persuasion, el cumplimiento y el
cambio ha avanzado, y las paginas que siguen se han adaptado para reflejar
ese progreso. Ademas de una actualizacion general del material, he incluido
una nueva caracteristica que fue estimulada por las respuestas de lectores
anteriores.

Esa nueva caracteristica destaca las experiencias de las personas que
leyeron Influencia, reconocieron cémo uno de los principios funcioné en (o
para) ellos en un caso particular y me escribieron describiendo el evento.
Sus descripciones, que aparecen en los Informes del lector al final de cada
capitulo, ilustran con qué facilidad y frecuencia podemos ser victimas de la
atraccion del proceso de influencia en nuestra vida cotidiana.

Deseo agradecer a las siguientes personas que, ya sea directamente o a
través de los instructores del curso, contribuyeron con los Informes del lector
utilizados en esta edicion: Pat Bobbs, Mark Hastings, James Michaels, Paul
R. Nail, Alan J. Resnik, Daryl Retzlaff, Dan Swift y Karla Vasks. Ademéas, me
gustaria invitar a los nuevos lectores a enviar informes similares para su
posible publicacion en una edicion futura. Pueden enviarmelos al

Departamento de Psicologia, Universidad Estatal de Arizona, Tempe, AZ
85287-1104.

—ROBERTO B. CIALDINI
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Capitulo 1

ARMAS DE
INFLUENCIA

Todo debe hacerse lo méas simple posible, pero no
mas.
—ALBERTO EINSTEIN

UN DIA RECIBi UNA LLAMADA TELEFONICA DE UN AMIGO QUE RECIENTEMENTE HABIA
abri6 una joyeria india en Arizona. Estaba mareada con una curiosa noticia.

Acababa de suceder algo fascinante y ella pensé que, como psicéloga, podria
explicarselo.

La historia involucraba cierta asignacion de joyas turquesas que habia tenido
problemas para vender. Era el pico de la temporada turistica, la tienda estaba
inusualmente llena de clientes, las piezas turquesas eran de buena calidad para los
precios que pedia; sin embargo, no habian vendido. Mi amigo habia intentado un par
de trucos de ventas estandar para que se movieran.

Trat6 de llamar la atencion sobre ellos cambiando su ubicacién a un area de exhibicion
mas central; sin suerte. Incluso le dijo a su personal de ventas que "presionara” los
articulos con fuerza, nuevamente sin éxito.

Finalmente, la noche antes de partir en un viaje de compras fuera de la ciudad,
garabate6 una nota exasperada a su vendedora jefe: "Todo en esta vitrina, precio x
14", con la esperanza de deshacerse de las piezas ofensivas, incluso si con pérdida.
Cuando regresé unos dias después, no se sorprendid al descubrir que todos los
articulos habian sido vendidos. Sin embargo, se sorprendi6 al descubrir que, debido
a que el empleado habia leido la "%2" en su mensaje garabateado como un "2", jtoda
la asignacion se habia vendido al doble del precio original!
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Fue entonces cuando ella me llamé. Pensé que sabia lo que habia sucedido,
pero le dije que, si queria explicarle las cosas correctamente, tendria que escuchar
una historia mia. En realidad, no es mi historia; se trata de madres pavos, y
pertenece a la ciencia relativamente nueva de la etologia: el estudio de los animales
en su entorno natural. Las madres pavo son buenas madres: amorosas, vigilantes
y protectoras. Pasan gran parte de su tiempo cuidando, calentando, limpiando y
acurrucando a los jévenes debajo de ellos. Pero hay algo extrafio en su método.
Practicamente toda esta maternidad se desencadena por una cosa: el sonido de
"pio-pio” de los pollitos de pavo. Otras caracteristicas de identificacion de los
polluelos, como su olor, tacto o apariencia, parecen jugar papeles menores en el
proceso de crianza. Si un pollito hace el ruido de “cheep-cheep”, su madre lo
cuidara; si no, la madre ignorara o a veces matara

La extrema confianza de las pavas madres en este Unico sonido fue ilustrada
dramaticamente por el conductista animal MW Fox en su descripcion de un
experimento que involucré a una pava madre y un turén disecado.1 Para una pava
madre, un turén es un enemigo natural cuyo enfoque es ser recibido con graznidos,
picotazos y zarpazos de rabia. De hecho, los experimentadores descubrieron que
incluso un modelo disecado de un turén, cuando era arrastrado por una cuerda
hacia una mama pavo, recibia un ataque inmediato y furioso. Sin embargo, cuando
la misma réplica de peluche llevaba dentro una pequefia grabadora que reproducia
el sonido “cheep-cheep” de los pavos bebés, la madre no solo acepté al turén que
se aproximaba, sino que lo recogié debajo de ella. Cuando la maquina se apago,
el modelo de tur6n nuevamente provocd un ataque feroz.

Queé ridicula parece una pava en estas circunstancias: se abrazara a un enemigo
natural solo porque hace “cheep-cheep”, y maltratara o asesinara a uno de sus
polluelos solo porque no lo hace. Parece un autdmata cuyos instintos maternales
estan bajo el control automatico de ese Unico sonido. Los etélogos nos dicen que
este tipo de cosas esté lejos de ser exclusiva del pavo. Han comenzado a identificar
patrones de accion regulares, ciegamente mecanicos, en una amplia variedad de
especies.

Llamados patrones de accion fija, pueden involucrar secuencias intrincadas de
comportamiento, como rituales completos de cortejo o apareamiento. Una
caracteristica fundamental de estos patrones es que los comportamientos que los
componen ocurren virtualmente de la misma manera y en el mismo orden cada vez.
Es casi como si los patrones estuvieran grabados en cintas dentro de los animales.
Cuando la situacién requiere cortejo, se reproduce la cinta de cortejo; cuando la
situacion exige ser madre, la cinta de comportamiento maternal se pone
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jugé. Haga clic y se activara la cinta correspondiente; zumba y sale la secuencia
estandar de comportamientos.

Lo més interesante de todo esto es la forma en que se activan las cintas. Cuando
un animal macho actla para defender su territorio, por ejemplo, es la intrusiéon de otro
macho de la misma especie lo que marca la cinta de defensa territorial de rigida
vigilancia, amenaza y, si es necesario, conductas de combate. Pero hay una
peculiaridad en el sistema. No es el macho rival como un todo el desencadenante; es
una caracteristica especifica de él, la caracteristica desencadenante. A menudo, la
caracteristica desencadenante sera solo un pequefio aspecto de la totalidad que es
el intruso que se aproxima. A veces, un tono de color es la caracteristica
desencadenante. Los experimentos de los etélogos han demostrado, por ejemplo,
que un petirrojo macho, actuando como si un petirrojo rival hubiera entrado en su
territorio, atacara vigorosamente nada mas que un grupo de plumas de petirrojo-rojizo
colocado alli. Al mismo tiempo, practicamente ignorara una réplica perfecta de
peluche de un petirrojo macho sin plumas rojas en el pecho; resultados similares se
han encontrado en otra especie de ave, el pechiazul, donde parece que el

desencadenante de la defensa territorial es un tono especifico de plumas azules en
el pecho.2

Antes de que disfrutemos demasiado con suficiencia de la facilidad con la que los
rasgos desencadenantes pueden engadar a los animales inferiores para que
reaccionen de formas totalmente inapropiadas a la situacion, podemos darnos cuenta
de dos cosas. En primer lugar, los patrones de accion fijos y automaticos de estos
animales funcionan muy bien la gran mayoria de las veces. Por ejemplo, debido a
que solo los pollitos de pavo sanos y normales hacen el sonido peculiar de los pavos
bebés, tiene sentido que las madres de pavo respondan de manera maternal a ese
Unico sonido de "pip-pip". Al reaccionar a ese Unico estimulo, la pava madre promedio
casi siempre se comportara correctamente. Se necesita un embaucador como un
cientifico para hacer que su respuesta de cinta parezca tonta. La segunda cosa
importante a entender es que nosotros también tenemos nuestras cintas
preprogramadas; y, aunque por lo general funcionan a nuestro favor, las caracteristicas
activan pueden ser tiempos.3 Se utilizan para engafiarnos f8&£8Ga46BaNISHEK!AdOS

manera equivocada. Esta forma paralela de accién automatica humana se
demuestra acertadamente en un experimento de la psicéloga social de Harvard Ellen
Langer. . Un conocido principio del comportamiento humano dice que cuando le
pedimos a alguien que nos haga un favor, tendremos mas éxito si le damos una razon.
A la gente simplemente le gusta tener razones para lo que hace. Langer demostré
este hecho poco sorprendente al pedir un pequefio favor a las personas que
esperaban en la fila para usar una fotocopiadora de la biblioteca: Disculpe, tengo
cinco paginas. ¢,Puedo usar la maquina Xerox porque tengo prisa? La efectividad de
esta solicitud mas razon fue casi total: el noventa y cuatro por ciento de los
encuestados la dejaron adelantarse en la fila. Compare esta tasa de éxito con los
resultados cuando solo hizo la solicitud: Disculpe, tengo cinco paginas. Podria usar
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la maquina xerox? Bajo esas circunstancias, solo el 60 por ciento de los
encuestados cumplieron. A primera vista, parece que la diferencia crucial entre las
dos solicitudes fue la informacion adicional proporcionada por las palabras "porque
tengo prisa". Pero un tercer tipo de solicitud ensayada por Langer demostré que
no era asi. Parece que no fue toda la serie de palabras, sino la primera, “porque”,
la que marcé la diferencia. En lugar de incluir una razén real para el cumplimiento,
el tercer tipo de solicitud de Langer usé la palabra “porque” y luego, sin agregar
nada nuevo, simplemente reafirmé lo obvio: Disculpe, tengo cinco paginas. ¢,Puedo
usar la maquina Xerox porque tengo que hacer algunas copias? El resultado fue
que una vez mas casi todos (93 por ciento) estuvieron de acuerdo, aunque no se
agreg6 ninguna razén real, ninguna informacién nueva para justificar su
cumplimiento. Asi como el sonido de los polluelos de pavo desencadené una
respuesta maternal automatica de los pavos maternos, incluso cuando emané de
un turdn disecado, también la palabra “porque” desencaden6 una respuesta
automatica de cumplimiento por parte de los sujetos de Langer. incluso cuando no
se les dio una razén posterior para cumplir. iClic, zumbido!4

Aungue algunos de los hallazgos adicionales de Langer muestran que hay
muchas situaciones en las que el comportamiento humano no funciona de una
manera mecanica, activada por cinta, lo que es sorprendente es la frecuencia con
la que lo hace. Por ejemplo, considere el extrafio comportamiento de los clientes
de la joyeria que se abalanzaron sobre una asignacién de piezas de turquesa solo
después de que los articulos se ofrecieran por error al doble de su precio original.
No puedo entender su comportamiento, a menos que se vea en términos de clic y zumbido

Los clientes, en su mayoria vacacionistas adinerados con poco conocimiento
de la turquesa, usaban un principio estandar, un estereotipo, para guiar sus
compras: “caro = bueno”. Asi, los vacacionistas, que querian “buenas” joyas, veian
las piezas de turquesa como decididamente mas valiosas y deseables cuando
nada sobre ellas mejoraba excepto el precio.

El precio por si solo se habia convertido en una caracteristica desencadenante de la calidad; y un
aumento dramatico en el precio por si solo habia llevado a un aumento dramatico en las ventas
entre los compradores hambrientos de calidad. jClic, zumbido!

Es facil culpar a los turistas por sus tontas decisiones de compra. Pero una
mirada cercana ofrece una vista mas amable. Eran personas que habian sido
criadas con la regla "Obtienes lo que pagas" y que habian visto esa regla
confirmada una y otra vez en sus vidas. En poco tiempo, habian traducido la regla
en el sentido de "caro = bueno". El estereotipo “caro = bueno” les habia funcionado
bastante bien en el pasado, ya que normalmente el precio de un articulo aumenta
junto con su valor; un aliado tipico de precio mas alto refleja una calidad mas alta.
Asi que cuando se encontraron en la posicién de querer buenas joyas turquesas
sin mucho conocimiento de
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turquesa, comprensiblemente se basaron en la antigua funcién de espera del
costo para determinar los méritos de la joyeria.

Aungue probablemente no se dieron cuenta, al reaccionar Unicamente a la
funcién de precio de la turquesa, estaban jugando una version abreviada de
apostar las probabilidades. En lugar de apilar todas las probabilidades a su favor
tratando minuciosamente de dominar cada una de las cosas que indican el valor
de las joyas de turquesa, contaban con solo una, la que sabian que generalmente
se asocia con la calidad de cualquier articulo. Estaban apostando a que el precio
por si solo les diria todo lo que necesitaban saber. Esta vez, debido a que alguien
confundié un “¥2" con un “2”, apostd mal. Pero a la larga, sobre todas las
situaciones pasadas y futuras de sus vidas, apostar esas probabilidades abreviadas
puede representar el enfoque mas racional posible.

De hecho, el comportamiento estereotipado automatico prevalece en gran
parte de la accion humana, porque en muchos casos es la forma mas eficiente
de comportarse, y en otros casos es simplemente necesario. TU y yo existimos
en un entorno de estimulo extraordinariamente complicado, facilmente el méas
rapido y complejo que jamés haya existido en este planeta. Para lidiar con eso,
necesitamos atajos. No se puede esperar que reconozcamos y analicemos todos
los aspectos de cada persona, evento y situacién que encontramos en un solo
dia. No tenemos el tiempo, la energia o la capacidad para ello. En su lugar, muy a
menudo debemos usar nuestros estereotipos, nuestras reglas generales para
clasificar las cosas de acuerdo con algunas caracteristicas clave y luego responder
sin pensar cuando una u otra de estas caracteristicas desencadenantes esta presente.

A veces, el comportamiento que se desarrolla no sera apropiado para la
situacioén, porque ni siquiera los mejores estereotipos y caracteristicas
desencadenantes funcionan siempre. Pero aceptamos su imperfeccion, ya que
realmente no hay otra opcion. Sin ellos nos quedariamos congelados, catalogando,
evaluando y calibrando, mientras el tiempo para la accién se acelera y desaparece.
Y segun todos los indicios, confiaremos en ellos en mayor medida en el futuro. A
medida que los estimulos que saturan nuestras vidas se vuelven mas intrincados
y variables, tendremos que depender cada vez mas de nuestros atajos para
manejarlos todos.

El renombrado filésofo britanico Alfred North Whitehead reconocié esta
cualidad ineludible de la vida moderna cuando afirmé que “la civilizacién avanza
ampliando el nimero de operaciones que podemos realizar sin pensar en ellas”.
Tomemos, por ejemplo, el “avance” ofrecido a la civilizacién por el cupén de
descuento, que permite a los consumidores suponer que recibirdn un precio de
compra reducido al presentar el cupén. La medida en que hemos aprendido a
operar mecanicamente sobre esa suposicion se ilustra en la experiencia de una
empresa de neumaticos para automoviles. Los cupones enviados por correo que,
debido a un error de impresion, no ofrecieron ahorros a los destinatarios generaron
tanta respuesta de los clientes como los cupones sin errores que ofrecieron
ahorros sustanciales.
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ahorros. El punto obvio pero instructivo aqui es que esperamos que los cupones
de descuento cumplan una doble funcién. No solo esperamos que nos ahorren
dinero, también esperamos que nos ahorren el tiempo y la energia mental
necesarios para pensar en como hacerlo. En el mundo de hoy, necesitamos la
primera ventaja para manejar la tension del bolsillo; pero necesitamos la segunda
edad avanzada para manejar algo potencialmente mas importante: la tension cerebral.

Es extrafio que a pesar de su uso generalizado actual y su futura importancia
inminente, la mayoria de nosotros sabemos muy poco sobre nuestros patrones de
comportamiento automatico. Tal vez eso se deba precisamente a la manera
mecanicista e irreflexiva en que ocurren. Sea cual sea el motivo, es vital que
reconozcamos claramente una de sus propiedades: nos hacen terriblemente
vulnerables a cualquiera que sepa cémo funcionan.

Para comprender completamente la naturaleza de nuestra vulnerabilidad, se
impone otra mirada al trabajo de los etélogos. Resulta que estos conductistas
animales con sus “cheep-cheeps” grabados y sus grupos de plumas de colores en
el pecho no son los Unicos que han descubierto como activar las cintas de
comportamiento de varias especies. Hay un grupo de organismos, a menudo
denominados imitadores, que copian las caracteristicas desencadenantes de otros
animales en un intento de engafiar a estos animales para que reproduzcan por
error las cintas de comportamiento correctas en los momentos equivocados. El
imitador entonces explotara esta accion completamente inapropiada para su propio beneficic

Tomemos, por ejemplo, el truco mortal jugado por las hembras asesinas de un
género de luciérnagas (Photuris) en los machos de otro género de luciérnagas
(Photinus). Comprensiblemente, los machos Photinus evitan escrupulosamente el
contacto con las hembras Photuris sedientas de sangre . Pero a través de siglos
de experiencia, las cazadoras han encontrado una debilidad en su presa: un cddigo
especial de cortejo parpadeante mediante el cual los miembros de la especie de
las victimas se dicen unos a otros que estan listos para aparearse. De alguna
manera, la hembra Photuris ha descifrado el cédigo de cortejo de Photinus . Al
imitar las sefiales de apareamiento de su presa, la asesina puede darse un festin
con los cuerpos de los machos cuyas cintas de cortejo provocan que vuelen
mecanicamente hacia el abrazo de la muerte, no del amor.

Los insectos parecen ser los explotadores mas severos de la automaticidad de
Sus presas; nNo es raro encontrar a sus victimas engafiadas hasta la muerte. Pero
también se dan formas de explotacion menos intransigentes. Hay, por ejemplo, un
pececito, el blenio dientes de sable, que aprovecha un programa inusual de
cooperacioén elaborado por miembros de otras dos especies de peces. Los peces
gue cooperan forman un equipo de Mutt y Jeff que consta de un pez mero grande
por un lado y un tipo de pez mucho mas pequefio por el otro. El pez mas pequefio
sirve de limpiador al méas grande, lo que permite que el limpiador se acerque a él e
incluso entre en su boca para quitarle hongos y otros parasitos que se hayan
adherido a él.
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los dientes o branquias del pez grande. Es un arreglo hermoso: el mero grande
se limpia de plagas dafiinas y el pez limpiador obtiene una cena facil.
El pez mas grande normalmente devora a cualquier otro pez pequefio lo
suficientemente tonto como para acercarse a €l. Pero cuando el limpiador se
acerca, el pez grande de repente detiene todo movimiento y flota con la boca
abierta y casi inmdvil en respuesta a una danza ondulante que ejecuta el
limpiador. Esta danza parece ser el rasgo desencadenante del limpiador que
activa la pasividad dramatica del gran pez. También proporciona al blenio
dientes de sable un angulo, una oportunidad para aprovechar el ritual de limpieza
de los cooperadores. El blenio se acercaréa al gran depredador, copiando las
ondulaciones de la danza del limpiador y produciendo automaticamente la
postura tranquila e inmavil del gran pez. Entonces, fiel a su nombre, rapidamente
arrancara un bocado de la carne del pez mas grande y saldra disparado antes
de que su asustada victima pueda recuperarse.5 Hay un fuerte pero triste

paralelo en la jungla humana. Nosotros también tenemos explotadores que
imitan las funciones de activacién para nuestra propia marca de respuesta
automética. A diferencia de las secuencias de respuesta en su mayoria
instintivas de los no humanos, nuestras cintas automaticas generalmente se
desarrollan a partir de principios psicolégicos o estereotipos que hemos
aprendido a aceptar. Aunque varian en su fuerza, algunos de estos principios
poseen una tremenda capacidad para dirigir la accién humana. Hemos estado
sujetos a ellos desde un punto tan temprano en nuestras vidas, y hos han
conmovido de manera tan generalizada desde entonces, que usted y yo rara
vez percibimos su poder. Sin embargo, a los ojos de los demas, cada uno de
esos principios es un arma detectable y lista, un arma de influencia automatica.

Hay un grupo de personas que saben muy bien donde estan las armas de
influencia automatica y que las emplean con regularidad y pericia para conseguir
lo que quieren. Van de encuentro social en encuentro social solicitando a los
demas el cumplimiento de sus deseos; su frecuencia de éxito es deslumbrante.
El secreto de su eficacia esté en la forma en que estructuran sus peticiones, en
la forma en que se arman con una u otra de las armas de influencia que existen
en el medio social. Para hacer esto, puede que no se necesite mas que una
palabra elegida correctamente que involucre un fuerte principio psicolégico y
ponga en marcha una cinta de conducta automatica dentro de nosotros. Y confie
en que los explotadores humanos aprenderan rapidamente exactamente como
beneficiarse de nuestra tendencia a responder mecanicamente de acuerdo con
estos principios.

¢ Recuerdas a mi amigo el duefio de la joyeria? Aunque se beneficié por
accidente la primera vez, no le tomé mucho tiempo comenzar a explotar el
estereotipo “caro = bueno” de manera regular e intencional. Ahora, durante la
temporada turistica, primero intenta acelerar la venta de un articulo que ha sido
dificil de mover aumentando sustancialmente su precio. Ella afirma que esto es
maravillosamente rentable. Cuando funciona en el
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vacacionistas desprevenidos, como ocurre con frecuencia, da como
resultado un enorme margen de beneficio. E incluso cuando inicialmente
no tiene éxito, puede marcar el articulo como "Rebajado de "y
venderlo a su precio original mientras aprovecha la reaccién "caro =
bueno" a la cifra inflada.

De ninguna manera mi amigo es original en este Ultimo uso de la regla
“caro = bueno” para atrapar a quienes buscan una ganga. El cultista y
autor Leo Rosten da el ejemplo de los hermanos Drubeck, Sid y Harry,
gue eran duefios de una sastreria para hombres en el vecindario de
Rosten mientras él crecia en la década de 1930. Cada vez que el
vendedor, Sid, tenia un nuevo cliente probandose trajes frente al espejo
de tres lados de la tienda, admitia que tenia un problema de audicién vy,
mientras hablaban, le pedia repetidamente que le hablara mas alto. . Una
vez que el cliente encontraba un traje que le gustaba y preguntaba el
precio, Sid llamaba a su hermano, el sastre jefe, al fondo de la sala:
"Harry, ¢cuanto cuesta este traje?". Levantando la vista de su trabajo, y
exagerando enormemente el precio real del traje, Harry respondia: "Por
ese hermoso traje de lana, cuarenta y dos délares". Fingiendo no haber
escuchado y llevandose la mano a la oreja, Sid preguntaba de nuevo.
Una vez mas, Harry respondia: "Cuarenta y dos dolares". En este punto,
Sid se volveria hacia el cliente y le informaria: "Dice veintidos dolares".
Muchos hombres se apresurarian a comprar el traje y saldrian de la
tienda con su ganga "caro = bueno" antes de que Poor Sid descubriera el "error".

Hay varios componentes compartidos por la mayoria de las armas de
influencia automatica que se describen en este libro. Ya hemos discutido
dos de ellos: el proceso casi mecanico mediante el cual se puede activar
el poder dentro de estas armas y la consiguiente explotacién de este
poder por parte de cualquiera que sepa coémo activarlas. Un tercer
componente involucra la forma en que las armas de influencia automatica
prestan su fuerza a quienes las usan. No es que las armas, como un
conjunto de garrotes pesados, proporcionen un arsenal conspicuo para
ser utilizado por una persona para obligar a otra a someterse.

El proceso es mucho mas sofisticado y sutil. Con una ejecucién
adecuada, los explotadores apenas necesitan esforzar un musculo para
salirse con la suya. Todo lo que se requiere es activar las grandes
reservas de influencia que ya existen en la situacion y dirigirlas hacia el
objetivo previsto. En este sentido, el enfoque no es diferente al de la
forma de arte marcial japonesa llamada jujitsu. Una mujer que emplea
jujitsu utilizaria su propia fuerza solo minimamente contra un oponente.
En su lugar, explotaria el poder inherente a principios presentes de forma
natural como la gravedad, el apalancamiento, el impulso y la inercia. Si
sabe cmo y dnde poner en marcha la accin de estos principios, podr derrotar fcilrr
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rival mas fuerte. Y lo mismo ocurre con los explotadores de las armas de influencia
automatica que existen naturalmente a nuestro alrededor. Los explotadores pueden
encargar el poder de estas armas para usarlas contra sus objetivos mientras
ejercen poca fuerza personal. Esta Ultima caracteristica del proceso permite a los
explotadores un enorme beneficio adicional: la capacidad de manipular sin que
parezca que lo esta. Incluso las propias victimas tienden a considerar que su
cumplimiento esta determinado por la accién de las fuerzas naturales y no por los
designios de la persona que se beneficia de ese cumplimiento.

Un ejemplo esté en orden. Hay un principio en la percepciéon humana, el principio
de contraste, que afecta la forma en que vemos la diferencia entre dos cosas que
se presentan una tras otra. En pocas palabras, si el segundo elemento es bastante
diferente del primero, tenderemos a verlo como més diferente de lo que realmente
es. Entonces, si primero levantamos un objeto liviano y luego levantamos un objeto
pesado, estimaremos que el segundo objeto es mas pesado que si lo hubiéramos
levantado sin probar primero el liviano. El principio de contraste esté bien
establecido en el campo de la psicofisica y se aplica a todo tipo de percepciones
ademas del peso. Si estamos hablando con una mujer hermosa en un coctel y
luego se nos une una poco atractiva, la segunda mujer nos parecera menos
atractiva de lo que realmente es.

De hecho, los estudios realizados sobre el principio de contraste en las
universidades estatales de Arizona y Montana sugieren que podemos estar menos
satisfechos con el atractivo fisico de nuestros propios amantes debido a la forma
en que los medios populares nos bombardean con ejemplos de modelos irrealmente
atractivos. En un estudio, los estudiantes universitarios calificaron una imagen de
un miembro del sexo opuesto de aspecto promedio como menos atractivo si
primero habian visto los anuncios en algunas revistas populares. En otro estudio,
los residentes masculinos de dormitorios universitarios calificaron la foto de una
posible cita a ciegas. Quienes lo hicieron mientras veian un episodio de la serie de
television Los angeles de Charlie vieron a la cita a ciegas como una mujer menos
atractiva que quienes la calificaron mientras veian otro programa. Aparentemente,
fue la belleza poco comdn de las estrellas femeninas de Angeles lo que hizo que
la cita a ciegas pareciera menos atractiva.6

A veces se emplea una buena demostracion de contraste perceptivo en los
laboratorios de psicofisica para presentar a los estudiantes el principio de primera
mano. Cada estudiante se turna para sentarse frente a tres baldes de agua: uno
frio, uno a temperatura ambiente y otro caliente. Después de colocar una mano en
el agua fria y otra en el agua caliente, se le indica al estudiante que coloque ambas
en el agua tibia simultdneamente. La mirada de asombro divertido que registra de

inmediato cuenta la historia: aunque ambas manos estan en el mismo balde, la
mano que ha estado en el agua fria se siente como si ahora estuviera en agua

caliente, mientras que la que estaba en el agua caliente se siente como si ahora
estuviera en agua fria. El caso es que lo mismo
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La cosa, en este caso, el agua a temperatura ambiente, puede parecer muy
diferente, dependiendo de la naturaleza del evento que la precede.

Tenga la seguridad de que la agradable pequefia arma de influencia
proporcionada por el principio de contraste no queda sin explotar. La gran
ventaja de este principio no es solo que funciona sino que es practicamente
indetectable. Quienes lo emplean pueden sacar provecho de su influencia sin
que parezca haber estructurado la situacion a su favor. Las tiendas de ropa al
por menor son un buen ejemplo. Supongamos que un hombre entra en una
tienda de moda para hombres y dice que quiere comprar un traje de tres
piezas y un suéter. Si usted fuera el vendedor, ¢,cual le mostraria primero para
gue gaste mas dinero? Las tiendas de ropa instruyen a su personal de ventas
para que venda primero el articulo costoso. El sentido comun podria sugerir
lo contrario: si un hombre acaba de gastar mucho dinero para comprar un
traje, puede ser reacio a gastar mucho mas en la compra de un suéter. Pero
los pafieros saben mejor. Se comportan de acuerdo con lo que sugeriria el
principio del contraste: vender primero el traje, porque cuando llegue el
momento de mirar los suéteres, incluso los caros, sus precios no pareceran
tan altos en comparacion. Un hombre puede resistirse a la idea de gastar $95
en un suéter, pero si acaba de comprar un traje de $495, un suéter de $95 no
parece excesivo. El mismo principio se aplica a un hombre que desea comprar
los accesorios (camisa, zapatos, cinturén) para combinar con su nuevo traje.
Contrariamente a la opinidn del sentido comun, la evidencia apoya la
prediccion del principio de contraste. Como afirman los analistas de motivacion
de ventas Whitney, Hubin y Murphy: “Lo interesante es que incluso cuando un
hombre ingresa a una tienda de ropa con el propésito expreso de comprar un
traje, casi siempre pagara mas por los accesorios que compre si los compra.
después de la compra del traje que antes”.

Es mucho mas rentable para los vendedores presentar primero el articulo
caro, no solo porque de no hacerlo se perdera la influencia del principio de
contraste; no hacerlo también hara que el principio actlie activamente en su
contra. Presentar primero un producto econémico y luego uno costoso hara
que el articulo costoso parezca aiin mas costoso como resultado, una
consecuencia dificilmente deseable para la mayoria de las organizaciones de
ventas. Entonces, asi como es posible hacer que el mismo balde de agua
parezca mas caliente o mas frio, dependiendo de la temperatura del agua
presentada anteriormente, es posible hacer que el precio del mismo articulo
parezca mas alto o mas bajo, dependiendo del precio. de un articulo
previamente presentado.

El uso inteligente del contraste perceptivo no se limita de ninguna manera a los disefiadores de ropa.
Encontré una técnica que involucraba el principio de contraste mientras
investigaba, encubierto, las tacticas de cumplimiento de las empresas de
bienes raices. Para “aprender las cosas”, acompafié a un vendedor de bienes
raices de la compafiia en un fin de semana para mostrar casas a posibles compradore
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El vendedor, podemos llamarlo Phil, me daria consejos para ayudarme durante mi
periodo de adaptacién. Una cosa que noté rapidamente fue que cada vez que Phil
comenzaba a mostrar compras potenciales a un nuevo grupo de clientes, comenzaba
con un par de casas indeseables. Le pregunté al respecto y se ri6. Eran lo que él
llamaba propiedades de "configuracion". La compafiia mantuvo una casa en ruinas o
dos en sus listas a precios inflados. Estas casas no estaban destinadas a venderse a
los clientes, sino a mostrarselas, de modo que las propiedades genuinas del inventario
de la empresa se beneficiaran de la comparacién. No todo el personal de ventas hizo
uso de las casas de montaje, pero Phil si. Dijo que le gustaba ver c6mo se “iluminaban
los ojos” de sus prospectos cuando les mostraba el lugar que realmente queria vender
después de haber visto las casas en ruinas. "La casa por la que los identifiqué se ve
realmente genial después de haber mirado por primera vez un par de basureros".

Los concesionarios de automaviles utilizan el principio de contraste al esperar hasta
gue se haya negociado el precio de un automdvil nuevo antes de sugerir una opcion
tras otra que podrian agregarse. A raiz de un acuerdo de quince mil dolares, los cien
0 mas dolares necesarios para una sutileza como una radio FM parecen casi triviales
en comparacion. Lo mismo ocurrira con el gasto adicional de accesorios como vidrios
polarizados, espejos retrovisores laterales dobles, llantas de banda blanca o molduras
especiales que el vendedor podria sugerir en secuencia. El truco consiste en mostrar
los extras independientemente unos de otros, de modo que cada pequefio precio
parezca insignificante en comparacion con el mucho mas grande ya determinado.
Como puede atestiguar el comprador de automéviles veterano, muchas cifras de
precios finales del tamafio de un presupuesto se han disparado debido a la adicion de
todas esas opciones aparentemente pequefias. Mientras el cliente esta de pie, con el
contrato firmado en la mano, preguntandose qué paso y sin encontrar a nadie a quien
culpar sino a si mismo, el vendedor de autos esta de pie sonriendo con la sonrisa de
complicidad del maestro de jujitsu.

INFORME DEL LECTOR
Del padre de un estudiante universitario

Queridos papa y mama:

Desde que me fui a la universidad he sido negligente al escribir y
lamento mi desconsideracién por no haber escrito antes. Lo pondré al dia
ahora, pero antes de que siga leyendo, siéntese. No debes leer mas a
menos que estés sentado, ¢de acuerdo?

Bueno, entonces, me llevo bastante bien ahora. La fractura de craneo
y la conmocion cerebral que sufri cuando salté por la ventana de mi
dormitorio cuando se incendid poco después de mi llegada aqui esta
bastante bien curada ahora. solo pasé dos
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semanas en el hospital y ahora puedo ver casi normalmente y solo
tengo esos dolores de cabeza una vez al dia. Afortunadamente, el
incendio en el dormitorio y mi salto fueron presenciados por un
asistente en la gasolinera cerca del dormitorio, y él fue quien llamé al
Departamento de Bomberos y a la ambulancia. También me visitd en
el hospital y como no tenia dénde vivir debido al incendio en el
dormitorio, tuvo la amabilidad de invitarme a compartir su apartamento
con él. Es realmente una habitacion en el sétano, pero es un poco
lindo. Es un chico muy bueno y nos hemos enamorado profundamente
y estamos planeando casarnos.
Todavia no tenemos la fecha exacta, pero sera antes de que mi
embarazo comience a notarse.

Si, mama y papa, estoy embarazada. Sé cuanto anhelais ser
abuelos y sé que recibiréis al bebé y le daréis el mismo amor, devocion
y carifio que me disteis cuando era nifio.

La razén de la demora en nuestro matrimonio es que mi novio tiene
una infeccién menor que nos impide pasar nuestros analisis de sangre
prematrimoniales y yo me la contagié por descuido.

Ahora que los he puesto al dia, quiero decirles que no hubo
incendio en el dormitorio, no tuve una conmocioén cerebral o una
fractura de craneo, no estuve en el hospital, no estoy embarazada, no
estoy comprometida, yo no estoy infectado, y no hay novio.

Sin embargo, estoy obteniendo una "D" en Historia de los Estados
Unidos y una "F" en Quimica y quiero que veas esas calificaciones en
Su perspectiva adecuada.

tu amada hija,
Sharon

Sharon puede estar fallando en quimica, pero obtiene una"A" en psicologia.
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Capitulo 2

RECIPROCIDAD

El viejo tomay daca... y toma

Paga cada deuda, como si Dios escribiera la cuenta.
—RALPH WALDO EMERSON

HACE UNQS ANOS, UN PROFESOR UNJVERSITARIO INTENTO UN PEQUERNO |
experimento. Envio tarjetas de Navidad a una muestra de perfectos désconocidos.

Aunque esperaba alguna reaccién, la respuesta que recibio fue sorprendente:
las tarjetas navidefias dirigidas a él llegaron a raudales de personas que
nunca lo habian conocido ni oido hablar de él. La gran mayoria de los que
devolvieron una tarjeta nunca indagaron sobre la identidad del desconocido
profesor. Recibieron su tarjeta de felicitacién navidefia , hicieron clic y,
zumbido, automaticamente le enviaron una a cambio. Si bien su alcance es
pequefio, este estudio muestra muy bien la accion de una de las armas de
influencia més potentes que nos rodean: la regla de la reciprocidad.1 La
regla dice que debemos tratar de devolver, en especie, lo que otra persona
ha proporcionado. a nosotros. Si una mujer nos hace un favor, debemos
devolverle uno; si un hombre nos envia un regalo de cumpleafios, debemos
recordar su cumpleafios con un regalo propio; si una pareja nos invita a una
fiesta, debemos asegurarnos de invitarlos a una de las nuestras. En virtud
de la regla de la reciprocidad, entonces, estamos obligados al pago futuro
de favores, regalos, invitaciones y similares. Es tan tipico que el
endeudamiento acomparfie la recepcién de tales cosas que un término como
"muy agradecido" se ha convertido en sinénimo de "gracias", no solo en el idioma ing
El aspecto impresionante de la regla de reciprocidad y el sentido de
obligacion que la acompafia es su omnipresencia en la cultura humana. Esta
tan extendido que después de un estudio intensivo, sociélogos como Alvin



Machine Translated by Google

14 / Influencia

Gouldner puede informar que no hay sociedad humana gque no se suscriba
alaregla.2 Y dentro de cada sociedad también parece omnipresente;
impregna los intercambios de todo tipo. De hecho, bien puede ser que un
sistema desarrollado de endeudamiento que se deriva de la regla de
reciprocidad sea una propiedad Unica de la cultura humana. El célebre
arqueologo Richard Leakey atribuye la esencia de lo que nos hace humanos
al sistema de reciprocidad: “Somos humanos porque nuestros ancestros
aprendieron a compartir su comida y sus habilidades en una honrada red de obligacior
Los antrop6logos culturales Lionel Tiger y Robin Fox ven esta “red de
endeudamiento” como un mecanismo adaptativo Unico de los seres humanos,
que permite la divisién del trabajo, el intercambio de diversas formas de
bienes, el intercambio de diferentes servicios (haciendo posible que los
expertos desarrollar), y la creacion de un grupo de interdependencias que
unen a los individuos en unidades altamente eficientes.4 Es la orientacion
futura inherente a un sentido de obligacién lo que es fundamental para su
capacidad de producir avances sociales del tipo descrito por Tiger y Zorro.
Un sentimiento ampliamente compartido y fuertemente sostenido de obligacion
futura marcé una enorme diferencia en la evolucion social humana, porque
significaba que una persona podia dar algo (por ejemplo, comida, energia,
cuidados) a otra con la confianza de que no se perderia. . Por primera vez en
la historia de la evolucién, un individuo podia regalar cualquiera de una
variedad de recursos sin realmente regalarlos. El resultado fue la disminucion
de las inhibiciones naturales contra las transacciones que deben ser iniciadas
por el suministro de recursos personales de una persona a otra. Se hicieron
posibles sistemas sofisticados y coordinados de ayuda, entrega de obsequios,
defensa y comercio, que brindaron inmensos beneficios a las sociedades que
los poseian. Con consecuencias tan claramente adaptativas para la cultura,
no sorprende que la regla de la reciprocidad esté tan profundamente
implantada en nosotros por el proceso de socializacion que todos experimentamos.
No conozco mejor ilustracion de cémo las obligaciones reciprocas pueden
tener un largo y poderoso alcance en el futuro que la desconcertante historia
de cinco mil dolares de ayuda humanitaria que se envio en 1985 entre México
y el empobrecido pueblo de Etiopia. En 1985, Etiopia podia justamente
reclamar el mayor sufrimiento y privacion del mundo. Su economia estaba en
ruinas. Su suministro de alimentos habia sido devastado por afios de sequia
y guerra interna. Sus habitantes morian por miles de enfermedades y hambre.
Bajo estas circunstancias, no me hubiera sorprendido enterarme de una
donacion de socorro de cinco mil délares de México a ese pais
desgarradoramente necesitado. Sin embargo, recuerdo que mi barbilla golpeé
mi pecho cuando un breve articulo de periddico que estaba leyendo insistia
en que la ayuda habia ido en la direccion opuesta. Los funcionarios nativos
de la Cruz Roja Etiope habian decidido enviar el dinero para ayudar a las
victimas de los terremotos de ese afio en la Ciudad de México.
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Es tanto una perdicién personal como una bendicion profesional que cada vez que estoy
confundido por algun aspecto del comportamiento humano, me siento impulsado a investigar
més. En este caso, pude rastrear un relato mas completo de la historia. Afortunadamente, un
periodista que estaba tan desconcertado como yo por la accion de los etiopes habia pedido
una explicacién. La respuesta que recibid ofrece una validacion elocuente de la regla de
reciprocidad: a pesar de las enormes necesidades que prevalecen en Etiopia, el dinero se
enviaba porque México habia enviado ayuda a Etiopia en 1935, cuando fue invadida por Italia.
Asi informado, me quedé asombrado, pero ya no estaba desconcertado. La necesidad de
reciprocidad habia trascendido las grandes diferencias culturales, las largas distancias, la
hambruna aguda y el interés propio inmediato. Sencillamente, medio siglo después, contra
todas las fuerzas compensatorias, triunfo la obligacion.

No se equivoquen, las sociedades humanas obtienen una ventaja competitiva
verdaderamente significativa de la regla de reciprocidad y, en consecuencia, se aseguran de
gue sus miembros estén capacitados para cumplirla y creer en ella. A cada uno de nosotros se
nos ha ensefado a vivir de acuerdo con la regla, y cada uno de nosotros conoce las sanciones
sociales y la burla aplicada a cualquiera que la viole. Las etiquetas que asignamos a esa
persona estan cargadas de negatividad: ladrén, desagradecido, galan. Debido a que existe un
disgusto general por aquellos que toman y no hacen ningln esfuerzo por dar a cambio, a
menudo haremos todo lo posible para evitar ser considerados uno de ellos. Es a esos extremos
a los que a menudo seremos llevados y, en el proceso, seremos “llevados” por personas que
se beneficiaran de nuestra deuda.

Para entender como la regla de la reciprocidad puede ser explotada por alguien que la
reconoce como la fuente de influencia que sin duda es, podriamos examinar de cerca un
experimento realizado por el profesor Dennis Regan de la Universidad de Cornell.5 Un sujeto
que participé en el estudio se encontr6 calificando , junto con otro tema, la calidad de algunas
pinturas como parte de un experimento de “apreciacion del arte”. El otro evaluador, podemos
llamarlo Joe, solo se hacia pasar por otro sujeto y en realidad era el Dr.

Asistente de Regan. Para nuestros propdsitos, el experimento se llevo a cabo bajo dos
condiciones diferentes. En algunos casos, Joe hizo un pequefio favor no solicitado al verdadero
sujeto. Durante un breve periodo de descanso, sali6 de la habitacién por un par de minutos y
regresé con dos botellas de Coca-Cola, una para el sujeto y otra para él, diciendo: “Le pregunté
[al experimentador] si podia conseguirme un Coca-Cola, y él dijo que estaba bien, asi que
compré una para ti también”. En otros casos, Joe no le hizo ningun favor al sujeto; simplemente
regresoé del descanso de dos minutos con las manos vacias. Sin embargo, en todos los demas
aspectos, Joe se comporté de manera idéntica.

Més tarde, después de que todas las pinturas habian sido calificadas y el experimentador
habia abandonado momentaneamente la habitacién, Joe le pidié al sujeto que le hiciera un favor.
Indic6 que estaba vendiendo boletos para la rifa de un auto nuevo y que si
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vendiera la mayor cantidad de boletos, ganaria un premio de cincuenta délares.
La solicitud de Joe era que el sujeto comprara algunos boletos para la rifa a
veinticinco centavos cada uno: “Cualquiera ayudaria, cuanto mas mejor”. El
principal hallazgo del estudio se refiere a la cantidad de boletos que los sujetos
compraron de Joe bajo las dos condiciones. Sin duda, Joe tuvo mas éxito
vendiendo sus boletos de rifa a los sujetos que habian recibido su favor anterior.
Aparentemente sintiendo que le debian algo, estos sujetos compraron el doble de
boletos que los sujetos a los que no se les habia hecho el favor previo. Aunque el
estudio de Regan representa una demostracion bastante simple del funcionamiento
de la regla de reciprocidad, ilustra varias caracteristicas importantes de la regla
que, tras una consideracion mas detallada, nos ayudan a comprender coémo se
puede utilizar de manera rentable.

Laregla es abrumadora Una de las

razones por las que la reciprocidad se puede utilizar con tanta eficacia como un
dispositivo para obtener la conformidad de otro es su poder. La regla posee cierta
fuerza, a menudo produciendo un "si" como respuesta a una solicitud que, de no
haber existido un sentimiento de endeudamiento, seguramente habria sido rechazada.
Algunas pruebas de como la fuerza de la regla puede superar la influencia de otros
factores que normalmente determinan si se cumplira una solicitud se pueden ver
en un segundo resultado del estudio de Regan. Ademas de su interés en el
impacto de la regla de reciprocidad en el cumplimiento, Regan también estaba
interesado en como el gusto por una persona afecta la tendencia a cumplir con la
solicitud de esa persona. Para medir cdmo el gusto por Joe afectd las decisiones
de los sujetos de comprar sus boletos para la rifa, Regan les pidié que completaran
varias escalas de calificacion que indicaban cuanto les gustaba Joe. Luego
compard sus respuestas de agrado con la cantidad de boletos que le habian
comprado a Joe. Hubo una tendencia significativa de los sujetos a comprar mas
boletos de rifa de Joe cuanto mas les gustaba. Pero esto por si solo no es un
hallazgo sorprendente. La mayoria de nosotros habriamos adivinado que las
personas estan mas dispuestas a hacer un favor a alguien que les gusta.

Sin embargo, lo interesante del experimento de Regan es que la relacién entre
el gusto y la conformidad se elimin6 por completo en la condicidon en que Joe les
habia dado una Coca-Cola a los sujetos. Para aquellos que le debian un favor, no
importaba si les gustaba o no; sintieron la obligacién de pagarle, y lo hicieron. Los
sujetos en esa condicién que indicaron que no les gustaba Joe compraron tantas
de sus entradas como los que indicaron que les gustaba. La regla de la reciprocidad
era tan fuerte que simplemente supero la influencia de un factor —la simpatia por
el solicitante— que normalmente afecta la decision de cumplir.

Piensa en las implicaciones. Gente que normalmente no nos agradaria—unsa
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los operadores de ventas voraz o no bienvenidos, los conocidos desagradables,

los representantes de organizaciones extrafias o impopulares pueden aumentar en
gran medida la posibilidad de que hagamos lo que ellos desean simplemente
brindandonos un pequefio favor antes de sus solicitudes. Tomemos un ejemplo
que a estas alturas muchos de nosotros nos hemos encontrado. La Sociedad Hare
Krishna es una secta religiosa oriental con raices centenarias que se remontan a la
ciudad india de Calcuta. Pero su espectacular historia moderna ocurrié en la década
de 1970, cuando experiment6 un crecimiento notable no solo en seguidores sino
también en riqueza y propiedad. El crecimiento econémico se financio a través de
una variedad de actividades, la principal y aln mas visible de las cuales es la
solicitud de donaciones por parte de los miembros de la Sociedad a los transelntes
en lugares publicos. Durante los inicios de la historia del grupo en este pais, la
solicitud de contribuciones se intentdé de una manera memorable para cualquiera
gue la viera. Grupos de devotos de Krishna, a menudo con la cabeza rapada y
vestidos con tlnicas, vendajes para las piernas, cuentas y campanas que no les
guedaban bien, recorrian las calles de la ciudad, cantando y balanceandose al
unisono mientras pedian fondos.

Aunque es una técnica muy eficaz para llamar la atencion, esta forma de
recaudacion de fondos no funcioné especialmente bien. El estadounidense
promedio consideraba a los Krishna extrafios, por decir lo menos, y se mostraba
reacio a proporcionar dinero para mantenerlos. Rapidamente quedd claro para la
Sociedad que tenia un problema considerable de relaciones publicas. A las
personas a las que se les pidié contribuciones no les gusté la forma en que se
veian, vestian o actuaban los miembros. Si la Sociedad hubiera sido una
organizacion comercial ordinaria, la solucién habria sido simple: cambiar las cosas
que no le gustan al publico. Pero los Krishnas son una organizacion religiosa; y la
forma en que los miembros se ven, visten y actdan esta parcialmente ligada a factores religic
Debido a que, en cualquier denominacién, los factores religiosos son tipicamente
resistentes al cambio debido a consideraciones mundanas, el liderazgo de Krishna
se enfrentd a un dilema real. Por un lado, estaban las creencias, los modos de
vestir y los peinados que tenian un significado religioso. Por otro lado, amenazando
el bienestar financiero de la organizacion, estaban los sentimientos poco positivos
del publico estadounidense hacia estas cosas.
¢ Qué debe hacer una secta?

La resolucion de los Krishnas fue brillante. Cambiaron a una tactica de
recaudacion de fondos que hacia innecesario que las personas objetivo tuvieran
sentimientos positivos hacia los recaudadores de fondos. Comenzaron a emplear
un procedimiento de solicitud de donacién que aplicaba la regla de reciprocidad
gue, como lo demuestra el estudio de Regan, es lo suficientemente fuerte como
para superar el factor de aversion por el solicitante. La nueva estrategia ain
involucra la solicitud de contribuciones en lugares publicos con mucho tréafico de
peatones (los aeropuertos son los favoritos), pero ahora, antes de que se solicite
una donacion, la persona objetivo recibe un "regalo™: un libro (generalmente el Bhagavad Git
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revista de la Sociedad, o, en la versién mas econémica, una flor.

El transelnte desprevenido que de repente encuentra una flor apretada en sus manos o
clavada en su chaqueta bajo ninguna circunstancia puede devolverla, incluso si afirma que
no la quiere. “No, es nuestro regalo para ti", dice el abogado, negandose a aceptarlo. Solo
después de que el miembro de Krishna haya aplicado la fuerza de la regla de reciprocidad
a la situacion, se le pide al objetivo que proporcione una contribucién a la Sociedad. Esta
estrategia de benefactor antes que mendigo ha tenido un gran éxito para la Sociedad Hare
Krishna, produciendo ganancias econdémicas a gran escala y financiando la propiedad de
templos, negocios, casas y propiedades en 321 centros en los Estados Unidos y en el
extranjero.

Aparte, es instructivo que la regla de reciprocidad haya comenzado a dejar de ser (til
para los Krishnas, no porque la regla en si misma sea menos potente socialmente, sino
porque hemos encontrado formas de evitar que los Krishnas la usen con nosotros. Después
de haber sido victimas de su tactica, muchos viajeros ahora estan alertas a la presencia
de abogados de la Sociedad Krishna en aeropuertos y estaciones de tren, ajustando sus
caminos para evitar un encuentro y preparandose de antemano para protegerse del
"regalo” de un abogado.

Aunque la Sociedad ha tratado de contrarrestar esta mayor vigilancia instruyendo a los
miembros a vestirse y arreglarse con estilos modernos para evitar el reconocimiento
inmediato cuando solicitan (algunos incluso llevan bolsas de viaje o maletas), incluso el
disfraz no ha funcionado especialmente bien para los Krishna. Demasiadas personas ahora
saben mejor que aceptar ofertas no solicitadas en lugares publicos como aeropuertos.
Ademas, los administradores del aeropuerto han iniciado una serie de procedimientos
disefiados para advertirnos sobre la verdadera identidad e intencién de los Krishna. Por lo
tanto, ahora es una practica comun en los aeropuertos restringir la actividad de solicitud de
los Krishnas a ciertas areas del aeropuerto y anunciar a través de carteles y el sistema de
megafonia que los Krishnas estén solicitando alli. Es una prueba del valor social de la
reciprocidad que hayamos elegido luchar contra los Krishna principalmente tratando de
evitar en lugar de resistir la fuerza de sus regalos. La regla de reciprocidad que da poder a
su tactica es demasiado fuerte, y socialmente beneficiosa, para que queramos violarla.

La politica es otro escenario en el que reina el poder de la reciprocidad.
se muestra a si mismo. Las tacticas de reciprocidad aparecen en todos los niveles:

« En la parte superior, los funcionarios electos se involucran en “logrolling” y el intercambio
de favores que hace de la politica el lugar de extrafios compafieros de cama, de hecho.
El voto fuera de lugar de uno de nuestros representantes electos sobre un proyecto de
ley 0 medida a menudo puede entenderse como un favor devuelto al patrocinador del
proyecto de ley. Los analistas politicos quedaron asombrados por la capacidad de
Lyndon Johnson para lograr que muchos de sus programas fueran aprobados por el
Congreso durante su administracion inicial. Incluso los miembros del Congreso que se pensaba
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oponerse firmemente a las propuestas votaban a favor de ellas. Un examen
minucioso por parte de politélogos ha encontrado que la causa no es tanto la
perspicacia politica de Johnson como la gran cantidad de favores que pudo
proporcionar a otros legisladores durante sus muchos afios de poder en la Camara
y el Senado. Como presidente, pudo producir una cantidad verdaderamente
notable de legislacién en poco tiempo al pedir esos favores. Es interesante que
este mismo proceso pueda explicar los problemas que tuvo Jimmy Carter para
lograr que sus programas fueran aprobados en el Congreso durante su
administracion inicial, a pesar de las fuertes mayorias demdcratas tanto en la
Cémara como en el Senado. Carter llegé a la presidencia desde fuera del
establecimiento del Capitolio. Hizo campafia sobre su identidad fuera de
Washington, diciendo que no estaba en deuda con nadie alli. Gran parte de su
dificultad legislativa al llegar puede atribuirse al hecho de que nadie alli estaba en
deuda con él.

 En otro nivel, podemos ver la fuerza reconocida de la regla de reciprocidad en el
deseo de corporaciones e individuos de proporcionar obsequios y favores a
funcionarios judiciales y legislativos, y en la serie de restricciones legales contra
tales obsequios y favores. Incluso con contribuciones politicas legitimas, la
acumulacién de obligaciones a menudo subyace al propésito declarado de apoyar
a un candidato favorito. Una mirada a las listas de empresas y organizaciones
que contribuyen a las campafias de los dos principales candidatos en elecciones
importantes da evidencia de tales motivos. Un escéptico, que requiere evidencia
directa del quid pro quo esperado por los contribuyentes politicos, podria
considerar la admision notablemente descarada de Charles H. Keating, Jr., quien
luego fue condenado por miltiples cargos de fraude en las cajas de ahorro y
préstamo de este pais. desastre. Al responder a la pregunta de si existia una
conexion entre los $ 1.3 millones que habia contribuido a las campafias de cinco
senadores estadounidenses y sus acciones posteriores en su nombre contra los
reguladores federales, afirmo: “Quiero decir de la manera mas contundente que
puedo: yo ciertamente espero que si.” « A nivel de base, las organizaciones
politicas locales han aprendido que la forma principal de mantener a sus

candidatos en el cargo es asegurarse de que brinden una amplia gama de pequefios
favores a los votantes. Los “ward heelers” de muchas ciudades todavia operan
efectivamente de esta manera. Pero los ciudadanos comunes no son los Gnicos
que intercambian apoyo politico por pequefios favores personales. Durante la
campafia de las primarias presidenciales de 1992, se le pregunto a la actriz Sally
Kellerman por qué prestaba su nombre y sus esfuerzos a la candidatura del
aspirante demdcrata Jerry Brown. Su respuesta: “Hace veinte afios, le pedi a diez
amigos gue me ayudaran a mudarme. Fue el Unico que apareci6”.

Por supuesto, el poder de la reciprocidad se puede encontrar en el merchandising



Machine Translated by Google

20 / Influencia

campo también. Aunque la cantidad de ejemplos posibles es grande,
examinemos un par de ejemplos familiares que se derivan de la "muestra
gratis". Como técnica de marketing, la muestra gratuita tiene una larga y eficaz historia.
En la mayoria de los casos, se proporciona una pequefia cantidad del producto
relevante a los clientes potenciales con el propdsito declarado de permitirles
probarlo para ver si les gusta. Y ciertamente este es un deseo legitimo del
fabricante: exponer al publico las cualidades del producto. La belleza de la
muestra gratis, sin embargo, es que también es un regalo y, como tal, puede
comprometer la regla de reciprocidad. Al mas puro estilo jujitsu, el promotor
gue da muestras gratis puede liberar la fuerza de endeudamiento natural
inherente a un obsequio mientras inocentemente aparenta tener sélo la intencién de inf
Un lugar favorito para las muestras gratuitas es el supermercado, donde los
clientes reciben con frecuencia pequefos cubos de cierta variedad de queso

0 carne para probar. A muchas personas les resulta dificil aceptar una muestra
del asistente que siempre sonrie, devolver solo el palillo y marcharse.

En cambio, compran parte del producto, incluso si no les hubiera gustado
especialmente. Una variacion muy eficaz de este procedimiento de marketing
se ilustra en el caso, citado por Vance Packard en The Hidden Persuaders,

del operador de un supermercado de Indiana que vendio6 la asombrosa
cantidad de mil libras de queso en unas pocas horas un dia sacando el queso.
e invitar a los clientes a cortar astillas por si mismos como muestras gratuitas.

Amway Corporation, una empresa de rapido crecimiento que fabrica y
distribuye productos para el hogar y el cuidado personal en una vasta red
nacional de ventas puerta a puerta en los vecindarios, utiliza una version
diferente de la tactica de la muestra gratis. La compafiia, que ha pasado de
ser una operacion de sétano hace unos afios a un negocio de ventas anuales
de mil quinientos millones de dodlares, utiliza la muestra gratuita en un
dispositivo llamado BUG. El BUG consiste en una coleccion de productos
Amway (botellas de cera para muebles, detergente o champu, envases en
aerosol de desodorantes, insecticidas o limpiadores de ventanas) que se
llevan a la casa del cliente en una bandeja especialmente disefiada o
simplemente en una bolsa de polietileno. El manual de carrera confidencial de
Amway luego le indica al vendedor que deje el BUG con el cliente “durante
24, 48 o 72 horas, sin costo ni obligacion para ella. Simplemente digale que le
gustaria que probara los productos... Esa es una oferta que nadie puede
rechazar”. Al final del periodo de prueba, el representante de Amway devuelve
y recoge los pedidos de los productos que el cliente desea comprar. Dado que
pocos clientes utilizan todo el contenido de incluso uno de los envases del
producto en tan poco tiempo, el vendedor puede llevar las porciones restantes
del producto en el BUG al siguiente cliente potencial en la linea o al otro lado
de la calle y comenzar el proceso nuevamente. . Muchos representantes de
Amway tienen varios BUG circulando en sus distritos al mismo tiempo.
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Por supuesto, a estas alturas usted y yo sabemos que el cliente que ha
aceptado y utilizado los productos BUG ha quedado atrapado frente a la
influencia de la regla de reciprocidad. Muchos de estos clientes ceden al sentido
de la obligacion de pedir los productos del vendedor que han probado y, por lo
tanto, consumido parcialmente. Y, por supuesto, a estas alturas Amway
Corporation sabe que ese es el caso. Incluso en una empresa con un historial de
crecimiento tan excelente como Amway, el dispositivo BUG ha creado un gran

revuelo. Los informes de los distribuidores estatales a la empresa matriz registran
un efecto notable:

ilncreible! Nunca habiamos visto tanta emocion. El producto se esta

moviendo a un ritmo increible, y apenas hemos comenzado...

Los distribuidores [locales] tomaron los BUGS, y hemos tenido un aumento
increible en las ventas [del distribuidor de lllinois]. jLa idea minorista mas
fantastica que jamas hayamos tenido!... En promedio, los clientes compraron
alrededor de la mitad del monto total del BUG cuando lo recogieron... En
una palabra, tremendo! Nunca hemos visto una respuesta dentro de toda
nuestra organizacion como esta [del distribuidor de Massachusetts].

Los distribuidores de Amway parecen estar desconcertados (felizmente, pero
desconcertados) por el asombroso poder del BUG. Por supuesto, a estas alturas
tl'y yo no deberiamos estarlo.

La regla de la reciprocidad rige muchas situaciones de caracter puramente
interpersonal en las que no se trata de dinero ni de intercambio comercial. Quizas
mi ilustracion favorita de la enorme fuerza disponible del arma de influencia de
reciprocidad proviene de tal situacion. El cientifico europeo Eibl-Eibesfeldt
proporciona el relato de un soldado aleman durante la Primera Guerra Mundial
cuyo trabajo consistia en capturar soldados enemigos para interrogarlos. Debido
a la naturaleza de la guerra de trincheras en ese momento, era extremadamente
dificil para los ejércitos cruzar la tierra de nadie entre lineas de frente opuestas;
pero no era tan dificil para un solo soldado arrastrarse y deslizarse hasta una
posicién de trinchera enemiga. Los ejércitos de la Gran Guerra tenian expertos
que lo hacian regularmente para capturar a un soldado enemigo, que luego era
traido de vuelta para interrogarlo.

El experto aleman de nuestra cuenta a menudo habia completado con éxito tales
misiones en el pasado y fue enviado a otra. Una vez mas, negocié habilmente el
area entre los frentes y sorprendié a un soldado enemigo solitario en su trinchera.
El soldado desprevenido, que habia estado comiendo en ese momento, fue
desarmado facilmente. El cautivo asustado con solo un trozo de pan en la mano
realiz6 lo que pudo haber sido el acto mas importante de su vida. Le dio a su
enemigo un poco de pan. Tan afectado estaba el aleméan por este regalo que no

pudo completar su misién. Se apart6 de su benefactor y volvio a cruzar la tierra
de nadie con las manos vacias para enfrentarse a la ira de sus superiores.
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Un punto igualmente convincente con respecto al poder de la reciprocidad
proviene del relato de una mujer que salvo su vida no dando un regalo como lo
hizo el soldado capturado, sino rechazando un regalo y las poderosas
obligaciones que lo acompafiaban. La mujer, Diane Louie, era una habitante de
Jonestown, Guyana, en noviembre de 1978 cuando su lider, Jim Jones, pidi6 el
suicidio masivo de todos los residentes, la mayoria de los cuales bebieron y
murieron en una tina de Kool-envenenada. Ayuda. Diane Louie, sin embargo,
rechazo la orden de Jones y salié de Jonestown hacia la jungla. Ella atribuye
su disposicion a hacerlo a su negativa anterior a aceptar favores especiales de
él cuando estaba en necesidad. Ella rechaz6 su oferta de comida especial
mientras estaba enferma porque “sabia que una vez que me diera esos
privilegios, me tendria. No queria deberle nada.

Laregla hace cumplir las deudas no solicitadas

Anteriormente sugerimos que el poder de la regla de la reciprocidad es tal que
al hacernos primero un favor, los demas extrafios, desagradables o no deseados
pueden aumentar la posibilidad de que cumplamos con una de sus solicitudes.
Sin embargo, hay otro aspecto de la regla, ademas de su poder, que permite
que ocurra este fenémeno. Otra persona puede desencadenar un sentimiento
de endeudamiento haciéndonos un favor no deseado. Recuérdese que la regla
s6lo establece que debemos proporcionar a los demas el tipo de acciones que
ellos nos han proporcionado; no requiere que hayamos pedido lo que hemos
recibido para sentirnos obligados a devolverlo. Por ejemplo, la organizacion
Disabled American Veterans informa que su simple solicitud de donaciones por
correo produce una tasa de respuesta de alrededor del 18 por ciento. Pero
cuando el correo también incluye un obsequio no solicitado (etiquetas adhesivas
con la direccion individualizada), la tasa de éxito casi se duplica al 35 por ciento.
Esto no quiere decir que no podamos sentir un sentido mas fuerte de la
obligacién de devolver un favor que hemos solicitado, solo que tal solicitud no
es necesaria para producir nuestra deuda.

Si reflexionamos por un momento sobre el propdsito social de la regla de
reciprocidad, podemos ver por qué esto deberia ser asi. La regla se establecio
para promover el desarrollo de relaciones reciprocas entre individuos para que
una persona pudiera iniciar tal relacion sin temor a perder. Si la regla sirve para
ese proposito, entonces, un primer favor no invitado debe tener la capacidad de
crear una obligacién. Recuérdese, ademas, que las relaciones reciprocas
confieren una ventaja extraordinaria a las culturas que las fomentan y que, en
consecuencia, habra fuertes presiones para que la regla si cumpla su propésito.
No es de extrafiar, entonces, que el influyente antropélogo francés Marcel
Mauss, al describir las presiones sociales que rodean el proceso de dar regalos
en la cultura humana,
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puede afirmar: "Existe una obligacion de dar, una obligacion de recibir y una
obligacion de devolver". 6 Aunque la obligacion de devolver constituye la
esencia de la regla de reciprocidad, es la obligacion de recibir lo que hace
que la regla sea tan fécil explotar. La obligacion de recibir reduce nuestra
capacidad de elegir con quién queremos estar en deuda y pone ese poder
en manos de otros.
Reexaminemos un par de ejemplos anteriores para tener una idea de cémo
funciona el proceso. Primero, volvamos al estudio de Regan, donde
encontramos que el favor que hizo que los sujetos duplicaran el nimero de
boletos de rifa comprados a Joe no era uno que ellos hubieran solicitado.
Joe abandon6 voluntariamente la habitacién y regresé con una Coca-Cola
para él y otra para el sujeto. No hubo un solo sujeto que rechazara la Coca-
Cola. Es facil ver por qué habria sido incémodo rechazar el favor de Joe:
Joe ya habia gastado su dinero; un refresco era un favor apropiado en la
situacion, especialmente porque Joe tenia uno; se habria considerado
descortés rechazar la accion reflexiva de Joe. Sin embargo, el recibo de esa
Coca-Cola produjo un endeudamiento que se manifesté claramente cuando
Joe anuncié su deseo de vender unos boletos para la rifa. Observe la
importante asimetria aqui: todas las opciones genuinamente libres fueron de
Joe. Eligi6 la forma del favor inicial y eligio la forma del favor a cambio. Por
supuesto, se podria decir que el sujeto tenia la opcion de decir que no a las
dos ofertas de Joe. Pero esas habrian sido decisiones dificiles. Haber dicho
que no en cualquier punto habria requerido que el sujeto fuera en contra de
las fuerzas culturales naturales que favorecian los arreglos de reciprocidad
con los que Jujitsu Joe se habia alineado.

La medida en que incluso un favor no deseado, una vez recibido, puede
producir endeudamiento se ilustra adecuadamente en la técnica de solicitud
de la Sociedad Hare Krishna. Durante la observacion sistematica de la
estrategia de solicitud del aeropuerto de los Krishnas, he registrado una
variedad de respuestas de las personas objetivo. Uno de los mas regulares
ocurre de la siguiente manera. Un visitante del puerto aéreo, un hombre de
negocios, digamos, camina apresuradamente por un area densamente
poblada. El abogado de Krishna se para frente a él y le entrega una flor. El
hombre, reaccionando con sorpresa, la toma.7 Casi de inmediato, trata de
devolvérsela, diciendo que no quiere la flor. EIl miembro de Krishna responde
gue es un regalo de la Sociedad de Krishna y que el hombre debe
conservarlo... sin embargo, se agradeceria una donacién para promover las
buenas obras de la Sociedad. Una vez mas, el objetivo protesta: “No quiero
esta flor. Aqui tomal6." Y nuevamente el abogado se niega: "Es nuestro
regalo para usted, sefior". Hay un conflicto visible en la cara del hombre de
negocios. ¢Debe quedarse con la flor y alejarse sin dar nada a cambio, o
debe ceder a la presion de la regla de reciprocidad profundamente arraigada
y hacer una contribucion? A estas alturas, el conflicto se ha extendido desde su rostre
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de su benefactor, aparentemente a punto de liberarse, solo para ser atraido
nuevamente por el tiron de la regla. Una vez mas, su cuerpo se inclina, pero
no sirve de nada; no puede desengancharse. Con un gesto de resignacion,
busca en su bolsillo y saca uno o dos ddlares que acepta amablemente.
Ahora puede alejarse libremente, y lo hace, “regalo” en mano, hasta que se
encuentra con un contenedor de basura, donde tira la flor.

Puramente por accidente, presencié una escena que demuestra que los
Krishnas saben muy bien con qué frecuencia las personas que los reciben
no quieren sus obsequios. Mientras pasaba un dia observando a un grupo
de Krishna en el Aeropuerto Internacional O'Hare de Chicago hace unos
afios, me di cuenta de que uno de los miembros del grupo salia con
frecuencia del &rea central y regresaba con mas flores para reabastecer a
sus compaiieros. Dio la casualidad de que habia decidido tomarme un
descanso justo cuando ella se marchaba a una de sus misiones de
suministro. Como no tenia adénde ir, lo segui. Su viaje resulté ser una ruta
de basura. Fue de un bote de basura a otro mas alla del area inmediata para
recuperar todas las flores que habian sido desechadas por los objetivos de
Krishna. Luego regresoé con el alijo de flores recuperadas (algunas que
habian sido recicladas quién sabe cuantas veces) y las distribuy6 para que
se reciclaran de manera rentable a través del proceso de reciprocidad una
vez mas. Lo que realmente me impresioné de todo esto fue que la mayoria
de las flores desechadas habian traido donaciones de las personas que las
habian desechado. La naturaleza de la regla de reciprocidad es tal que un
obsequio tan indeseable que se desechd en la primera oportunidad, sin
embargo, habia sido efectivo y explotable.

La capacidad de los obsequios no invitados para producir sentimientos
de obligacion es reconocida por una variedad de organizaciones ademas de
los Krishnas. ¢, Cuantas veces hemos recibido cada uno de nosotros
pequefios obsequios por correo (etiquetas de direccién personalizadas,
tarjetas de felicitacion, llaveros) de agencias de caridad que solicitan fondos
en una nota adjunta? Recibi cinco en el Gltimo afio, dos de grupos de
veteranos discapacitados y los otros de escuelas misioneras u hospitales.
En cada caso, habia un hilo conductor en el mensaje adjunto. Los bienes
que se adjuntaban debian considerarse un regalo de la organizacion; y
cualquier dinero que desee enviar no debe considerarse como pago sino
como una ofrenda de devolucion. Como decia la carta de uno de los
programas misioneros, el paquete de tarjetas de felicitacion que me habian
enviado no debia pagarse directamente, sino que estaba disefiado para
“fomentar su bondad”. Si miramos mas alla de la ventaja fiscal obvia,
podemos ver una razon por la cual seria beneficioso para la organizacion
ver las tarjetas como un obsequio en lugar de una mercancia: existe una
fuerte presion cultural para corresponder un obsequio, incluso uno no
deseado. ; pero no existe tal presién para comprar un producto comercial no deseadc
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Laregla puede desencadenar intercambios injustos

Hay otra caracteristica méas de la regla de reciprocidad que permite explotarla con
fines de lucro. Paraddjicamente, la regla se desarroll6 para promover intercambios
equitativos entre socios, pero puede usarse para producir resultados decididamente
desiguales. La regla exige que un tipo de accién sea correspondido con un tipo de
accion similar. Un favor se encuentra con otro favor; no debe ser enfrentado con
descuido, y ciertamente no con ataque. Pero dentro de los limites de accion similar,
se permite una flexibilidad considerable. Un pequefio favor inicial puede producir una
sensacion de obligacion de aceptar un favor a cambio sustancialmente mayor. Dado
gue, como ya hemos visto, la regla permite que una persona elija la naturaleza del
primer favor deudor y la naturaleza del favor de devolucién de cancelacién de deuda,
facilmente podriamos ser manipulados en un intercambio injusto por aquellos que
podrian desear explotar la regla.

Una vez mas, podemos recurrir al experimento de Regan en busca de pruebas.
Recuerde en ese estudio que Joe le dio a un grupo de sujetos una botella de Coca-
Cola como regalo de iniciacién y luego pidié a todos los sujetos que compraran
algunos de sus boletos para la rifa a veinticinco centavos cada uno. Lo que hasta
ahora he olvidado mencionar es que el estudio se realiz6 a fines de la década de
1960, cuando el precio de una Coca-Cola era de diez centavos. El sujeto promedio al
que se le habia dado un trago de diez centavos compré dos de los boletos de la rifa
de Joe, aungue algunos compraron hasta siete. Sin embargo, incluso si miramos solo
al sujeto promedio, podemos decir que Joe hizo un buen trato. jUn retorno de la
inversion del 500 por ciento es realmente respetable!

Pero en el caso de Joe, incluso un retorno del 500 por ciento equivalia a s6lo
cincuenta centavos. ¢Puede la regla de reciprocidad producir diferencias
significativamente grandes en el tamafio de los favores intercambiados? En las
circunstancias adecuadas, ciertamente puede hacerlo. Tomemos, por ejemplo, el
relato de una alumna mia acerca de un dia que recuerda con tristeza: Hace

aproximadamente un afio, no podia encender mi automévil. Mientras estaba
sentado alli, un tipo en el estacionamiento se acerco y eventualmente arranco el
auto. Dije gracias, y él dijo de nada; cuando se iba, le dije que si alguna vez
necesitaba un favor pasara por alli. Aproximadamente un mes después, el tipo
llam6 a mi puerta y me pidié prestado mi automoévil durante dos horas, ya que el
suyo estaba en el taller. Me senti algo obligado pero inseguro, ya que el auto era
bastante nuevo y él se veia muy joven. Mas tarde supe que era menor de edad y
no tenia seguro. De todos modos, le presté el coche. Lo totalizo.

¢, Cémo podria suceder que una joven inteligente accediera a entregar su auto
nuevo a un virtual extrafio (y un joven en eso)?
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¢ Porque le habia hecho un pequefio favor un mes antes? O, mas en general, ¢,por
qué deberia ser que los primeros favores pequefios a menudo estimulan la
devolucion de favores més grandes? Una raz6n importante se refiere al caracter
claramente desagradable del sentimiento de endeudamiento. A la mayoria de
nosotros nos resulta muy desagradable estar en un estado de obligacion. Pesa
mucho sobre nosotros y exige ser eliminado. No es dificil rastrear la fuente de este sentimiel
Debido a que los arreglos reciprocos son tan vitales en los sistemas sociales
humanos, hemos sido condicionados para sentirnos incbmodos cuando estamos
en deuda. Si ignoraramos despreocupadamente la necesidad de devolver el favor
inicial de otro, detendriamos una secuencia reciproca en seco y hariamos menos
probable que nuestro benefactor hiciera tales favores en el futuro. Ninguno de los
eventos esta en el mejor interés de la sociedad. En consecuencia, estamos
entrenados desde la infancia para irritarnos, emocionalmente, bajo la silla de la
obligacion. Solo por esta razén, entonces, podemos estar dispuestos a aceptar
realizar un favor mayor que el que recibimos, simplemente para aliviarnos de la
carga psicologica de la deuda.

Pero también hay otra razén. Una persona que viola la regla de la reciprocidad
al aceptar los buenos actos de los demas sin tratar de devolverlos, es rechazado
activamente por el grupo social. La excepcion, por supuesto, es cuando la persona
no puede pagar por razones de circunstancias o capacidad. En su mayor parte, sin
embargo, existe un genuino disgusto por las personas que no se ajustan a los
dictados de la regla de reciprocidad.8 Moocher y welsher son etiquetas
desagradables que deben evitarse escrupulosamente. Tan indeseables son que a
veces aceptaremos un intercambio desigual para esquivarlos.

En combinacién, la realidad del malestar interno y la posibilidad de verglienza
externa pueden producir un alto costo psicolégico. Cuando se ve a la luz de este
costo, no es tan desconcertante que a menudo devolvamos mas de lo que hemos
recibido en nombre de la reciprocidad. Tampoco es tan extrafio que, como se
demostr6 en un experimento realizado en la Universidad de Pittsburgh, las personas
a menudo evitan pedir un favor necesario si no estan en condiciones de devolverlo.
El costo psicoldgico puede simplemente superar la pérdida material.

El riesgo de otros tipos de pérdidas también puede persuadir a las personas a
rechazar ciertos obsequios y beneficios. Las mujeres comentan con frecuencia
sobre la incOmoda sensacion de obligacion que pueden sentir al devolver los
favores de un hombre que les ha hecho un regalo costoso o les ha pagado una
costosa velada. Incluso algo tan pequefio como el precio de una bebida puede
producir un sentimiento de deuda. Una alumna de una de mis clases lo expresé
claramente en un articulo que escribié: “Después de aprender de la manera mas
dificil, ya no dejo que un chico que conozco en un club compre mis bebidas porque
no quiero que ninguno de los dos sienta que Estoy obligado sexualmente”. La
investigacion sugiere que hay una base para su preocupacion. Si, en lugar de pagarlos ella 1
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permite que un hombre le compre bebidas, ella es inmediatamente juzgada (tanto por
hombres como por mujeres) como mas disponible sexualmente para él.9

CONCESIONES RECIPROCAS

Hay una segunda forma de emplear la regla de reciprocidad para lograr que alguien
cumpla con una solicitud. Es mas sutil que la ruta directa de hacerle un favor a esa
persona y luego pedirle uno a cambio; sin embargo, de alguna manera es mas
devastadoramente efectivo que el enfoque directo. Una experiencia personal que tuve
hace unos afios me dio evidencia de primera mano de lo bien que funciona esta técnica
de cumplimiento.

Iba caminando por la calle cuando se me acercé un nifio de once o doce afios. Se
presento y dijo que estaba vendiendo boletos para el circo anual de Boy Scouts que se
llevaria a cabo el proximo s&bado por la noche. Me pregunt6 si deseaba comprar alguno
a cinco dodlares cada uno.

Dado que uno de los ultimos lugares en los que queria pasar la noche del sdbado era con
los Boy Scouts, lo rechacé. “Bueno”, dijo, “si no quieres comprar ning(n boleto, ¢qué te
parece comprar algunas de nuestras grandes barras de chocolate?

Solo cuestan un délar cada uno”. Compré un par y enseguida me di cuenta de que habia
pasado algo digno de mencién. Sabia que ese era el caso porque: (a) no me gustan las
barras de chocolate; (b) me gustan los délares; (c) Yo estaba parado alli con dos de sus
barras de chocolate; y (d) se iba con dos de mis ddlares.

Para tratar de entender con precision lo que habia sucedido, fui a mi oficina y convoqué
una reunion de mis asistentes de investigacion. Al discutir la situacion, comenzamos a ver
como la regla de reciprocidad estaba implicada en mi cumplimiento con la solicitud de
comprar las barras de chocolate. La regla general dice que una persona que actiia de
cierta manera hacia nosotros tiene derecho a una accion de devolucién similar. Ya hemos
visto que una de las consecuencias de la regla es la obligacién de devolver los favores
recibidos. Otra consecuencia de la regla, sin embargo, es la obligacién de hacer una
concesion a alguien gue nos ha hecho una concesién a nosotros. Mientras mi grupo de
investigacion lo pensaba, nos dimos cuenta de que esa era exactamente la posicion en la
que me habia puesto el Boy Scout. Su pedido de que comprara algunas barras de
chocolate de un doélar se habia presentado en forma de concesién de su parte; fue
presentado como un retiro de su pedido de que compre algunos boletos de cinco ddlares.

Si iba a estar a la altura de los dictados de la regla de reciprocidad, tenia que haber una
concesién de mi parte. Como hemos visto, hubo tal concesion: cambié de incumplidor a
cumplidor cuando él cambié de una solicitud mas grande a una mas pequefia, a pesar de
gue yo no estaba realmente interesado en ninguna de las cosas que me ofrecia.

Fue un ejemplo clasico de cédmo un arma de influencia automatica puede infundir su
poder a una solicitud de cumplimiento. me habian movido a comprar
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algo no debido a ningun sentimiento favorable hacia el articulo, sino porque la
solicitud de compra se habia presentado de una manera que sacaba fuerza de la
regla de reciprocidad. No hubiera importado que no me gusten las barras de
chocolate; el Boy Scout me habia hecho una concesion, click, y, zumbido,
respondi con una concesién propia. Por supuesto, la tendencia a corresponder
una concesion no es tan fuerte como para que invariablemente funcione en todos
los casos en todas las personas; ninguna de las armas de influencia consideradas
en este libro es tan poderosa. Sin embargo, en mi intercambio con el Boy Scout,
la tendencia habia sido lo suficientemente potente como para dejarme en
posesién desconcertada de un par de barras de chocolate no deseadas y caras.

¢ Por qué deberia sentir la tension de corresponder a una concesion? La
respuesta descansa una vez mas en el beneficio de tal tendencia a la sociedad.
Esta en el interés de cualquier grupo humano que sus miembros trabajen juntos
hacia el logro de objetivos comunes. Sin embargo, en muchas interacciones
sociales, los participantes comienzan con requisitos y demandas que son
inaceptables entre si. Por lo tanto, la sociedad debe hacer arreglos para dejar de
lado estos deseos iniciales e incompatibles en aras de una cooperaciéon
socialmente beneficiosa. Esto se logra a través de procedimientos que promueven
el compromiso. La concesion mutua es uno de esos procedimientos importantes.
ura

La regla de reciprocidad produce concesién mutua de dos maneras.
El primero es obvio. Presiona al receptor de una concesion ya hecha a responder
de la misma manera. El segundo, aunque no tan obvio, es fundamental. Al igual
que en el caso de los favores, los obsequios o la ayuda, la obligacion de
reciprocar una concesion fomenta la creacion de arreglos socialmente deseables
al garantizar que no se explotara a nadie que intente iniciar tal arreglo. Después
de todo, si no existiera la obligacién social de corresponder una concesion,
¢ quién querria hacer el primer sacrificio?
Hacerlo seria arriesgarse a renunciar a algo y no recibir nada a cambio. Sin
embargo, con la regla en vigor, podemos sentirnos seguros haciendo el primer
sacrificio a nuestro compariero, quien esta obligado a ofrecer un sacrificio de vuelta.

Debido a que la regla de reciprocidad rige el proceso de compromiso, es
posible utilizar una concesion inicial como parte de una técnica de cumplimiento
altamente efectiva. La técnica es simple y podemos llamarla técnica de rechazo
y luego retirada. Supongamos que quiere que esté de acuerdo con cierta solicitud.
Una forma de aumentar sus posibilidades seria primero hacerme una solicitud
mas grande, una que probablemente rechazaré. Luego, después de que me
haya negado, harias la solicitud més pequefia que realmente te intereso todo el
tiempo. Siempre que haya estructurado habilmente sus solicitudes, deberia
considerar su segunda solicitud como una concesién hacia mi y deberia sentirme
inclinado a responder con una concesioén propia.
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el tnico que habria abierto de inmediato para mi: el cumplimiento de su segunda solicitud.

¢ Fue asi como el Boy Scout consiguié que comprara sus chocolatinas? ¢ Fue su retiro
de la solicitud de cinco délares a la solicitud de un délar artificial que fue disefiado
intencionalmente para vender barras de chocolate? Como alguien que todavia se ha
negado a descartar incluso su primera insignia de mérito Scout, realmente espero que no.
Pero ya sea que se plane6 o no la secuencia de solicitud grande y luego solicitud mas
pequefia, su efecto fue el mismo, funcioné. Y debido a que funciona, la técnica de rechazo
y luego retirada puede y sera utilizada deliberadamente por ciertas personas para salirse
con la suya. Primero, examinemos como se puede usar esta tactica como un dispositivo
de cumplimiento confiable. Mas adelante veremos cémo ya se esta utilizando. Finalmente,
podemos pasar a un par de caracteristicas poco conocidas de la técnica que la convierten
en una de las tacticas de cumplimiento mas influyentes que existen.

Recuerde que después de mi encuentro con el Boy Scout, llamé a mis asistentes de
investigacién para tratar de entender qué me habia pasado y, como resultd, comer la
evidencia. En realidad, hicimos més que eso. Disefiamos un experimento para probar la
eficacia del procedimiento de pasar a una solicitud deseada después de que se hubiera
rechazado una solicitud preliminar mas grande. Teniamos dos propdsitos principales al
realizar el experimento. Primero, queriamos ver si este procedimiento funcionaba en otras
personas ademas de mi. Es decir, ciertamente parecia que la tactica habia sido efectiva
cuando la probé en mi méas temprano en el dia; pero claro, tengo un historial de caer en
trucos de cumplimiento de todo tipo. Entonces, la pregunta seguia siendo: ¢ La técnica de
rechazo y luego retirada funciona en suficientes personas para que sea un procedimiento
Gtil para lograr el cumplimiento? Si es asi, definitivamente seria algo a tener en cuenta en
el futuro.

Nuestra segunda razoén para hacer el estudio fue determinar qué tan poderosa era la
técnica como dispositivo de cumplimiento. ¢ Podria lograr el cumplimiento de una solicitud
realmente importante? En otras palabras, ¢ la solicitud mas pequefia a la que se retir6 el
solicitante tenia que ser una solicitud pequefia ? Si nuestro pensamiento sobre lo que hizo
que la técnica fuera efectiva era correcto, la segunda solicitud en realidad no tenia por
qué ser pequefia; solo tenia que ser mas pequefio que el inicial. Teniamos la sospecha
de gque lo mas importante de la retirada de un solicitante de un favor méas grande a uno
mas pequefio era su apariencia de concesion. Entonces, la segunda solicitud podria ser
objetivamente grande, siempre que fuera méas pequefia que la primera solicitud, y la
técnica aun funcionaria.

Después de pensarlo un poco, decidimos probar la técnica en una solicitud que
sentimos que pocas personas estarian de acuerdo en realizar. Haciéndonos pasar por
representantes del “Programa de Consejeria Juvenil del Condado”, nos acercamos a
estudiantes universitarios que caminaban por el campus y les preguntamos si estarian
dispuestos a acompafiar a un grupo de delincuentes juveniles en una excursion de un dia al zoolégi
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La idea de ser responsable de un grupo de delincuentes juveniles de edad no
especificada durante horas en un lugar publico sin paga no era muy atractiva para
estos estudiantes. Como esperdbamos, la gran mayoria (83 por ciento) se nego.
Sin embargo, obtuvimos resultados muy diferentes de una muestra similar de
estudiantes universitarios a quienes se les hizo la misma pregunta con una
diferencia. Antes de invitarlos a servir como acompafantes no remunerados en el
viaje al zoologico, les pedimos un favor aun mayor: pasar dos horas a la semana
como consejeros de un delincuente juvenil durante un minimo de dos afos. Fue
solo después de que rechazaron esta solicitud extrema, como todos lo hicieron, que
hicimos la solicitud mas pequefa de viaje al zooldgico. Al presentar el viaje al
zooldgico como un retiro de nuestra solicitud inicial, nuestra tasa de éxito aumentd
dramaticamente. Tres veces mas de los estudiantes abordados de esta manera se
ofrecieron como acompafiantes en el zooldgico.10 Tenga la seguridad de que
cualquier estrategia capaz de triplicar el porcentaje de cumplimiento de una
solicitud sustancial (del 17 al 50 por ciento en nuestro experimento) sera
frecuentemente rechazada. empleado en una variedad de escenarios naturales.
Los negociadores laborales, por ejemplo, a menudo usan la tactica de comenzar
con demandas extremas que en realidad no esperan ganar pero de las cuales
pueden retirarse en una serie de aparentes concesiones disefiadas para obtener
concesiones reales del lado opuesto. Pareceria, entonces, que cuanto mayor sea
la solicitud inicial, méas eficaz sera el procedimiento, ya que habra méas espacio
disponible para concesiones ilusorias. Sin embargo, esto es cierto solo hasta cierto
punto. La investigacion realizada en la Universidad de Bar-llan en Israel sobre la
técnica de rechazo y luego retirada muestra que si el primer conjunto de demandas
es tan extremo como para parecer irrazonable, el
la tactica fracasa.1l En tales casos, no se considera que la parte que ha hecho la
primera solicitud extrema esté negociando de buena fe. Cualquier retirada posterior
de esa posicion inicial totalmente irreal no se considera una concesion genuinay,
por lo tanto, no es reciproca. El negociador verdaderamente dotado, entonces, es
aqguel cuya posicion inicial es lo suficientemente exagerada como para permitir una
serie de concesiones reciprocas que daran lugar a una oferta final deseable por
parte del oponente, pero que no es tan extravagante como para ser visto como
ilegitimo desde el principio.

Parece que algunos de los productores de television mas exitosos, como Grant
Tinker y Gary Marshall, son maestros en este arte en sus negociaciones con los
censores de las cadenas. En una sincera entrevista con el escritor de TV Guide ,
Dick Russell, ambos admitieron haber “insertado deliberadamente lineas en los
guiones que un censor seguramente eliminard” para poder regresar a las lineas
que realmente querian que se incluyeran. Marshall parece especialmente activo en
este sentido. Considere, por ejemplo, las siguientes citas del articulo de Russell:
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Pero Marshall... no solo admite sus trucos... parece deleitarse con ellos. En
un episodio de su [entonces] serie Laverne y Shirley , la mejor calificada ,

por ejemplo, dice: “Tuvimos una situacion en la que Squiggy tenia prisa por
salir de su apartamento y encontrarse con algunas chicas en el piso de arriba.
El dice: '¢ Te daras prisa antes de que pierda mi lujuria?' Pero en el guion
pusimos algo aun mas fuerte, sabiendo que los censores lo eliminarian. Lo
hicieron; asi que preguntamos inocentemente, bueno, ¢ qué tal 'perder mi
lujuria'? 'Eso es bueno', dijeron. A veces tienes que ir hacia ellos al revés”.

En la serie Happy Days , la mayor pelea de censura fue por la palabra
"virgen". Esa vez, dice Marshall, “sabia que tendriamos problemas, asi que
pusimos la palabra siete veces, con la esperanza de que cortaran seis y se
guedaran con una. Funcioné. Usamos el mismo patron nuevamente con la
palabra 'embarazada”. 12

Presencié otra forma de la técnica de rechazo y luego retirada en mis
investigaciones de operaciones de venta puerta a puerta. Estas organizaciones
utilizaron una versioén de la tactica menos disefiada y mas oportunista. Por
supuesto, el objetivo méas importante para un vendedor de puerta en puerta es
hacer la venta. Sin embargo, los programas de capacitacion de cada una de las
empresas que investigué enfatizaron que un segundo objetivo importante era
obtener de los prospectos los nombres de referencias: amigos, parientes o vecinos
a quienes pudiéramos visitar. Por una variedad de razones que discutiremos en
el Capitulo 5, el porcentaje de ventas puerta a puerta exitosas aumenta de manera
impresionante cuando el operador de ventas puede mencionar el nombre de una
persona familiar que "recomendd" la visita de ventas.

Nunca, como aprendiz de ventas, me ensefiaron a rechazar el argumento de
venta para poder retirarme a una solicitud de referencias. En varios de estos
programas, sin embargo, fui capacitado para aprovechar la oportunidad de obtener
referencias ofrecidas por la negativa de compra de un cliente: “Bueno, si cree que
un buen conjunto de enciclopedias no es adecuado para usted en este momento,
tal vez podria ayudarme dandome los nombres de otras personas que podrian
desear aprovechar la gran oferta de nuestra empresa. ¢,Cudles serian los nombres
de algunas de estas personas que conoces? Muchas personas que de otro modo
no someterian a sus amigos a una presentacion de ventas de alta presion aceptan
brindar referencias cuando la solicitud se presenta como una concesion de una

solicitud de compra que acaban de solicitar.
fusionado

Ya hemos discutido una de las razones del éxito de la técnica de rechazo y
luego retirada: su incorporacion de la regla de reciprocidad. Esta estrategia de
solicitud mas grande que mas pequefia también es efectiva por un par de otras
razones. El primero se refiere al principio de contraste perceptivo que
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encontrado en el Capitulo 1. Ese principio explicaba, entre otras cosas, la tendencia
de un hombre a gastar mas dinero en un suéter después de comprar un traje que
antes: Después de estar expuesto al precio del articulo grande, el precio de el
menos costoso parece mas pequefio en comparacion. De la misma manera, el
procedimiento de solicitud mas grande que la mas pequefia hace uso del principio
de contraste al hacer que la solicitud mas pequefia parezca aun méas pequefia en
comparacion con la mas grande. Si quiero que me prestes cinco doélares, puedo
hacer que parezca una solicitud menor si primero te pido que me prestes diez
dolares. Una de las bellezas de esta tactica es que al pedir primero diez dolares y
luego retirarme a cinco dolares, habré comprometido simultaneamente la fuerza de
la regla de reciprocidad y el principio de contraste. Mi solicitud de cinco délares no
solo sera vista como una concesion a ser reciproca, sino que también le parecera
una solicitud mas pequefa que si la hubiera pedido de inmediato.

En combinacion, las influencias de la reciprocidad y el contraste perceptivo
pueden presentar una fuerza temiblemente poderosa. Encarnadas en la secuencia
de rechazo y retirada, sus energias conjuntas son capaces de producir efectos
realmente asombrosos. Tengo la sensacion de que proporcionan la Unica
explicacion realmente plausible de una de las acciones politicas mas desconcertantes
de nuestro tiempo: la decisién de irrumpir en las oficinas de Watergate del Comité
Nacional Demdcrata que condujo a la ruina de la presidencia de Richard Nixon.
Uno de los participantes en esa decision, Jeb Stuart Magruder, al enterarse por
primera vez de que los ladrones de Watergate habian sido capturados, respondio
con el desconcierto apropiado: "¢ Cémo pudimos haber sido tan estlpidos?" De
hecho, ¢cémo?

Para comprender cuan enormemente mal concebida fue la idea de la

administracion Nixon de llevar a cabo el allanamiento, es necesario revisar algunos
hechos:

 Laidea fue de G. Gordon Liddy, quien estaba a cargo de las operaciones de
recoleccion de inteligencia para el Comité para la Reeleccién del Presidente
(CRP). Liddy se habia ganado una reputacion entre los altos mandos de la
administracién como una especie de escama, y habia dudas sobre su estabilidad
y juicio.

« La propuesta de Liddy fue extremadamente costosa y requirié un presupuesto de
$250,000 en efectivo imposible de rastrear. * A fines de marzo, cuando se

aprobo la propuesta en una reunion del director de CRP, John Mitchell, y sus
asistentes Magruder y Frederick LaRue, las perspectivas de una victoria de
Nixon en las elecciones de noviembre no podrian haber sido mejores. Edmund
Muskie, el Unico candidato anunciado que las primeras encuestas habian dado
la oportunidad de derrocar al presidente, no habia obtenido buenos resultados
en las primarias. Parecia mucho como si
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el candidato més derrotable, George McGovern, ganaria la nominacién de su partido.

La victoria republicana parecia asegurada. ¢ El plan de allanamiento en si era una
operacion de alto riesgo que requeria la

participacion y discrecion de diez hombres.

« El Comité Nacional Demdcrata y su presidente, Lawrence O'Brien, cuya oficina de
Watergate iba a ser objeto de robos y micréfonos ocultos, no tenian informacion lo
suficientemente dafiina como para derrotar al presidente en funciones. Tampoco era
probable que obtuvieran ninguno, a menos que la administracién hiciera algo muy,
muy tonto.

A pesar del obvio consejo de las razones anteriores, se aprob0 la propuesta costosa,
arriesgada, inutil y potencialmente calamitosa de un hombre cuyo juicio se sabia
cuestionable. ¢ Como podria ser que hombres inteligentes del alcance de Mitchell y
Magruder hicieran algo tan , muy tonto? Quizas la respuesta se encuentre en un hecho
poco discutido: el plan de $250,000 que aprobaron no fue la primera propuesta de
Liddy. De hecho, represent6 una importante concesion de su parte de dos propuestas
anteriores, de inmensas proporciones. El primero de estos planes, realizado dos meses
antes en una reunién con Mitchell, Magruder y John Dean, describia un programa de
un millén de dodlares que incluia (ademas de la instalacién de micréfonos ocultos en el
Watergate) un “avion de persecucion” de comunicaciones especialmente equipado,
-ins, escuadrones de secuestro y asalto, y un yate con "prostitutas de clase alta" para
chantajear a los politicos demadcratas. Un segundo plan de Liddy, presentado una
semana después al mismo grupo de Mitchell, Magruder y Dean, elimin6 parte del
programa y redujo el costo a $500,000. Solo después de que Mitchell rechazara estas
propuestas iniciales, Liddy presenté su plan basico de $250,000, en este caso a
Mitchell, Magruder y Frederick LaRue. Esta vez se aprob0 el plan, todavia estupido
pero menos que los anteriores.

¢Podria ser que yo, un chivo expiatorio desde hace mucho tiempo, y John Mitchell,
un politico endurecido y astuto, hubiésemos sido manipulados tan facilmente a malos
tratos por la misma tactica de cumplimiento: yo por un Boy Scout que vendia dulces y
él por un hombre que vendia dulces? desastre politico?

Si examinamos el testimonio de Jeb Magruder, considerado por la mayoria de los
investigadores de Watergate como el relato mas fiel de la reunion crucial en la que
finalmente se acepto el plan de Liddy, hay algunas pistas instructivas. Primero,
Magruder informa que “nadie estaba particularmente abrumado con el proyecto”; pero
“después de comenzar con la grandiosa suma de $1 millén, pensamos que
probablemente $250,000 seria una cifra aceptable.... Eramos reacios a despedirlo sin
nada”.

Mitchell, atrapado en la “sensacién de que deberiamos dejarle algo a Liddy... lo firmé
en el sentido de decir: 'Esta bien, démosle un cuarto de millén de délares y veamos
gué se le ocurre'.”
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En el contexto de las extremas peticiones iniciales de Liddy, parece que “un cuarto de
millén de dolares” habia pasado a ser “una cosita” para dejar como concesion a cambio.
Con la claridad que brinda la retrospectiva, Ma Gruder ha recordado el enfoque de Liddy en
una ilustracion sucinta de la técnica de rechazo y luego retirada que jamas haya escuchado.
“Si él hubiera venido a nosotros desde el principio y dicho: ‘'Tengo un plan para robar y hacer
escuchas telefénicas en la oficina de Larry O'Brien’, podriamos haber rechazado la idea de
inmediato. En cambio, vino a nosotros con su elaborado esquema de prostituta/secuestro/
atraco/sabotaje/escuchas telefonicas... Habia pedido toda la hogaza cuando estaba
satisfecho con conformarse con la mitad o incluso con un cuarto” . oposicién directa a la
propuesta. Al decir con obvio sentido comun: “No creo que valga la pena el riesgo”, debe
haberse preguntado por qué sus colegas Mitchell y Magruder no compartian su perspectiva.

Por supuesto, podria haber muchas diferencias entre LaRue y los otros dos hombres que
pueden haber explicado sus diferentes opiniones sobre la conveniencia del plan de Liddy.
Pero uno se destaca: de los tres, solo LaRue no habia estado presente en las dos reuniones
anteriores, donde Liddy habia esbozado sus programas mucho méas ambiciosos. Quizas,
entonces, solo LaRue fue capaz de ver la tercera propuesta para el cacharro que eray
reaccionar ante ella de manera objetiva, sin la influencia de la reciprocidad y las fuerzas de
contraste perceptivo que actdan sobre los demas.

Un poco antes dijimos que la técnica de rechazo y luego retirada tenia, ademas de la
regla de reciprocidad, un par de otros factores que trabajaban a su favor. Ya hemos discutido
el primero de esos factores, el principio de contraste perceptivo. La ventaja adicional de la
técnica no es realmente un principio psicolégico, como en el caso de los otros dos factores;
es mas una caracteristica puramente estructural de la secuencia de solicitud.

Digamos una vez mas que deseo pedirte prestados cinco délares. Al comenzar con una
solicitud de diez dodlares, realmente no puedo perder. Si estas de acuerdo, habré recibido de
ti el doble de lo que me habria conformado. Si, por otro lado, rechaza mi solicitud inicial,
puedo retirarme al favor de cinco ddlares que deseaba desde el principio y, a través de la
accion de los principios de reciprocidad y contraste, aumentar en gran medida mi probabilidad
de éxito. De cualquier manera, me beneficio; es un caso de cara, yo gano, cruz, ti pierdes.

La utilizacién mas clara de este aspecto de la secuencia de solicitud mas grande que la
mas pequefia ocurre en la practica de ventas de la tienda minorista de "hablar en la parte
superior de la linea". Aqui, al prospecto se le muestra invariablemente primero el modelo de lujo.
Si el cliente compra, hay glaseado en el pastel de la tienda. Sin embargo, si el cliente se
niega, el vendedor contraoferta efectivamente con una
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modelo de precio mas razonable. Algunas pruebas de la eficacia de este
procedimiento provienen de un informe de la revista Sales Management ,
reimpreso sin comentarios en Consumer Reports: Si usted fuera un distribuidor

de mesas de billar, ¢ cual promocionaria, el modelo de $329 o el modelo
de $3,000? Lo mas probable es que promueva el articulo de bajo precio y
espere cambiar al cliente cuando venga a comprar. Pero G. Warren Kelley,
gerente de promocion de nuevos negocios en Brunswick, dice que podria
estar equivocado... Para probar su punto, Kelley tiene cifras de ventas
reales de una tienda representativa...

Durante la primera semana, a los clientes... se les mostro el extremo
inferior de la linea... y luego se les animd a considerar modelos méas
caros: el enfoque de intercambio tradicional... La venta de mesa
promedio esa semana fue de $550.... Sin embargo, durante la segunda
semana, los clientes... fueron conducidos instantdneamente a una mesa
de $3,000, sin importar lo que querian ver... y luego se les permitié
comprar el resto de la linea, en orden decreciente de precio y calidad.

El resultado de la venta fue una venta promedio de méas de $ 1,000.14

Dada la notable efectividad de la técnica de rechazo y luego retiro, uno
podria pensar que también podria haber una desventaja sustancial. Las
victimas de la estrategia podrian resentirse por haber sido acorraladas en el
cumplimiento. El resentimiento podria manifestarse en un par de formas.
Primero, la victima puede decidir no cumplir con el acuerdo verbal hecho con
el solicitante. En segundo lugar, la victima podria llegar a desconfiar del
solicitante manipulador y decidir no volver a tratar con él nunca mas. Si
cualquiera de estos eventos 0 ambos ocurrieron con alguna frecuencia, el
solicitante querra pensar seriamente en el uso del procedimiento de rechazo
y luego retiro. Sin embargo, las investigaciones indican que estas reacciones
de las victimas no ocurren con mayor frecuencia cuando se utiliza la técnica
de rechazo y luego retirada. Sorprendentemente, jparece que en realidad
ocurren con menos frecuencia! Antes de tratar de entender por qué este es el
caso, primero veamos la evidencia.

Un estudio publicado en Canadéa arroja luz sobre la cuestion de si una
victima de la tactica de rechazo y luego retirada cumplira con el acuerdo de
realizar el segundo favor del solicitante. Ademas de registrar si las personas
objetivo dijeron si o0 no a la solicitud deseada (trabajar durante dos horas no
remuneradas un dia en una agencia comunitaria de salud mental), este
experimento también registro si se presentaron para cumplir con sus deberes
segun lo prometido. Como de costumbre, el procedimiento de comenzar con
una solicitud mas grande (ser voluntario para dos horas de trabajo por semana
en la agencia durante al menos dos afios) produjo més acuerdo verbal con la
solicitud de retiro méas pequefia (76 por ciento) que el procedimiento de
solicitar solo la solicitud méas pequefia (29 por ciento). El resultado importante, sin emb
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se referia a la tasa de presentacion de aquellos que se ofrecieron como voluntarios; vy,
de nuevo, el procedimiento de rechazo y luego retirada fue el mas eficaz (85 por ciento
frente a 50 por ciento).15

Un experimento diferente examind si la secuencia de rechazo y luego retirada hacia
gue las victimas se sintieran tan manipuladas que rechazarian cualquier otra solicitud. En
este estudio, los objetivos eran estudiantes universitarios a los que se les pidi6 que
donaran una pinta de sangre como parte de la campafia anual de donacién de sangre del
campus. Primero se pidi6 a un grupo de objetivos que donaran una pinta de sangre cada
seis semanas durante un minimo de tres afios. A los otros objetivos solo se les pidié que
dieran una pinta de sangre. A aquellos de ambos grupos que aceptaron donar una pinta
de sangre y que luego se presentaron en el centro de sangre se les pregunt6 si estarian
dispuestos a dar sus nimeros de teléfono para que pudieran ser llamados a donar
nuevamente en el futuro.
Casi todos los estudiantes que estaban a punto de donar una pinta de sangre como
resultado de la técnica de rechazo y retiro acordaron donar nuevamente mas tarde (84
por ciento), mientras que menos de la mitad de los otros estudiantes que se presentaron
en el centro de sangre lo hicieron. entonces (43 por ciento). Incluso para futuros favores,
la estrategia de rechazo y luego retirada demostro ser superior.16

Por extrafio que parezca, entonces, parece que la tactica de rechazo y luego retirada
incita a las personas no solo a aceptar una solicitud deseada, sino a llevarla a cabo y,
finalmente, a ofrecerse como voluntaria para realizar otras solicitudes.
¢ Qué podria haber en la técnica que hace que las personas que han sido engafiadas
para que obedezcan sean tan desconcertantemente propensas a seguir haciéndolo?
Para obtener una respuesta, podriamos mirar el acto de concesion del solicitante, que es
el corazon del procedimiento. Ya hemos visto que mientras no se vea como un truco
transparente, la concesion probablemente estimulara una concesién de retorno. Pero lo
gue adn no hemos examinado es un par de subproductos positivos poco conocidos del
acto de concesion: sentimientos de mayor responsabilidad y satisfaccién con el acuerdo.
Es este conjunto de dulces efectos secundarios lo que permite que la técnica mueva a
sus victimas a cumplir sus acuerdos y a participar en mas acuerdos de este tipo.

Los efectos secundarios deseables de hacer una concesion durante una interaccion
con otra persona se muestran muy bien en los estudios sobre la forma en que las
personas negocian entre si. Un experimento, realizado por psicélogos sociales de la
UCLA, ofrece una demostracion especialmente adecuada.17 Un sujeto de ese estudio se
enfrent6 a un “oponente de negociaciéon” y se le dijo que negociara con el oponente sobre
cémo dividir entre ellos una cierta cantidad de dinero proporcionada por los
experimentadores. También se le informo al sujeto que si no se podia llegar a un acuerdo
mutuo después de un cierto periodo de negociacion, nadie obtendria dinero. Desconocido
para los sujetos, el oponente era en realidad un asistente experimental que habia
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sido instruido previamente para negociar con el sujeto en una de tres maneras.
Con algunos de los sujetos, el oponente hizo una primera demanda extrema,
asignandose virtualmente todo el dinero a si mismo, y obstinadamente persistio
en esa demanda a lo largo de las negociaciones. Con otro grupo de sujetos, el
oponente comenzaba con una demanda moderadamente favorable a él; él
también se neg6 rotundamente a cambiar de posicion durante las negociaciones.
Con un tercer grupo, el oponente comenzé con la demanda extrema y luego se
retir6 gradualmente a la mas moderada durante el curso de la negociacion.

Hubo tres hallazgos importantes en este experimento que nos ayudan a
entender por qué la técnica de rechazo y luego retirada es tan efectiva.
Primero, en comparacién con los otros dos enfoques, la estrategia de comenzar
con una demanda extrema y luego retirarse a una mas moderada produjo la
mayor cantidad de dinero para la persona que la usé. Pero este resultado no es
muy sorprendente a la luz de la evidencia previa que hemos visto del poder de
las tacticas de solicitudes mas grandes que las mas pequefias para generar
acuerdos rentables. Son los dos hallazgos adicionales del estudio los que son
mas sorprendentes.

Responsabilidad. Los sujetos que se enfrentaron al oponente que utilizé la
estrategia de retratamiento se sintieron mas responsables del trato final. Mucho
mas que los sujetos que se enfrentaron a un oponente de negociacién que no
cambiaba, estos sujetos informaron que habian influenciado con éxito al
oponente para que aceptara menos dinero. Por supuesto, sabemos que no
habian hecho tal cosa. El experimentador habia instruido a su oponente para
que se retirara gradualmente de su demanda inicial sin importar lo que hicieran
los sujetos. Pero a estos subditos les parecié que habian hecho cambiar al
oponente, que habian producido sus concesiones. El resultado fue que se
sintieron mas responsables del resultado final de las negociaciones. No se
requiere un gran salto desde este hallazgo para aclarar el misterio anterior de
por qué la técnica de rechazo y luego retirada hace que sus objetivos cumplan
con sus acuerdos con una frecuencia tan asombrosa. La concesion del solicitante
dentro de la técnica no solo hace que los objetivos digan que si con méas
frecuencia, sino que también los hace sentir mas responsables de haber
“dictado” el acuerdo final. Por lo tanto, la extrafia habilidad de la técnica de
rechazo y luego retirada para hacer que sus objetivos cumplan con sus
compromisos se vuelve comprensible: una persona que se siente responsable
de los términos de un contrato tendra mas probabilidades de cumplir con ese contrato.

Satisfaccion. Si bien, en promedio, dieron la mayor cantidad de dinero al
oponente que utilizé la estrategia de concesiones, los sujetos que fueron los
objetivos de esta estrategia fueron los mas satisfechos con el arreglo final.
Parece que un acuerdo que se ha forjado a través de las concesiones del
oponente es bastante satisfactorio. Con esto en mente, podemos comenzar a
explicar la segunda caracteristica previamente desconcertante de la
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Tactica de rechazo y luego retirada: la capacidad de incitar a sus victimas a
aceptar mas solicitudes. Dado que la tactica utiliza una concesion para lograr el
cumplimiento, es probable que, como resultado, la victima se sienta mas
satisfecha con el arreglo. Y es légico pensar que las personas que estan
satisfechas con un acuerdo dado tienen mas probabilidades de estar dispuestas
a aceptar mas acuerdos de este tipo.

COMO DECIR NO

Cuando nos enfrentamos a un solicitante que emplea la regla de la reciprocidad,
tu y yo nos enfrentamos a un enemigo formidable. Ya sea al presentarnos un
favor inicial o una concesion inicial, el solicitante habra reclutado un poderoso
aliado en la campafia por nuestro cumplimiento. A primera vista, nuestra suerte
en tal situacion pareceria pésima. Podriamos cumplir con el deseo del solicitante
y, al hacerlo, sucumbir a la regla de reciprocidad. O bien, podriamos negarnos
a cumplir y, por lo tanto, sufrir la peor parte de la fuerza de la regla sobre
nuestros sentimientos profundamente condicionados de justicia y obligacion.
Rindete o sufre muchas bajas. Perspectivas sin esperanza de hecho.

Afortunadamente, estas no son nuestras Unicas opciones. Con la
comprension adecuada de la naturaleza de nuestro oponente, podemos salir
ilesos del campo de batalla de la sumision y, a veces, incluso mejor que antes.
Es esencial reconocer que el solicitante que invoca la regla de reciprocidad (o
cualquier otra arma de influencia) para obtener nuestro cumplimiento no es el
oponente real. Tal solicitante ha elegido convertirse en un guerrero de jujitsu
gue se alinea con el poder arrollador de la reciprocidad y luego simplemente
libera ese poder proporcionando un primer favor o concesion. El verdadero
oponente es la regla. Si no vamos a ser abusados por él, debemos tomar
medidas para desactivar su energia.

Pero, ¢como se hace para neutralizar el efecto de una regla social como la
de la reciprocidad? Parece demasiado extendido para escapar y demasiado
fuerte para dominarlo una vez que se activa. Quizas la respuesta, entonces,
sea evitar su activacion. Tal vez podamos evitar una confrontacion con la regla
al negarnos a permitir que el solicitante comisione su fuerza contra nosotros en
primer lugar. Tal vez al rechazar el favor o la concesion inicial del solicitante,
podemos evadir el problema. Quizas; pero entonces, tal vez no. Invariablemente,
rechazar la oferta inicial de favor o sacrificio del solicitante funciona mejor en
teoria que en la practica. El principal problema es que cuando se presenta por
primera vez, es dificil saber si tal oferta es honesta o si es el paso inicial en un
intento de explotacion. Si asumimos siempre lo peor, no seria posible recibir los
beneficios de ningun favor o concesion legitimos ofrecidos por individuos que
no tenfan intencién de explotar la regla de reciprocidad.

Tengo un colega que recuerda con ira cémo su hijo de diez afios
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Los sentimientos de su hija fueron terriblemente heridos por un hombre cuyo
método para evitar las fauces de la regla de reciprocidad fue negarse
abruptamente a su amabilidad. Los nifios de su clase estaban organizando
una jornada de puertas abiertas en la escuela para sus abuelos, y su trabajo
consistia en dar una flor a cada visitante que entraba en los terrenos de la
escuela. Pero el primer hombre al que se acercé con una flor le grufié:
“Quédatela”. Sin saber qué hacer, ella lo extendié hacia él nuevamente solo
para que él exigiera saber qué tenia que dar a cambio. Cuando ella respondio
débilmente, “Nada. Es un regalo”, él la miré con incredulidad, insistié en que
reconocio “su juego” y paso rozando. La nifia estaba tan herida por la
experiencia que no podia acercarse a nadie mas y tuvo que ser removida de
su asignacion, una que habia esperado con carifio. Es dificil saber a quién
culpar mas aqui, si al hombre insensible oa los explotadores que habian
abusado de su tendencia mecanica a corresponder un regalo hasta que su
respuesta se convirtio en un rechazo mecéanico. No importa a quién encuentres
mas culpable, la leccion es clara. Siempre nos encontraremos con individuos
auténticamente generosos, asi como con muchas personas que intentan jugar
de manera justa con la regla de la reciprocidad en lugar de explotarla. Sin
duda se sentiran insultados por alguien que rechace constantemente sus
esfuerzos; la friccion social y el aislamiento bien podrian resultar. Una politica
de rechazo total, entonces, parece desaconsejada.

Otra solucién es méas prometedora. Nos aconseja aceptar las primeras
ofertas deseables de los demas, pero aceptar esas ofertas solo por lo que son
fundamentalmente, no por lo que se supone que son. Si una persona nos
ofrece un lindo favor, digamos, bien podriamos aceptar, reconociendo que nos
hemos obligado a devolverle el favor en algin momento en el futuro.
Participar en este tipo de arreglo con otro no debe ser explotado por esa
persona a través de la regla de reciprocidad. Todo lo contrario; es patrticipar
justamente en la “honrada red de obligaciones” que nos ha servido tan bien,
tanto individual como socialmente, desde los albores de la humanidad. Sin
embargo, si el favor inicial resulta ser un dispositivo, un truco, un artificio
disefiado especificamente para estimular nuestro cumplimiento con un favor
mayor a cambio, esa es una historia diferente. Aqui nuestro socio no es un
benefactor sino un especulador. Y es aqui donde debemos responder a su
accion precisamente en esos términos. Una vez que hayamos determinado
que su oferta inicial no fue un favor sino una tactica de cumplimiento, solo
necesitamos reaccionar en consecuencia para estar libres de su influencia.
Mientras percibamos y definamos su accién como un dispositivo de
cumplimiento en lugar de un favor, ya no tiene la regla de la reciprocidad como
aliada: la regla dice que los favores se pagan con favores; no requiere gque los trucos se

Un ejemplo practico puede hacer las cosas mas concretas. Supongamos
qgue una mujer telefoned un dia y se presenté como miembro de
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la Asociacion de Seguridad contra Incendios en el Hogar de su ciudad. Suponga
que luego le pregunta si le interesaria aprender acerca de la seguridad contra
incendios en el hogar, hacer que revisen su casa para detectar riesgos de incendio
y recibir un extintor de incendios para el hogar, todo sin cargo. Supongamos
ademas que usted estaba interesado en estas cosas y concerté una cita por la
noche para que uno de los inspectores de la Asociacion viniera a proporcionarlas.
Cuando llegé, le dio un pequefio extintor de mano y comenzé a examinar los
posibles riesgos de incendio de su hogar. Después, le dio informacién interesante,
aunque aterradora, sobre los peligros generales de incendio, junto con una
evaluacion de la vulnerabilidad de su hogar. Finalmente, sugirié que consiguiera un
sistema de advertencia de incendios en el hogar y se fue.

Tal conjunto de eventos no es inverosimil. Varias ciudades y pueblos tienen
asociaciones sin fines de lucro, generalmente compuestas por personal del
Departamento de Bomberos que trabaja en su propio tiempo, que brindan
inspecciones gratuitas de seguridad contra incendios en el hogar de este tipo. Si
estos eventos ocurrieran, claramente el inspector le habria hecho un favor. De
acuerdo con la regla de reciprocidad, debe estar mas preparado para devolverle el
favor si lo ve necesitando ayuda en algin momento en el futuro. Un intercambio de
favores de este tipo estaria en la mejor tradicion de la regla de reciprocidad.

Sin embargo, también seria posible un conjunto similar de eventos con un final
diferente; de hecho, méas probable. En lugar de irse después de recomendar un
sistema de alarma contra incendios, el inspector se lanzaria a una presentacion de
ventas con la intencién de persuadirlo a comprar un costoso sistema de alarma
activado por calor fabricado por la compafiia que representa.
Las empresas de alarmas contra incendios domiciliarias puerta a puerta utilizaran
con frecuencia este enfoque. Por lo general, su producto, aunque lo suficientemente
efectivo, tendra un precio excesivo. Confiando en que no estara familiarizado con
los costos minoristas de un sistema de este tipo y que, si decide comprar uno, se
sentira obligado con la empresa que le proporcioné un extintor gratuito y una
inspeccién de la casa, estas empresas lo presionaran para que obtenga un venta inmediata.
Utilizando esta tactica de libre informacion e inspeccién, las organizaciones de
venta de proteccién contra incendios han florecido en todo el pais.18 Si se

encontrara en tal situacion y se diera cuenta de que el motivo principal de la
visita del inspector era venderle un costoso sistema de alarma, su préxima accion
més efectiva seria una maniobra simple y privada. Implicaria el acto mental de
redefinicién. Simplemente defina todo lo que haya recibido del inspector (extintor,
informacion de seguridad, inspeccion de peligros) no como obsequios, sino como
dispositivos de venta, y podra rechazar (o aceptar) su oferta de compra sin siquiera
un tirdn de la regla de reciprocidad: Un favor sigue correctamente a un favor, no a
una estrategia de ventas. Y si posteriormente responde a tu negativa proponiéndote
que, al menos, le des los nombres de algunos amigos a los que podria visitar, utiliza
de nuevo tu maniobra mental con él. Definir su retirada
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a esta solicitud mas pequefia como lo que (se espera después de leer este
capitulo) reconozca que es: una tactica de cumplimiento. Una vez hecho esto,
no habria presion para ofrecer los nombres como una concesion a cambio, ya
que su solicitud reducida no seria vista como una concesion real. En este punto,
sin el impedimento de un sentido de obligacién desencadenado de manera
inapropiada, puede volver a ser tan cumplidor o incumplidor como desee.

Siempre que lo desee, podria incluso volver su propia arma de influencia
contra él. Recuérdese que la regla de la reciprocidad da derecho a una dosis de
la misma cosa a quien ha actuado de cierta manera. Si ha determinado que los
obsequios del “inspector de incendios” se usaron, no como obsequios genuinos,
sino para obtener una ganancia de usted, entonces es posible que desee usarlos
para obtener una ganancia propia. Simplemente tome lo que el inspector esté
dispuesto a brindarle (informacion de seguridad, extintor de incendios),
agradézcale cortésmente y acompafielo a la puerta. Después de todo, la regla
de la reciprocidad afirma que, para que se haga justicia, se deben aprovechar
los intentos de explotacion.

INFORME DEL LECTOR
De un ex vendedor de televisores y estéreos “Durante

bastante tiempo, trabajé para un minorista importante en su departamento de
televisores y estéreos. A los vendedores de este departamento se les paga a
comisién; sin embargo, la continuacion del empleo se basg, y ain se basa, en la
capacidad de vender contratos de servicios en lugar de mercancias. La politica
de la empresa era que, por cada diez ventas que hiciera, tenia que vender al
menos cuatro contratos de servicio. El hecho de no llevar las ventas de su
contrato de servicio a los niveles esperados durante dos meses consecutivos
resulté en amenazas, reubicacién o rescision.

“Una vez que reconoci la importancia de cumplir con mi cuota de contrato de
venta, ideé un plan que usaba la técnica de rechazo y luego retiro, aunque no
sabia su nombre en ese momento: un cliente tenia la oportunidad de comprarle
a uno. hasta tres afios de cobertura de contrato de servicio en el momento de la
venta. La mayoria del personal de ventas intent6 vender una poliza de un solo
afo. Esa era también mi intencion, ya que un contrato de un afio contaba tanto
para mi cuota como un contrato de tres afios. Inicialmente, sin embargo, al hacer
mi argumento de venta, recomendaria el plan mas largo y costoso, sabiendo que
la mayoria de las personas no estarian dispuestas a gastar tanto (alrededor de
$140). Pero esto me brindd una excelente oportunidad mas adelante, después
de que me rechazaran en mi intento sincero de vender el plan de tres afios, para
retirarme a la extension de un afio y su precio relativamente bajo de $34,95, que
estaba encantado de obtener. Esto resulté muy efectivo, ya que vendi contratos
de venta a un promedio del setenta por ciento de mis clientes, quienes parecian
muy satisfechos con la compra mientras
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otros en mi departamento se agruparon alrededor del cuarenta por ciento. Nunca le
dije a nadie cémo lo hice hasta ahora”.

Observe como, como suele ser el caso, el uso de la tactica de rechazo y
luego retirada involucra también la accién del principio de contraste. La
solicitud inicial de $ 140 no solo hizo que la solicitud de $ 34.95 pareciera un
retiro, sino que también hizo que la segunda solicitud pareciera mas peq
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Capitulo 3

COMPROMISO Y
CONSISTENCIA

Hobgoblins de la mente

Es mas facil resistirse al principio que al final.
-LEONARDO DA VINCI

ESTUDIO REALIZADO POR UN PAR DE PSICOLOGOS CANADIENSES DESCUBIERTO
algo fascinante acerca de la gente en el hipédromo: justo después de hacer

una apuesta, estdn mucho mas seguros de las posibilidades de ganar de su
caballo que inmediatamente antes de hacer esa apuesta.1l Por supuesto, nada en
las posibilidades del caballo en realidad cambia; es el mismo caballo, en la misma
pista, en el mismo campo; pero en la mente de esos apostantes, sus perspectivas
mejoran significativamente una vez que se compra el boleto.
Aunqgue un poco desconcertante a primera vista, la razon del cambio dramatico
tiene que ver con un arma comun de influencia social. Al igual que las otras armas
de influencia, esta se encuentra en lo més profundo de nosotros y dirige nuestras
acciones con un poder silencioso. Es, sencillamente, nuestro deseo casi obsesivo
de ser (y parecer) consecuentes con lo que ya hemos hecho. Una vez que
hayamos tomado una decisién o tomado una posicién, encontraremos presiones
personales e interpersonales para comportarnos de manera coherente con ese
compromiso. Esas presiones haran que respondamos de maneras que justifiquen nuestra
decision anterior.

Tome a los apostantes en el experimento de la pista de carreras. Treinta
segundos antes de depositar su dinero, habian sido vacilantes e inseguros;
Treinta segundos después del hecho, estaban significativamente mas optimistas
y seguros de si mismos. El acto de tomar una decision final, en este caso, de comprar un
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billete—habia sido el factor critico. Una vez que se habia tomado una posicion, la
necesidad de consistencia presionaba a estas personas a alinear lo que sentian y creian
con lo que ya habian hecho. Simplemente se convencieron de que habian hecho la
eleccion correcta y, sin duda, se sintieron mejor al respecto.

Antes de que veamos este autoengafio como algo exclusivo de los aficionados a las
carreras, deberiamos examinar la historia de mi vecina Sara y su novio, Tim. Se
conocieron en un hospital donde él trabajaba como técnico de rayos X y ella como
nutricionista. Salieron por un tiempo, incluso después de que Tim perdié su trabajo, y
finalmente se mudaron juntos. Las cosas nunca fueron perfectas para Sara: queria que
Tim se casara con ella y dejara de beber en exceso; Tim se resistié a ambas ideas.
Después de un periodo de conflicto especialmente dificil, Sara rompio la relacion y Tim
se mudd. Al mismo tiempo, un antiguo novio de Sara regresa a la ciudad después de
afios y la llama. Comenzaron a verse socialmente y rapidamente se volvieron lo
suficientemente serios como para planear una boda. Habian ido tan lejos como para
fijar una fecha y enviar invitaciones cuando Tim llamd. Se habia arrepentido y queria
volver a vivir alli. Cuando Sara le cont6 sus planes de matrimonio, él le rogé que
cambiara de opinion; queria estar junto a ella como antes. Pero Sara se negd, diciendo
gue no queria volver a vivir asi. Tim incluso se ofreci6 a casarse con ella, pero aun asi
dijo que preferia al otro novio.

Finalmente, Tim se ofrecié como voluntario para dejar de beber si ella cediera.
Sintiendo que, en esas condiciones, Tim tenia ventaja, Sara decidié romper su

compromiso, cancelar la boda, retirar las invitaciones y dejar que Tim se mudara de
nuevo con ella.

Al cabo de un mes, Tim le inform6 a Sara que, después de todo, no creia que tuviera
que dejar de beber; un mes después, habia decidido que debian “esperar y ver” antes
de casarse. Han pasado dos afios desde entonces; Tim y Sara contindan viviendo
juntos exactamente como antes. Todavia bebe, todavia no hay planes de matrimonio,
pero Sara estd mas dedicada a Tim que nunca. Ella dice que verse obligada a elegir le
ensefio que Tim realmente es el nUmero uno en su corazén. Entonces, después de
elegir a Tim sobre su otro novio, Sara se volvié mas feliz con él, aunque

las condiciones bajo las cuales habia hecho su eleccién nunca han sido

cumplido. Obviamente, los apostadores de carreras de caballos no son los Unicos que
estan dispuestos a creer en la correccion de una eleccion dificil, una vez realizada. De
hecho, todos nos engafiamos a nosotros mismos de vez en cuando para mantener
nuestros pensamientos y creencias en consonancia con lo que ya hemos hecho o decidido.

Los psicologos han entendido desde hace mucho tiempo el poder del principio de
consistencia para dirigir la accién humana. Destacados teéricos como Leon Festinger,
Fritz Hieder y Theodore Newcomb han visto el deseo de coherencia como un motivador
central de nuestro comportamiento. Pero es esta tendencia
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¢ Qué es lo suficientemente fuerte como para obligarnos a hacer lo que
normalmente no querriamos hacer? No hay duda al respecto. El impulso de
ser (y parecer) coherente constituye un arma muy potente de influencia social,
gue a menudo nos lleva a actuar de maneras que son claramente contrarias a
nuestros mejores intereses.

Tomemos como prueba lo que sucedié cuando el psicologo Thomas Moriarty
organizé robos en una playa de la ciudad de Nueva York para ver si los
espectadores se arriesgarian a sufrir dafios personales para detener el crimen.
En el estudio, un complice de la investigacién colocaria una manta de playa a
un metro y medio de la manta de un individuo elegido al azar: el sujeto
experimental. Después de pasar un par de minutos en la manta relajandose y
escuchando musica de una radio portatil, el complice se ponia de pie y dejaba
la manta para pasear por la playa. Unos minutos mas tarde, un segundo
investigador, fingiendo ser un ladron, se acercaba, tomaba la radio e intentaba
llevarsela rapidamente. Como puede suponer, en condiciones normales, los
sujetos eran muy reacios a ponerse en peligro al desafiar al ladrén: solo cuatro
personas lo hicieron en las veinte veces que se escenifico el robo. Pero cuando
se intent6 el mismo procedimiento otras veinte veces, con un ligero giro, los
resultados fueron drasticamente diferentes. En estos incidentes, antes de dar
su paseo, el cémplice simplemente pedia al sujeto que por favor “vigilara mis
cosas”, a lo que cada uno accedia.

Ahora, impulsados por la regla de la coherencia, diecinueve de los veinte
sujetos se convirtieron en vigilantes virtuales, persiguiendo y deteniendo al
ladrén, exigiendo una explicacion y, a menudo, refrenando fisicamente al
ladrén o arrebatandole la radio.

Para entender por qué la consistencia es un motivo tan poderoso, es
importante reconocer que en la mayoria de las circunstancias la consistencia
es valorada y adaptable. ComiUnmente se piensa que la inconsistencia es un
rasgo de personalidad indeseable. La persona cuyas creencias, palabras y
acciones no concuerdan puede ser vista como indecisa, confundida, con dos
caras o incluso con una enfermedad mental. Por otro lado, un alto grado de
constancia normalmente se asocia con fortaleza personal e intelectual. Esta en
el corazon de la logica, la racionalidad, la estabilidad y la honestidad. Una cita
atribuida al gran quimico britdnico Michael Faraday sugiere hasta qué punto se
aprueba la coherencia, a veces mas que tener razén. Cuando se le pregunt6
después de una conferencia si queria dar a entender que un rival académico
odiado siempre estaba equivocado, Faraday miré con ira al interrogador y respondio: "E
coherente."

Ciertamente, entonces, la buena consistencia personal es muy valorada en
nuestra cultura. Y asi deberia ser. Nos proporciona una orientacion razonable
y lucrativa hacia el mundo. La mayor parte del tiempo estaremos mejor si
nuestro enfoque de las cosas esta bien ligado a la consistencia. Sin ella,
nuestras vidas serian dificiles, erraticas e inconexas.
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Pero debido a que es tipicamente lo mejor para nosotros ser consistentes,
facilmente caemos en el habito de serlo automaticamente, incluso en situaciones en
las que no es la forma sensata de serlo. Cuando ocurre sin pensar, la consistencia
puede ser desastrosa. No obstante, incluso la coherencia ciega tiene sus atractivos.

Primero, como la mayoria de las otras formas de respuesta automatica, ofrece un
atajo a través de la densidad de la vida moderna. Una vez que hemos tomado una
decisién sobre un tema, la consistencia obstinada nos permite un lujo muy atractivo:
Realmente no tenemos que pensar mucho mas en el tema.

No tenemos que filtrar la tormenta de informacion que encontramos todos los dias
para identificar hechos relevantes; no tenemos que gastar la energia mental para
sopesar los pros y los contras; no tenemos que tomar mas decisiones dificiles. En
cambio, todo lo que tenemos que hacer cuando nos enfrentamos al problema es
encender nuestra cinta de consistencia, zumbar, y sabemos exactamente qué creer,
decir o hacer. Solo necesitamos creer, decir 0 hacer lo que sea consistente con
nuestra decisién anterior.

El encanto de tal lujo no debe minimizarse. Nos permite un método conveniente,
relativamente facil y eficiente para hacer frente a entornos cotidianos complejos que
exigen mucho de nuestras energias y capacidades mentales. No es dificil
comprender, entonces, por qué la consistencia automatica es una reaccion dificil de
controlar. Nos ofrece una manera de evadir los rigores del pensamiento continuo. Y
como sefialé Sir Joshua Reynolds: “No hay expediente al que un hombre no recurra
para evitar el verdadero trabajo de pensar”. Con nuestras cintas de consistencia en
funcionamiento, entonces, podemos ocuparnos de nuestro negocio felizmente
excusados del trabajo de tener que pensar demasiado.

También hay una segunda atraccion, mas perversa, de consistencia mecanica. A
veces no es el esfuerzo del trabajo cognitivo duro lo que nos hace eludir la actividad
reflexiva, sino las duras consecuencias de esa actividad.

A veces es el conjunto de respuestas malditamente claras e inoportunas
proporcionadas por el pensamiento directo lo que nos convierte en holgazanes
mentales. Hay ciertas cosas inquietantes de las que simplemente prefeririamos no
darnos cuenta. Debido a que es un método de respuesta preprogramado y sin
sentido, la consistencia automatica puede proporcionar un escondite seguro de esas
percepciones inquietantes. Sellados dentro de los muros de la fortaleza de
consistencia rigida, podemos ser impermeables a los asedios de la razén.

Una noche, en una conferencia introductoria dada por el programa de meditacion
trascendental (MT), presencié un buen ejemplo de como las personas se esconden
dentro de los muros de la consistencia para protegerse de las molestas consecuencias
del pensamiento. La conferencia misma fue presidida por dos jovenes serios y fue
disefiada para reclutar nuevos
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miembros en el programa. El programa afirmaba que podia ensefiar una marca
Unica de meditacion que nos permitiria lograr todo tipo de cosas deseables, desde
la simple paz interior hasta las habilidades mas espectaculares para volar y
atravesar paredes en las etapas avanzadas (y mas caras) del programa. .

Habia decidido asistir a la reunion para observar el tipo de tacticas de
cumplimiento utilizadas en conferencias de reclutamiento de este tipo y habia
traido a un amigo interesado, un profesor universitario cuyas areas de
especializacion eran la estadistica y la l6gica simbélica. A medida que avanzaba
la reunién y los disertantes explicaban la teoria detras de la MT, noté que mi
amigo logico se volvia cada vez mas inquieto. Luciendo cada vez mas dolorido y
moviéndose constantemente en su asiento, finalmente no pudo resistirse.
Cuando los lideres llamaron para hacer preguntas al finalizar la conferencia,
levanté la mano y demolié con cuidado pero con seguridad la presentaciéon que
acababamos de escuchar. En menos de dos minutos, sefialé precisamente dénde
y por qué el complejo argumento de los disertantes era contradictorio, ilégico e
insostenible. El efecto sobre los lideres de la discusion fue devastador. Después
de un silencio confuso, cada uno intent6 una respuesta débil solo para detenerse
a mitad de camino para consultar con su compafiero y finalmente admitir que los
puntos de mi colega eran buenos y "requerian mas estudio".

Mas interesante para mi, sin embargo, fue el efecto sobre el resto de la
audiencia. Al final del periodo de preguntas, los dos reclutadores se enfrentaron
a una avalancha de miembros de la audiencia que presentaban sus setenta y
cinco ddlares de pago inicial para la admisién al programa TM. Empujandose,
encogiéndose de hombros y riéndose unos a otros mientras tomaban los pagos,
los reclutadores traicionaron signos de desconcierto vertiginoso. Después de lo
gue pareci6 haber sido un colapso vergonzosamente claro de su presentacion, la
reunién de alguna manera se convirtié en un gran éxito, generando niveles
desconcertantemente altos de cumplimiento por parte de la audiencia. Aunque
mas que un poco desconcertado, atribui la respuesta de la audiencia a la falta de
comprension de la I6gica de los argumentos de mi colega. Sin embargo, resulté
gue sucedié todo lo contrario .

Fuera de la sala de conferencias después de la reunién, se nos acercaron tres
miembros de la audiencia, cada uno de los cuales habia dado un pago inicial
inmediatamente después de la conferencia. Querian saber por qué habiamos
venido a la sesion. Les explicamos y les hicimos la misma pregunta. Uno era un
aspirante a actor que deseaba desesperadamente tener éxito en su oficio y habia
acudido a la reunién para saber si la MT le permitiria lograr el autocontrol
necesario para dominar el arte; los reclutadores le habian asegurado que asi
seria. La segunda se describi6 a si misma como una persona con insomnio
severo que tenia la esperanza de que la MT le proporcionaria una forma de
relajarse y conciliar el suefio facilmente por la noche. El tercero se desempefié
como portavoz no oficial. También tenia un problema relacionado con el suefio. estaba fall
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porgue no parecia haber suficiente tiempo para estudiar. Habia venido a la
reunion para averiguar si TM podia ayudarlo entrenandolo para que necesitara
menos horas de suefio cada noche; el tiempo adicional podria utilizarse para
estudiar. Es interesante notar que los reclutadores le informaron a él y al
insomne que las técnicas de Meditacion Trascendental podrian resolver sus
respectivos problemas, aunque opuestos.

Todavia pensando que los tres debieron haber firmado porque no habian
entendido los puntos hechos por mi amigo I6gico, comencé a preguntarles
sobre aspectos de su argumento. Para mi sorpresa, descubri que habian
entendido bastante bien sus comentarios; de hecho, demasiado bien. Fue
precisamente la contundencia de su argumento lo que los llevé a inscribirse
en el programa en el acto. El portavoz lo expresé mejor: “Bueno, no iba a
poner dinero esta noche porque estoy bastante arruinado en este momento;
Iba a esperar hasta la proxima reunion. Pero cuando tu amigo comenzé a
hablar, supe que seria mejor darle mi dinero ahora, o me iria a casay
comenzaria a pensar en lo que dijo y nunca me inscribiria”.

De repente, las cosas empezaron a tener sentido. Estas eran personas con
problemas reales; y estaban buscando desesperadamente una manera de
resolver esos problemas. Eran buscadores que, si habia que creer en nuestros
lideres de debate, habian encontrado una posible solucién en la MT.
Impulsados por sus necesidades, querian creer que la MT era su respuesta.

Ahora, en la forma de mi colega, se entromete la voz de la razén, mostrando
que la teoria que subyace a su nueva solucién no es sdélida.
iPanico! Hay que hacer algo de inmediato antes de que la légica pase factura
y los deje sin esperanza nuevamente. R4pido, rapido, se necesitan muros
contra la razén; y no importa que la fortaleza que se va a erigir sea una
tonteria. “jRapido, un escondite del pensamiento! Toma, toma este dinero.
Vaya, seguro en el Ultimo momento. No hay necesidad de pensar en los
problemas por mas tiempo. La decision ha sido tomada, y de ahora en adelante
la cinta de consistencia se puede reproducir cuando sea necesario: 'TM?
Ciertamente creo que me ayudara; ciertamente espero continuar; ciertamente
creo en la MT. Ya puse mi dinero por ello, ¢no? Ah, las comodidades de la
consistencia sin sentido. Descansaré aqui por un tiempo. Es mucho mas
agradable que la preocupacion y la tensién de esa ardua basqueda”.

Si, como parece, la consistencia automéatica funciona como un escudo
contra el pensamiento, no deberia sorprender que tal consistencia también
pueda ser explotada por aquellos que preferirian que no pensemos demasiado
en respuesta a sus solicitudes de cumplimiento. Para los explotadores, cuyos
intereses seran atendidos por una reacciéon mecanica e irreflexiva a sus
solicitudes, nuestra tendencia a la consistencia automatica es una mina de
oro. Tan listos son para hacer que toquemos nuestras cintas de consistencia
cuando les beneficia que rara vez nos damos cuenta de que nos han secuestrado. En f
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A la moda, estructuran sus interacciones con nosotros de modo que nuestra propia
necesidad de ser coherentes conduzca directamente a su beneficio.

Ciertos grandes fabricantes de juguetes utilizan este enfoque para reducir un problema
causado por los patrones de compra estacionales. Por supuesto, el momento de auge de
las ventas de juguetes ocurre antes y durante la temporada navidefa. Las empresas de
juguetes obtienen grandes ganancias durante este periodo. Su problema es que las
ventas de juguetes luego caen terriblemente durante los proximos meses. Sus clientes
ya han gastado la cantidad total en sus presupuestos de juguetes y se resisten
rigidamente a las suplicas de sus hijos por mas.

Incluso aquellos nifios cuyos cumpleafios caen poco después de las vacaciones reciben
menos juguetes debido a la reciente juerga navidefia.

Entonces, los fabricantes de juguetes se enfrentan a un dilema: c6mo mantener altas
las ventas durante la temporada alta y, al mismo tiempo, mantener una demanda
saludable de juguetes en los meses inmediatamente siguientes. Su dificultad ciertamente
no radica en convencer a nuestra descendencia naturalmente insaciable de querer un
flujo continuo de nuevas diversiones. Una serie de llamativos comerciales de television
colocados entre los programas de dibujos animados de los sabados por la mafana
producira las cantidades habituales de suplicas, lloriqueos y halagos sin importar cuando
aparezca durante el afio. No, el problema no esta en motivar a los nifios a querer mas
juguetes después de Navidad.

El problema esta en motivar a los padres agotados después de las vacaciones para
gue bajen el precio de otro juguete para sus hijos que ya estan saturados de juguetes.
¢ Qué podrian hacer las empresas de juguetes para producir ese comportamiento
improbable? Algunos han intentado una campafa publicitaria mucho mayor, otros han
reducido los precios durante el periodo de inactividad, pero ninguno de esos dispositivos
estandar de ventas ha tenido éxito. Ambas tacticas no solo son costosas, sino que ambas
han sido ineficaces para aumentar las ventas a los niveles deseados. Los padres
simplemente no estan de humor para comprar juguetes, y las influencias de la publicidad
o la reduccion de gastos no son suficientes para sacudir esa pétrea resistencia.

Ciertos grandes fabricantes de juguetes, sin embargo, creen haber encontrado una
solucién. Es ingenioso, no implica mas que un gasto de publicidad normal y una
comprension del poderoso tiron de la necesidad de consistencia. Mi primer indicio de
cémo funcionaba la estrategia de las empresas de juguetes se produjo después de que
me enamoré de ella y luego, en mi verdadera forma de chivo expiatorio, me enamoré de nuevo.

Era enero y yo estaba en la jugueteria mas grande del pueblo. Después de comprar
alli demasiados regalos para mi hijo un mes antes, habia jurado no entrar en ese lugar ni
en ninguno parecido durante mucho, mucho tiempo. Sin embargo, alli estaba yo, no solo
en el lugar diabdlico, sino también en el proceso de comprarle a mi hijo otro juguete caro:
un gran juego eléctrico de carreras. Frente a la exhibicion de carreras de carretera, me
encontré con un antiguo vecino que estaba comprando el mismo juguete para su hijo. Lo
raro era que ya casi nunca nos veiamos. De hecho, la Gltima vez fue un afio antes en ese
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misma tienda donde ambos estabamos comprando a nuestros hijos un costoso regalo de
Navidad, esa vez un robot que caminaba, hablaba y arrasaba.
Nos reimos de nuestro extrafio patron de vernos solo una vez al afio a la misma hora, en
el mismo lugar, mientras haciamos lo mismo.
Mas tarde ese mismo dia, le mencioné la coincidencia a un amigo que, segun resulto,
habia trabajado alguna vez en el negocio de los juguetes.

"No es coincidencia", dijo a sabiendas.

"¢, Qué quieres decir con 'no es coincidencia'?"

“Mira”, dijo, “déjame hacerte un par de preguntas sobre el juego de carreras que
compraste este afio. Primero, ¢le prometiste a tu hijo que le daria uno para Navidad?

“Bueno, si, lo hice. Christopher habia visto un montén de anuncios de ellos en los
programas de dibujos animados de los sabados por la mafiana y dijo que eso era lo que
queria para Navidad. Yo mismo vi un par de anuncios y me parecié divertido, asi que dije
gue estaba bien”.

—@Golpe uno —anuncié. “Ahora mi segunda pregunta. Cuando
fuiste a comprar uno, ¢encontraste todas las tiendas agotadas?

“iAsi es, lo hice! Las tiendas dijeron que habian pedido algunos pero que no sabian
cuando recibirian mas. Asi que tuve que comprarle a Christopher algunos otros juguetes
para compensar el juego de carreras. Pero, ¢coémo lo supiste?

“Golpea dos”, dijo. “Solo déjame hacerte una pregunta mas. ¢No fue esto
¢ Pasoé el mismo tipo de cosas el afio anterior con el robot de juguete?

“Espera un momento... tienes razén. Eso es justo lo que pasoé. Esto es en
creible. ¢ Como supiste?"

“Sin poderes psiquicos; Resulta que sé como varias de las grandes empresas de
juguetes aumentan sus ventas de enero y febrero. Comienzan antes de Navidad con
atractivos anuncios de televisién para ciertos juguetes especiales. Los nifios, naturalmente,
quieren lo que ven y extraen promesas navidefias de estos articulos de sus padres. Ahora,
aqui es donde entra en juego la genialidad del plan de las empresas: desabastecen las
tiendas con los juguetes que les han prometido a los padres. La mayoria de los padres
encuentran esas cosas agotadas y se ven obligados a sustituirlas por otros juguetes de
igual valor. Los fabricantes de juguetes, por supuesto, se aseguran de suministrar a las
tiendas muchos de estos sustitutos. Luego, después de Navidad, las compafiias comienzan
a publicar los anuncios nuevamente para los otros juguetes especiales. Eso anima a los
nifos a querer esos juguetes mas que nunca. Van corriendo hacia sus padres lloriqgueando:
'Lo prometiste, lo prometiste’, y los adultos se marchan a la tienda para cumplir fielmente
con sus palabras”.

“Donde”, dije, comenzando a enfurecerme ahora, “se encuentran con otros padres
no se han visto en un afio, cayendo en el mismo truco, ¢verdad?

"Derecha. ¢ Ad6nde vas?

“Voy a llevar ese juego de carreras de carretera de vuelta a la tienda”. Era
tan enojado que casi estaba gritando.
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"Esperar. Piense por un minuto primero. ¢, Por qué lo compraste esta mafiana?

“Porque no queria defraudar a Christopher y porque queria ensefiarle que las
promesas deben cumplirse”.

“Bueno, ¢algo de eso ha cambiado? Mira, si le quitas su juguete ahora, no entendera
por qué. Solo sabra que su padre rompié una promesa con él. ¢ Es eso lo que quieres?"

—No —dije, suspirando—, supongo que no. Entonces, me esta diciendo que
duplicaron sus ganancias conmigo durante los Ultimos dos afios, y ni siquiera lo supe;
y ahora que lo hago, todavia estoy atrapado, por mis propias palabras. Entonces, lo
gue realmente me estéas diciendo es, 'Tercera huelga™.

El asintio, "Y estas fuera".

EL COMPROMISO ES LA CLAVE

Una vez que nos damos cuenta de que el poder de la consistencia es formidable para
dirigir la accion humana, surge de inmediato una pregunta practica importante: ¢ Co6mo
se activa esa fuerza? ¢ Qué produce el clic que activa el zumbido de la poderosa cinta
de consistencia? Los psicélogos sociales creen saber la respuesta: compromiso. Si
puedo hacer que se comprometa (es decir, que tome una posicion, que conste en
actas), habré preparado el escenario para su consistencia automatica e irreflexiva con
ese compromiso anterior.
Una vez que se toma una posicion, hay una tendencia natural a comportarse de
manera obstinadamente consistente con la posicion.

Como ya hemos visto, los psic6logos sociales no son los Unicos que entienden la
conexion entre compromiso y consistencia.
Las estrategias de compromiso estan dirigidas a nosotros por profesionales de
cumplimiento de casi todos los tipos. Cada una de las estrategias tiene la intencion de
hacer que tomemos alguna accién o hagamos alguna declaracién que nos atrape en
el cumplimiento posterior a través de presiones de consistencia. Los procedimientos
disefiados para crear compromiso toman varias formas. Algunos son bastante sencillos;
otras se encuentran entre las tacticas de cumplimiento mas sutiles que encontraremos.

Por ejemplo, suponga que desea aumentar la cantidad de personas en su area que
aceptarian ir de puerta en puerta recogiendo donaciones para su organizacion benéfica
favorita. Seria prudente estudiar el enfoque adoptado por el psicologo social Steven J.
Sherman. Simplemente llam6 a una muestra de residentes de Bloomington, Indiana,
como parte de una encuesta que estaba realizando y les pidié que predijeran lo que
dirian si se les pidiera pasar tres horas recaudando dinero para la Sociedad Americana
del Céancer. Por supuesto, no queriendo parecer poco caritativos para el encuestado o
para ellos mismos, muchas de estas personas dijeron que se ofrecerian como
voluntarias. La consecuencia de este astuto procedimiento de compromiso fue un
aumento del 700 por ciento en el nimero de voluntarios cuando, unos dias después,
un representante de la Sociedad Estadounidense del Cancer llamé y pidié
encuestadores vecinales.
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Usando la misma estrategia, pero esta vez pidiendo a los residentes de Columbus,
Ohio, que predijeran si votarian el dia de las elecciones, un equipo de
investigadores dirigido por Anthony Greenwald pudo aumentar significativamente
la participacion en una eleccién presidencial de EE. UU. entre los convocados.

Tal vez una técnica de compromiso alin mas astuta haya sido desarrollada
recientemente por los abogados telefénicos para obras de caridad. ¢ Ha notado
que las personas que le llaman para pedirle que contribuya a una u otra causa en
estos dias parecen comenzar preguntando sobre su salud y bienestar actuales?
“Hola Sr./Sra. Persona objetivo”, dicen. "¢ Como te sientes esta hoche?" O,

"¢ Cémo te va hoy?" La intencién de la persona que llama con este tipo de
presentaciéon no es simplemente parecer amistosa y carifiosa. Es para que usted
responda, como suele hacer a preguntas tan educadas y superficiales, con un
comentario propio educado y superficial: "Muy bien" o "Muy bien" o "Estoy muy
bien, gracias". Una vez que ha declarado publicamente que todo esta bien, se
vuelve mucho mas facil para el abogado arrinconarlo para que ayude a aquellos
para quienes no todo est4 bien: “Me alegra escuchar eso, porque llamo para
preguntarle si estar dispuesto a hacer una donacién para ayudar a las
desafortunadas victimas de...”

La teoria detras de esta tactica es que las personas que acaban de afirmar que
estan/sentirse bien, incluso como parte de la rutina de un intercambio social, en
consecuencia, encontraran incobmodo parecer tacafios en el contexto de sus
propias circunstancias favorables. Si todo esto suena un poco descabellado,
considere los hallazgos del investigador de consumidores Daniel Howard, quien
puso a prueba la teoria. Se llamé por teléfono a los residentes de Dallas, Texas, y
se les pregunto si estarian de acuerdo en permitir que un representante del Comité
de Alivio del Hambre fuera a sus hogares para venderles galletas, cuyas ganancias
se utilizarian para proporcionar comidas a los necesitados. Cuando se probé solo,
esa solicitud (etiquetada como "enfoque de solicitud estdndar") produjo solo un 18
por ciento de acuerdo. Sin embargo, si la persona que llama pregunté inicialmente:
"¢ Cémo te sientes esta noche?" y esperé una respuesta antes de proceder al
enfoque estandar, sucedieron varias cosas dignas de mencion. En primer lugar,
de las 120 personas llamadas, la mayoria (108) dieron la habitual respuesta
favorable (“Bien”, “Bien”, “Muy bien”, etc.).

En segundo lugar, el 32 por ciento de las personas que respondieron la pregunta
"¢, Cémo te sientes esta noche?" aceptaron recibir al vendedor de galletas en sus
hogares, casi el doble de la tasa de éxito del enfoque de solicitud estandar. En
tercer lugar, fiel al principio de consistencia, casi todos los que aceptaron dicha
visita, de hecho, compraron una galleta cuando se les contact6 en casa (89 por
ciento).

Para asegurarse de que esta tactica no genera sus éxitos simplemente porque
un abogado que la usa parece mas preocupado y cortés que uno que no la usa,
Howard realiz6 otro estudio. Esta vez, las personas que llamaron comenzaron con
la pregunta "¢, Como te sientes asi?"
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¢Jtardecita?" (y esper6 una respuesta antes de continuar) o con el
declaracion "Espero que se sienta bien esta noche" y luego procedio

al enfoque de licitacion estandar. A pesar de que la persona que llama
comenz6 cada tipo de interaccién con un comentario célido y amistoso,

la técnica "¢, Como te sientes?" fue, con mucho, superior a su rival

(33 por ciento frente a 15 por ciento de cumplimiento), porque solo obtuvo un compromiso
publico explotable de sus objetivos. Tenga en cuenta que el compromiso
fue capaz de obtener el doble de cumplimiento de esos objetivos incluso
aunque en el momento en que ocurrié debe haberles parecido un completo
respuesta intrascendente a una pregunta totalmente superficial, otra mas
buen ejemplo de jujitsu social en el trabajo.

La cuestion de qué hace efectivo un compromiso tiene un nimero
de respuestas Una variedad de factores afectan la capacidad de un compromiso para
limitar nuestro comportamiento futuro. Un programa a gran escala disefiado para
producir cumplimiento ilustra muy bien como funcionan varios de los factores.

Lo notable de este programa es que fue sistematicamente
empleando estos factores hace décadas, mucho antes de que la investigacion cientifica
los identificé.

Durante la Guerra de Corea, muchos soldados estadounidenses capturados encontraron
en campos de prisioneros de guerra (POW) dirigidos por los comunistas chinos. Al comienzo
del conflicto quedé claro que los chinos trataban
cautivos de manera muy diferente a como lo hicieron sus aliados, los norcoreanos, quienes
favorecia el salvajismo y los castigos severos para lograr el cumplimiento. Especificamente
evitando la apariencia de brutalidad, los chinos rojos se involucraron en lo que
llamaron su "politica indulgente", que en realidad era una politica concertada y
asalto psicoldgico sofisticado a sus cautivos. Después de la guerra,

Los psicologos estadounidenses interrogaron intensamente a los prisioneros que regresaban.
para determinar lo que habia ocurrido. La intensa investigacién psicolégica tuvo lugar, en
parte, debido al inquietante éxito de algunos aspectos del programa chino. Por ejemplo, los
chinos fueron muy efectivos para lograr que los estadounidenses se informaran unos a otros,

contraste con el comportamiento de los prisioneros de guerra estadounidenses en la Segunda Guerra Mundial. Para esto

motivo, entre otros, los planes de escape fueron rapidamente descubiertos y el

los intentos de fuga en si mismos casi siempre fracasan. “Cuando ocurrié un escape”,
escribié el Dr. Edgar Schein, uno de los principales investigadores estadounidenses del
programa de adoctrinamiento chino en Corea, “los chinos

generalmente recuperaba al hombre facilmente ofreciendo una bolsa de arroz a cualquiera
entregandolo. De hecho, casi todos los prisioneros estadounidenses en China

Se dice que los campamentos han colaborado con el enemigo de una forma u otra.2

Un examen del programa chino de campos de prisioneros muestra que su
personal dependia en gran medida de las presiones de compromiso y consistencia para
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obtener el cumplimiento deseado de los reclusos. Por supuesto, el primer problema
al que se enfrentaban los chinos era coémo obtener alguna colaboracién de los
estadounidenses. Estos eran hombres que estaban capacitados para proporcionar
nada mas que el nombre, el rango y el nimero de serie. Aparte de la brutalidad
fisica, ¢,cOmo podrian los captores esperar que esos hombres dieran informacion
militar, entregaran a sus compafieros de prision o denunciaran publicamente a su
pais? La respuesta china fue elemental: empezar poco a poco y construir.

Por ejemplo, con frecuencia se pedia a los presos que hicieran declaraciones
tan levemente antiestadounidenses o procomunistas que parecian intrascendentes
(“Estados Unidos no es perfecto”. “En un pais comunista, el desempleo no es un
problema”). Pero una vez que se cumplieron con estas solicitudes menores, los
hombres se vieron obligados a someterse a solicitudes relacionadas ain mas
sustantivas. A un hombre que acababa de estar de acuerdo con su interrogador
chino en que Estados Unidos no es perfecto, se le podria pedir que indicara
algunas de las formas en que pensaba que ese era el caso. Una vez que lo haya
explicado él mismo, se le podria pedir que haga una lista de estos "problemas con
Estados Unidos" y que la firme con su nombre. Mas tarde se le puede pedir que
lea su lista en un grupo de discusién con otros presos. "Después de todo, es lo que
realmente crees, ¢no es asi?" Aun mas tarde se le puede pedir que escriba un
ensayo ampliando su lista y discutiendo estos problemas con mayor detalle.

Entonces, los chinos podrian usar su nombre y su ensayo en una transmision
de radio antiestadounidense transmitida no solo a todo el campo, sino también a
otros campos de prisioneros de guerra en Corea del Norte, asi como a las fuerzas
estadounidenses en Corea del Sur. De repente se encontraria a si mismo como un
“colaborador”, habiendo dado ayuda al enemigo. Consciente de que habia escrito
el ensayo sin fuertes amenazas o coaccion, muchas veces un hombre cambiaba la
imagen de si mismo para ser coherente con el hecho y con la nueva etiqueta de
“colaborador”, lo que a menudo resultaba en actos de colaboracién ain mas
extensos. . Por lo tanto, mientras que “solo unos pocos hombres pudieron evitar la
colaboracion por completo”, segun el Dr. Schein, “la mayoria colabor6 en un
momento u otro haciendo cosas que les parecian triviales pero que los chinos
pudieron convertir en su propio beneficio. ventaja.... Esto fue particularmente
efectivo para obtener confesiones, autocriticas e informacién durante el
interrogatorio.”3

Si los chinos conocen el poder sutil de este enfoque, no deberia sorprender que
otro grupo de personas interesadas en el cumplimiento también sea consciente de
su utilidad. Muchas organizaciones empresariales lo emplean regularmente.

Para el vendedor, la estrategia es obtener una compra grande comenzando con
una pequefia. Casi cualquier pequefia venta servira, porque el propdsito de esa
pequefia transaccidn no es obtener ganancias. es compromiso. Mas lejos
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se espera que las compras, incluso las mucho mas grandes, fluyan naturalmente
del compromiso. Un articulo en la revista comercial American Salesman lo expresé
sucintamente:

La idea general es allanar el camino para la distribucion de linea completa
comenzando con un pedido pequefio... Mirelo de esta manera: cuando una
persona ha firmado un pedido de su mercancia, aunque la ganancia sea tan
pequefa que apenas compensa el tiempo y el esfuerzo de hacer la llamada,
ya no es un prospecto, es un cliente.4

La tactica de comenzar con una pequefia solicitud para lograr el cumplimiento
final de solicitudes mas grandes relacionadas tiene un nombre: la técnica del pie en
la puerta. Los cientificos sociales se dieron cuenta por primera vez de su eficacia a
mediados de la década de 1960 cuando los psiclogos Jonathan Freedman y Scott
Fraser publicaron un conjunto asombroso de datos.5 Informaron los resultados de
un experimento en el que un investigador, haciéndose pasar por un trabajador
voluntario, habia ido de puerta en puerta. puerta en un vecindario residencial de
California haciendo una solicitud absurda de los propietarios. Se pidi6 a los
propietarios que permitieran instalar una valla publicitaria de servicio publico en sus jardines
Para tener una idea de cdmo se veria el letrero, se les mostr6 una fotografia que
representaba una casa atractiva, cuya vista estaba casi completamente oscurecida
por un letrero muy grande y mal escrito que decia CONDUCE CON CUIDADO.
Aunque la solicitud fue normalmente y comprensiblemente rechazada por la gran
mayoria (83 por ciento) de los otros residentes en el area, este grupo particular de
personas reaccioné bastante favorablemente. Un total del 76 por ciento de ellos
ofrecié el uso de sus patios delanteros.

La razén principal de su sorprendente cumplimiento tiene que ver con algo que
les habia sucedido unas dos semanas antes: habian hecho un pequefio compromiso
con la seguridad de los conductores. Un trabajador voluntario diferente habia llegado
a sus puertas y les pidié que aceptaran y exhibieran un pequefio cartel de tres
pulgadas cuadradas que decia SEA UN CONDUCTOR SEGURO. Era una peticion
tan insignificante que casi todos habian accedido a ella. Pero los efectos de esa
solicitud fueron enormes. Debido a que habian cumplido inocentemente con una
solicitud trivial de conduccion segura un par de semanas antes, estos propietarios
se mostraron notablemente dispuestos a cumplir con otra solicitud de este tipo que
era de tamafio masivo.

Freedman y Fraser no se detuvieron ahi. Probaron un procedimiento ligeramente
diferente en otra muestra de propietarios. Estas personas primero recibieron una
solicitud para firmar una peticién que favorecia “mantener la belleza de California”.
Por supuesto, casi todos firmaron, ya que la belleza del estado, como la eficiencia
en el gobierno o la buena atencion prenatal, es uno de esos temas en los que casi
nadie esta en contra. Después de esperar unas dos semanas, Freedman y Fraser
enviaron un nuevo “trabajador voluntario” a estos mismos hogares para pedirles a

los residentes que permitieran colocar el gran cartel CONDUCE CON CUIDADO en
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sus céspedes. De alguna manera, su respuesta fue la méas sorprendente de cualquiera de los
propietarios de viviendas en el estudio. Aproximadamente la mitad de estas personas dieron
su consentimiento para la instalacion de la valla publicitaria CONDUCE CON CUIDADO, a
pesar de que el pequefio compromiso que habian hecho semanas antes no era con la
seguridad de los conductores sino con un tema de servicio publico completamente diferente,
el embellecimiento del estado.

Al principio, incluso Freedman y Fraser quedaron desconcertados por sus hallazgos.
¢ Por qué el pequefio acto de firmar una peticion que apoya el embellecimiento del estado
debe hacer que la gente esté tan dispuesta a realizar un favor diferente y mucho mas grande?
Después de considerar y descartar otras explicaciones, Freedman y Fraser encontraron una
que ofrecia una solucion al rompecabezas: firmar la peticién de embellecimiento cambi6 la
vision que estas personas tenian de si mismas. Se veian a si mismos como ciudadanos de
espiritu publico que actuaban de acuerdo con sus principios civicos. Cuando, dos semanas
mas tarde, se les pidi6 que realizaran otro servicio publico exhibiendo el cartel de CONDUCE
CON CUIDADO , accedieron para ser coherentes con la nueva imagen que tenian de si
mismos. Segun Freedman y Fraser, lo que puede ocurrir es un cambio en los sentimientos de
la persona acerca de involucrarse o tomar medidas. Una vez que ha accedido a una solicitud,

su actitud puede cambiar, puede convertirse, a sus propios 0jos, en el tipo de persona que
hace este tipo de cosas, que accede a las solicitudes de extrafios, que actla sobre cosas
en las que cree. , que coopera con buenas causas.6 Lo que nos dicen los hallazgos de
Freedman y Fraser, entonces, es que debemos tener mucho cuidado al acceder a
solicitudes triviales. Tal acuerdo no solo puede aumentar nuestro cumplimiento con
solicitudes muy similares y mucho mas grandes, sino que también puede hacer que

estemos mas dispuestos a realizar una variedad de favores mas grandes que solo estan
remotamente conectados con el pequefio que hicimos antes. Es este segundo tipo general de
influencia oculta en pequefios compromisos lo que me asusta.

Me asusta lo suficiente que rara vez estoy dispuesto a firmar una peticion, incluso para
una posicion que apoyo. Tal accién tiene el potencial de influir no solo en mi comportamiento
futuro, sino también en la imagen que tengo de mi mismo en formas que tal vez no desee. Y
una vez que se altera la imagen que una persona tiene de si misma, todo tipo de sutiles
ventajas se vuelven disponibles para alguien que quiera explotar esa nueva imagen.

¢, Quién de los propietarios de viviendas de Freedman y Fraser hubiera pensado que el
“trabajador voluntario” que les pidi6 que firmaran una peticiéon de embellecimiento estatal
estaba realmente interesado en que exhibieran una valla publicitaria de conduccion segura
dos semanas después? ¢ Y quién de ellos podria haber sospechado que su decision de
mostrar la valla publicitaria se debi6 en gran parte al acto de firmar la peticion? Nadie,
supongo. Si hubo algun arrepentimiento después
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el cartel subid, ¢a quién podrian responsabilizar sino a ellos mismos y su propio
espiritu civico condenadamente fuerte? Probablemente ni siquiera consideraron al tipo
con la peticion de "mantener a California hermosa" y todo ese conocimiento de jujitsu.

Tenga en cuenta que todos los expertos en pie en la puerta parecen estar
entusiasmados con lo mismo: puede usar pequefios compromisos para manipular la
autoimagen de una persona; puede usarlos para convertir a los ciudadanos en
"servidores publicos", a los prospectos en "clientes", a los presos en "colaboradores".
Y una vez que tenga la imagen de si mismo de un hombre donde la quiere, debe
cumplir naturalmente con toda una gama de sus solicitudes que sean consistentes
con esta vision de si mismo.

Sin embargo, no todos los compromisos afectan la autoimagen. Hay ciertas
condiciones que deben darse para que un compromiso sea efectivo de esta manera.
Para descubrir cudles son, podemos mirar una vez més la experiencia estadounidense
en los campos de prisioneros chinos de Corea. Es importante comprender que la
principal intencién de los chinos no era simplemente obtener informacion de sus
prisioneros. Fue para adoctrinarlos, para cambiar sus actitudes y percepciones de si
mismos, de su sistema politico, del papel de su pais en la guerra y del comunismo. Y
hay evidencia de que el programa a menudo funciond alarmantemente bien.

El Dr. Henry Segal, jefe del equipo de evaluacion neuropsiquiatrica que examiné a
los prisioneros de guerra que regresaban al final de la guerra, informé que las
creencias relacionadas con la guerra habian cambiado sustancialmente. La mayoria
de los hombres crey0 la historia china de que Estados Unidos habia usado la guerra
bacterioldgica, y muchos sintieron que sus propias fuerzas habian sido las agresoras
iniciales al comenzar la guerra. Avances similares se habian hecho en las actitudes politicas de

hombres:

Muchos expresaron antipatia hacia los comunistas chinos pero al mismo tiempo
los elogiaron por “el excelente trabajo que han hecho en China”. Otros afirmaron
gue “aungue el comunismo no funcionaré en Estados Unidos, creo que es algo

bueno para Asia”.7 Parece que el verdadero objetivo de los chinos era modificar,

al menos por un tiempo, los corazones y las mentes de sus cautivos. . Si medimos
sus logros en términos de “desercion, deslealtad, cambio de actitudes y creencias,
mala disciplina, baja moral, bajo espiritu y dudas sobre el papel de Estados Unidos”,
el Dr. Segal concluyé que “sus esfuerzos fueron muy exitosos”. Debido a que las
tacticas de compromiso fueron una parte tan importante del ataque chino efectivo
contra los corazones y las mentes, es bastante informativo examinar las caracteristicas
especificas de las tacticas que usaron.
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El Acto Magico

Nuestra mejor evidencia de lo que la gente realmente siente y cree proviene menos
de sus palabras que de sus hechos. Los observadores que tratan de decidir como
es un hombre miran de cerca sus acciones. Lo que los chinos han descubierto es
gue el hombre mismo usa esta misma evidencia para decidir como es. Su
comportamiento le habla de si mismo; es una fuente primaria de informacién sobre
sus creencias, valores y actitudes. Comprendiendo plenamente este importante
principio de la autopercepcion, los chinos se dispusieron a organizar la experiencia
del campo de prisioneros de modo que sus cautivos actuaran de manera consistente
de la forma deseada. Los chinos sabian que en poco tiempo estas acciones
comenzarian a pasar factura, lo que haria que los hombres cambiaran su vision de
si mismos para alinearse con lo que habian hecho.

Escribir era una especie de accion de confirmacién que los chinos instaban
incesantemente a los hombres. Nunca fue suficiente para los prisioneros escuchar
en silencio o incluso estar de acuerdo verbalmente con la linea china; siempre
fueron empujados a escribirlo también. Los chinos estaban tan empefiados en
obtener una declaracién escrita que si un prisionero no estaba dispuesto a escribir
libremente la respuesta que deseaba, se le convencia de que la copiara. El psicélogo

estadounidense Edgar Schein describe una tactica de sesion de adoctrinamiento
estandar de los chinos en estos términos:

Otra técnica era hacer que el hombre escribiera la pregunta y luego la
respuesta [procomunista]. Si se negaba a escribirlo voluntariamente, se le
pedia que lo copiara de los cuadernos, lo que debi6 parecer una concesién
bastante inofensiva.

Pero, oh, esas concesiones “inofensivas”. Ya hemos visto cémo compromisos
aparentemente insignificantes pueden conducir a un comportamiento adicional
extraordinario. Y los chinos sabian que, como dispositivo de compromiso, una
declaracion escrita tiene grandes ventajas. Primero, proporciona evidencia fisica de
que el acto ocurrié. Una vez que un hombre escribia lo que querian los chinos, le
resultaba muy dificil creer que no lo habia hecho.

Las oportunidades de olvidar o negarse a si mismo lo que habia hecho no estaban
disponibles, ya que estan para declaraciones puramente verbales. No; alli estaba
escrito de su pufio y letra, un acto irrevocablemente documentado que lo impulsaba
a hacer que sus creencias y su propia imagen fueran consistentes con lo que
innegablemente habia hecho.

Una segunda ventaja de un testamento escrito es que se puede mostrar a otras
personas. Por supuesto, eso significa que puede usarse para persuadir a esas
personas. Puede persuadirlos para que cambien sus propias actitudes en la
direccion de la declaracién. Pero lo que es mas importante para el propésito del
compromiso, puede persuadirlos de que el autor cree genuinamente lo que
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fue escrito. La gente tiene una tendencia natural a pensar que una declaracion refleja
la verdadera actitud de la persona que la hizo. Lo sorprendente es que siguen pensando
asfi incluso cuando saben que la persona no eligié libremente hacer la declaracion.

Algunas evidencias cientificas de que esto es asi provienen de un estudio realizado
por los psicélogos Edward Jones y James Harris, quienes mostraron a la gente un
ensayo favorable a Fidel Castro y les pidieron que adivinaran los verdaderos
sentimientos de su autor.8 Jones y Harris contaron algunos de estas personas que el
autor habia escogido para escribir un ensayo castrista; y dijeron a las demas personas
que el autor habia sido requerido para escribir a favor de Castro. Lo extrafio fue que
incluso aquellas personas que sabian que el autor habia sido asignado para hacer un
ensayo procastrista adivinaron que le gustaba Castro. Parece que una declaracion de
creencia produce una respuesta de clic y zumbido en quienes la ven. A menos que
exista una fuerte evidencia de lo contrario, los observadores asumen automéaticamente
que alguien que hace tal declaracion lo dice en serio.

Piense en los efectos de doble cafién sobre la imagen de si mismo de un preso que
escribié una declaracion a favor de China o en contra de Estados Unidos. No solo fue
un recordatorio personal duradero de su accion, sino que también convencié a quienes
lo rodeaban de que la declaracion reflejaba sus creencias reales. Y, como veremos en
el Capitulo 4, lo que los que nos rodean piensan que es verdad de nosotros es de
enorme importancia para determinar lo que nosotros mismos pensamos que es verdad.
Por ejemplo, un estudio encontr6é que después de escuchar que eran consideradas
personas caritativas, New Haven, Connecticut, las amas de casa daban mucho mas
dinero a un encuestador de la Asociacion de Esclerosis Mdltiple.9 Aparentemente, el
mero conocimiento de que alguien las veia como
caritativo hizo que estas mujeres hicieran que sus acciones fueran consistentes con la
percepcion que otros tenian de ellas.

Una vez que se hace un compromiso activo, la imagen de uno mismo es exprimida
por ambos lados por las presiones de la consistencia. Desde adentro, existe una
presion para alinear la autoimagen con la accion. Desde el exterior, hay una presion
maés furtiva, una tendencia a ajustar esta imagen de acuerdo con la forma en que los
demas nos perciben. Y debido a que otros ven gue creemos lo que hemos escrito
(incluso cuando hemos tenido pocas opciones en el asunto), una vez mas
experimentaremos un impulso para alinear la imagen de nosotros mismos con la
declaracion escrita.

En Corea, se utilizaron varios dispositivos sutiles para que los prisioneros escribieran,
sin coercion directa, lo que querian los chinos. Por ejemplo, los chinos sabian que
muchos prisioneros estaban ansiosos por hacerles saber a sus familias que estaban
vivos. Al mismo tiempo, los hombres sabian que sus captores estaban censurando los
correos y que solo algunas cartas podian salir del campamento. Para asegurarse de
gue sus propias cartas fueran publicadas, algunos presos comenzaron a incluir en sus
mensajes llamamientos a la paz, reclamos
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de trato amable y declaraciones de simpatia por el comunismo. La esperanza era
que los chinos quisieran que tales cartas salieran a la luz y, por lo tanto, permitirian
su entrega. Por supuesto, los chinos estaban felices de cooperar porque esas

cartas servian maravillosamente a sus intereses. Primero, su esfuerzo
propagandistico mundial se benefici6 enormemente de la aparicion de declaraciones
procomunistas de militares estadounidenses. En segundo lugar, al servicio del
adoctrinamiento de los prisioneros, sin mover un dedo de la fuerza fisica, habian
conseguido que muchos hombres dejaran constancia de su apoyo a la causa china.

Una técnica similar involucraba concursos de ensayos politicos que se
realizaban regularmente en el campamento. Los premios por ganar eran
invariablemente pequefos (unos cuantos cigarrillos o un poco de fruta), pero lo
suficientemente escasos como para generar mucho interés entre los hombres. Por
lo general, el ensayo ganador era uno que adoptaba una postura sélidamente
procomunista... pero no siempre. Los chinos fueron lo suficientemente sabios
como para darse cuenta de que la mayoria de los prisioneros no participarian en
un concurso que solo podrian ganar escribiendo un tratado comunista. Y los
chinos fueron lo suficientemente inteligentes como para saber como sembrar
pequefios compromisos con el comunismo en los hombres que podrian nutrirse
para que florecieran méas tarde. De modo que el premio se otorgaba ocasionalmente
a un ensayo que en general apoyaba a Estados Unidos pero que se inclinaba una
o dos veces ante el punto de vista chino. Los efectos de esta estrategia fueron
exactamente los que querian los chinos. Los hombres continuaron participando
voluntariamente en los concursos porque vieron que podian ganar con un ensayo
altamente favorable a su propio pais. Pero tal vez sin darse cuenta, comenzaron
a teflir un poco sus ensayos hacia el comunismo para tener una mejor oportunidad
de ganar. Los chinos estaban dispuestos a abalanzarse sobre cualquier concesion
al dogma comunista ya ejercer presion sobre la coherencia. En el caso de una

declaracion escrita dentro de un ensayo voluntario, tenian un compromiso perfecto desde e!
y conversion.

Otros profesionales de cumplimiento también conocen el poder de compromiso
de las declaraciones escritas. La Corporacion Amway, de enorme éxito, por
ejemplo, ha dado con una forma de estimular a su personal de ventas para que
alcance logros cada vez mayores. Se les pide a los miembros del personal que
establezcan objetivos de ventas individuales y se comprometan con esos objetivos
registrandolos personalmente en papel: Un consejo final antes de comenzar:

establezca un objetivo y escribalo.

Cualquiera que sea el objetivo, lo importante es que lo establezca, de modo
gue tenga algo a lo que aspirar, y que lo escriba. Hay algo magico en escribir
las cosas. Asi que establece una metay
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escribelo. Cuando alcances esa meta, establece otra y escribela. Estara listo y
funcionando.10 Si la gente de Amway ha encontrado “algo magico en escribir

cosas”, también lo han hecho otras organizaciones comerciales. Algunas empresas
de ventas puerta a puerta utilizan la magia de los compromisos por escrito para luchar
contra las leyes de "enfriamiento" aprobadas recientemente en muchos estados. Las
leyes estan disefiadas para permitir que los clientes cancelen la venta unos dias después
de comprar un articulo y reciban un reembolso completo. Al principio, esta legislacién
perjudico profundamente a las empresas de venta agresiva. Debido a que enfatizan las
tacticas de alta presion, sus clientes a menudo compran, no porque quieran el producto,
sino porque los engafian o los intimidan para que lo vendan. Cuando las nuevas leyes
entraron en vigor, estos clientes comenzaron a cancelar en masa.

Desde entonces, las empresas han aprendido un truco maravillosamente simple que
reduce drasticamente el numero de tales cancelaciones. Simplemente hacen que el
cliente, en lugar del vendedor, llene el acuerdo de venta. Segun el programa de
capacitacion en ventas de una destacada empresa de enciclopedias, ese compromiso
personal por si solo ha demostrado ser “una ayuda psicoldégica muy importante para
evitar que los clientes se retracten de sus contratos”. Entonces, al igual que la Corporacion
Amway, estas organizaciones han descubierto que sucede algo especial cuando las
personas personalmente ponen sus compromisos por escrito: cumplen con lo que han
escrito.

Otra forma comun en que las empresas pueden sacar provecho de la "magia” de las
declaraciones escritas es mediante el uso de un dispositivo promocional de aspecto
inocente. Antes de comenzar a estudiar las armas de influencia social, solia preguntarme
por qué las grandes empresas como Procter & Gamble y General Foods siempre realizan
esos concursos de testimonios de "25, 50 o 100 palabras o menos". Todos parecen ser
iguales. El concursante debe redactar una breve declaracion personal que comience con
las palabras "Por qué me gusta..." y continlia elogiando las caracteristicas de cualquier
mezcla para pastel o cera para pisos que esté en cuestion. La compaiiia juzga las
entradas y otorga algunos premios asombrosamente grandes a los ganadores. Lo que
me desconcertd fue lo que las compafiias sacaron del trato. A menudo, el concurso no
requiere compra; cualquier persona gque envie una entrada es elegible. Sin embargo, las
empresas parecen estar extrafiamente dispuestas a incurrir en los enormes costos de la
competencia después de
concurso.

Ya no estoy desconcertado. El propésito detras de los concursos de testimonios es el
mismo que el propdsito detras de los concursos de ensayos politicos de los comunistas
chinos. En ambos casos, el objetivo es lograr que la mayor cantidad de personas posible
registren que les gusta el producto. En Corea, el producto era una marca del comunismo
chino; en los Estados Unidos, podria ser una marca de removedor de cuticulas. No
importa el tipo de producto; la
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el proceso es el mismo. Los participantes escriben voluntariamente ensayos para
premios atractivos que solo tienen una pequefia posibilidad de ganar. Pero saben
que para que un ensayo tenga alguna posibilidad de ganar, debe incluir elogios
por el producto. Entonces encuentran caracteristicas dignas de elogio del producto
y las describen en sus ensayos. El resultado son cientos de hombres en Corea o
cientos de miles de personas en Estados Unidos que testifican por escrito sobre

el atractivo del producto y que, en consecuencia, experimentan esa atraccion
“magica” para creer lo que han escrito.

El Ojo Publico Una

de las razones por las que los testamentos escritos son efectivos para lograr un

cambio personal genuino es que pueden hacerse publicos muy facilmente. La

experiencia de los prisioneros en Corea mostré que los chinos eran bastante

conscientes de un principio psicoldgico importante: los compromisos publicos

tienden a ser compromisos duraderos. Los chinos constantemente hacian arreglos

para que otros vieran las declaraciones procomunistas de sus cautivos. Un hombre

gue habia escrito un ensayo politico que gustaba a los chinos, por ejemplo, podia
encontrar copias del mismo en el campo, o se le podia pedir que lo leyera en un

grupo de discusion de prisioneros, o incluso que lo leyera en la transmision de radio del car
En lo que respecta a los chinos, cuanto mas publico, mejor. ¢, Por qué?

Cada vez que uno toma una posicion que es visible para los demas, surge un
impulso por mantener esa posicién para parecer una persona coherente.

Recuerde que anteriormente en este capitulo describimos cuan deseable es una
buena consistencia personal como rasgo; cémo alguien sin él podria ser juzgado
como voluble, inseguro, décil, atolondrado o inestable; como alguien con él es
visto como racional, seguro, digno de confianza y sano.

Dado este contexto, no sorprende que la gente trate de evitar la apariencia de
inconsistencia. Entonces, en aras de las apariencias, cuanto mas publica sea una
postura, méas reacios seremos a cambiarla.

Una ilustracién de cédmo los compromisos publicos pueden conducir a una
accién posterior tenazmente consistente se proporciona en un famoso experimento
realizado por un par de destacados psicélogos sociales, Morton Deutsch y Harold
Gerard. El procedimiento basico era hacer que los estudiantes universitarios
estimaran primero en sus propias mentes la longitud de las lineas que se les
mostraban. En este punto, una muestra de los estudiantes tuvo que comprometerse
publicamente con sus juicios iniciales escribiéndolos, firmandolos con sus nombres
y entregandoselos al experimentador. Una segunda muestra de estudiantes
también se comprometié con sus primeras estimaciones, pero lo hicieron en
privado colocandolas en un Bloc de notas méagico y luego borrandolas levantando
la cubierta de plastico del Bloc méagico antes de que alguien pudiera ver lo que
habian escrito. Un tercer grupo de estudiantes no los cometi6.
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mismos a sus estimaciones iniciales en absoluto; simplemente mantuvieron las estimaciones en
mente en privado.

De esta manera, Deutsch y Gerard habian arreglado inteligentemente que algunos estudiantes
se comprometieran en publico, algunos en privado y otros en absoluto con sus decisiones iniciales.
Lo que Deutsch y Gerard querian averiguar era cudl de los tres tipos de estudiantes estaria mas
inclinado a apegarse a sus primeros juicios después de recibir informacién de que esos juicios eran
incorrectos. Entonces, a todos los estudiantes se les dio nueva evidencia que sugeria que sus
estimaciones iniciales estaban equivocadas, y luego se les dio la oportunidad de cambiar sus
estimaciones.

Los resultados fueron bastante claros. Los estudiantes que nunca habian escrito sus primeras
elecciones fueron los menos leales a esas elecciones. Cuando se present6 nueva evidencia que
cuestionaba la sabiduria de decisiones que nunca habian salido de sus cabezas, estos estudiantes
fueron los mas influenciados por la nueva informacién para cambiar lo que habian visto como la
decision "correcta”. En comparacién con estos estudiantes no comprometidos, aquellos que
simplemente habian escrito sus decisiones por un momento en un Magic Pad estaban
significativamente menos dispuestos a cambiar de opinién cuando se les daba la oportunidad.

Aunqgue se habian comprometido bajo las circunstancias méas anénimas, el acto de escribir sus
primeros juicios les hizo resistir la influencia de nuevos datos contradictorios y permanecer
consistentes con las elecciones preliminares. Pero Deutsch y Gerard descubrieron que, con mucho,
fueron los estudiantes que habian registrado publicamente sus posiciones iniciales los que mas
resueltamente se negaron a cambiar de posicién més adelante. El compromiso publico los habia
convertido en los més tercos de todos.

Este tipo de terquedad puede ocurrir incluso en situaciones en las que la precisién deberia ser
mas importante que la consistencia. En un estudio, cuando los jurados experimentales de seis 0
doce personas estaban decidiendo un caso cerrado, los jurados en desacuerdo eran significativamente
mas frecuentes si los jurados tenian que expresar sus opiniones a mano alzada visible en lugar de
una votacion secreta. Una vez que los miembros del jurado expresaron publicamente sus puntos de
vista iniciales, tampoco se mostraron reacios a permitirse cambiar pablicamente. Si alguna vez se
encuentra como presidente de un jurado en estas condiciones, entonces podria reducir el riesgo de
un jurado dividido eligiendo una técnica de votacion secreta en lugar de publica.11 El hallazgo de
Deutsch y Gerard de que somos mas fieles a nuestras decisiones si nos hemos comprometido con
ellos publicamente puede ser util.

Considere las organizaciones dedicadas a ayudar a las personas a deshacerse de los malos habitos.
Muchas clinicas de reduccion de peso, por ejemplo, entienden que, a menudo, la decisiéon privada
de una persona de perder peso sera demasiado débil para resistir los halagos de los escaparates de
las panaderias, los aromas de cocina que flotan en el aire y los comerciales nocturnos de Sara Lee.
Entonces ellos se encargan de que el
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decision esta respaldada por los pilares del compromiso publico. Requieren
que sus clientes escriban una meta inmediata de pérdida de peso y la muestren
a tantos amigos, parientes y vecinos como sea posible. Los operadores de las
clinicas informan que con frecuencia esta sencilla técnica funciona donde todo
lo demas ha fallado.

Por supuesto, no es necesario pagar una clinica especial para comprometerse
visiblemente como aliado. Una mujer de San Diego me describié como emple6
una promesa publica para finalmente dejar de fumar: Recuerdo que fue después
de escuchar acerca de otro estudio cientifico que mostraba que fumar causa

cancer. Cada vez que salia una de esas cosas, solia decidirme a renunciar,
pero nunca podia.

Esta vez, sin embargo, decidi que tenia que hacer algo. Soy una persona
orgullosa. Me importa si otras personas me ven mal. Asi que pensé: "Tal
vez pueda usar ese orgullo para ayudarme a dejar este maldito habito".
Asi que hice una lista de todas las personas que realmente queria que
me respetaran. Luego sali y compré algunas tarjetas de presentacion en
blanco y escribi en el reverso de cada tarjeta: "Te prometo que nunca
volveré a fumar un cigarrillo”.

En una semana, les habia dado o enviado una tarjeta firmada a todos los
que estaban en la lista: mi papa, mi hermano en el este, mi jefe, mi mejor novia,
mi ex esposo, todos menos uno, el chico con el que estaba saliendo en ese
momento. Estaba loca por él, y realmente queria que me valorara como
persona. Créeme, lo pensé dos veces antes de darle una tarjeta porque sabia
que si no podia cumplir mi promesa, moriria. Pero un dia en la oficina, él
trabajaba en el mismo edificio que yo, simplemente me acerqué a él, le entregué
la tarjeta y me alejé sin decir nada.

Dejar el “pavo frio” fue lo mas dificil que he hecho. Debe haber habido mil
veces en las que pensé que tenia que fumar.

Pero cada vez que eso sucedia, me imaginaba cdmo todas las personas en mi
lista, especialmente este tipo, pensarian menos en mi si no podia mantenerme
firme. Y eso es todo lo que tomd. Nunca he tomado otra bocanada.

Sabes, lo interesante es que el tipo resulto ser un verdadero idiota. No puedo
entender lo que vi en él en ese entonces. Pero en ese momento, sin saberlo,
me ayudoé a superar la parte mas dificil de lo mas dificil que he tenido que
hacer. Ya ni siquiera me gusta. Aun asi, me siento agradecido en cierto modo
porgue creo que me salvo la vida.

El esfuerzo adicional
Otra razon mas por la que los compromisos escritos son tan efectivos es que
requieren mas trabajo que los verbales. Y la evidencia es clara de que
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cuanto mas esfuerzo se dedica a un compromiso, mayor es su capacidad para
influir en las actitudes de la persona que lo hizo. Podemos encontrar esa
evidencia muy cerca de casa o tan lejos como en las regiones posteriores del
mundo primitivo. Por ejemplo, hay una tribu en el sur de Africa, los Thonga,

que requiere que cada uno de sus muchachos pase por una elaborada
ceremonia de iniciacion antes de que pueda ser considerado un hombre de la
tribu. Como ocurre con muchos otros pueblos primitivos, un nifio thonga soporta
mucho antes de ser admitido como miembro adulto del grupo. Los antropélogos

Whiting, Kluckhohn y Anthony han descrito esta terrible experiencia de tres
meses en términos breves pero vividos:

Cuando un nifio tiene entre 10 y 16 afios, sus padres lo envian a la
“escuela de circuncision”, que se lleva a cabo cada 4 o 5 afios. Aqui, en
compaiiia de sus comparieros de edad, sufre severas novatadas por
parte de los machos adultos de la sociedad. La iniciacion comienza
cuando cada nifio pasa el guante entre dos filas de hombres que lo
golpean con garrotes. Al final de esta experiencia, se le quita la ropa 'y se
le corta el pelo. Luego se encuentra con un hombre cubierto con crines

de ledn y esta sentado sobre una piedra frente a este "hombre leon".
Entonces alguien lo golpea por la espalda y cuando gira la cabeza para

ver quién lo ha golpeado, su prepucio es agarrado y en dos movimientos
cortado por el “hombre ledn”. Después es recluido durante tres meses en
el “patio de los misterios”, donde sélo pueden verlo los iniciados.

Durante el curso de su iniciacion, el nifio pasa por seis pruebas
principales: palizas, exposicion al frio, sed, ingestion de alimentos
desagradables, castigo y amenaza de muerte. Con el menor pretexto,
puede ser golpeado por uno de los hombres recién iniciados, a quien los
hombres mayores de la tribu le asignan la tarea. Duerme sin cubrirse y
sufre amargamente el frio invernal. Tiene prohibido beber una gota de
agua durante los tres meses completos. Las comidas a menudo se
vuelven nauseabundas por la hierba a medio digerir del estbmago de un
antilope, que se vierte sobre su comida. Si se le sorprende infringiendo
alguna regla importante que rija la ceremonia, se le castiga severamente.
Por ejemplo, en uno de estos castigos, se colocan palos entre los dedos
del infractor, luego un hombre fuerte cierra su mano alrededor de la del
novicio, practicamente aplastando sus dedos. Se asusta hasta la sumision
cuando se le dice que en tiempos pasados los nifios que habian tratado
de escapar o que habian revelado los secretos a las mujeres o0 a los no
iniciados eran ahorcados y sus cuerpos quemados hasta las cenizas.12

A primera vista, estos ritos parecen extraordinarios y extrafios. Sin embargo,
al mismo tiempo, se puede ver que son notablemente similares en principio.
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e incluso en detalle a las ceremonias comunes de iniciacién de las fraternidades escolares.

Durante la tradicional “Semana del Infierno” que se lleva a cabo anualmente en los campus
universitarios, las promesas de fraternidad deben perseverar a través de una variedad de
actividades disefiadas por los miembros mayores para probar los limites del esfuerzo fisico, la
tension psicolégica y la vergiienza social. Al final de la semana, los nifios que han sobrevivido
a la terrible experiencia son aceptados como miembros completos del grupo. En su mayoria,
sus tribulaciones no los han dejado mas que muy cansados y un poco temblorosos, aunque a
veces los efectos negativos son mas serios.

Lo que es interesante es cuan estrechamente coinciden las caracteristicas particulares de
las tareas de la Semana del Infierno con las de los ritos de iniciacion tribales. Recuerde que los
antrop6logos identificaron seis grandes pruebas que debe soportar un iniciado Thonga durante
su estadia en el "patio de los misterios". Una exploracion de los informes periodisticos muestra

gue cada juicio también tiene su lugar en los rituales de novatadas de las sociedades de letras
griegas:

« Palizas. Michael Kalogris, de catorce afios, pasoé tres semanas en un hospital de Long Island
recuperandose de las lesiones internas sufridas durante una ceremonia de iniciacién de Hell
Night de su fraternidad de la escuela secundaria, Omega Gamma Delta. Sus futuros
hermanos le habian administrado la “bomba atémica”, quienes le dijeron que mantuviera las
manos sobre su cabeza y las mantuviera alli mientras se reunian para golpearle el estémago
y la espalda con los pufios simultaneamente y repetidamente.

« Exposicion al frio. En una noche de invierno, Frederick Bronner, un estudiante universitario
de California, fue llevado a tres mil pies de altura y diez millas a las colinas de un bosque
nacional por sus futuros hermanos de la fraternidad. Abandonado para encontrar el camino
a casa vistiendo solo una sudadera delgada y pantalones, Fat Freddy, como lo llamaban, se
estremeci6 con un viento gélido hasta que cay6 por un barranco empinado, fracturandose
los huesos y lastimandose la cabeza. Impedido por sus heridas de continuar, se acurrucé
alli contra el frio hasta que murié por exposicion. « Sed. Dos estudiantes de primer afio de
la Universidad Estatal de Ohio se encontraron en el "calabozo" de su posible casa de

fraternidad después de romper la regla que exige que todos los miembros se arrastren al
comedor antes de las comidas de la Semana del Infierno. Una vez encerrados en el armario
de almacenamiento de la casa, solo se les dio alimentos salados para comer durante casi
dos dias. No se proporcion6 nada para beber, excepto un par de vasos de plastico en los
que podian recoger su propia orina.

« Comer alimentos desagradables. En la casa Kappa Sigma en el campus de la Universidad
del Sur de California, los ojos de once promesas se desorbitaron cuando vieron la repugnante
tarea que tenian por delante. En una bandeja habia once lonchas de un cuarto de libra de
higado crudo. Cortados gruesos y empapados en aceite, cada uno debia tragarse entero,
uno por nifio. Nauseas y asfixia re
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Repetidamente, el joven Richard Swanson fall6 tres veces en su pieza. Decidido a
tener éxito, finalmente metié la carne empapada en aceite en su garganta donde
se alojd y, a pesar de todos los esfuerzos por sacarla, maté

aél

« Castigo. En Wisconsin, un juramento que olvidaba una seccién de un conjuro ritual
para ser memorizado por todos los iniciados era castigado por su error. Se le pidio
que mantuviera los pies debajo de las patas traseras de una silla plegable mientras
el mas pesado de sus hermanos de fraternidad se sentaba y bebia una cerveza.
Aungue la promesa no grité durante el castigo, se rompi6 un hueso en cada uno de
sus pies.

* Amenazas de muerte. Una promesa de la fraternidad Zeta Beta Tau fue llevada a
un area de playa de Nueva Jersey y se le dijo que cavara su "propia tumba".
Segundos después de cumplir con las drdenes de acostarse en el agujero
terminado, los lados se derrumbaron y lo asfixiaron antes de que sus posibles
hermanos de la fraternidad pudieran sacarlo.

Existe otra sorprendente similitud entre los ritos de iniciacion de las sociedades
tribales y fraternales: simplemente no moriran. Resistiendo todos los intentos de
eliminarlos o suprimirlos, tales practicas de novatadas han sido fenomenalmente
resistentes. Las autoridades, en la forma de gobiernos coloniales o administraciones
universitarias, han intentado amenazas, presiones sociales, acciones legales,
destierros, sobornos y prohibiciones para persuadir a los grupos de que eliminen los
peligros y las humillaciones de sus ceremonias de iniciacion. Ninguno ha tenido éxito.
Oh, puede haber un cambio mientras la autoridad observa de cerca. Pero esto suele
ser mas aparente que real, las pruebas mas duras ocurren en circunstancias mas
secretas hasta que la presion desaparece y pueden salir a la superficie nuevamente.

En algunos campus universitarios, los funcionarios han tratado de eliminar las
peligrosas practicas de novatadas sustituyéndolas por una "Semana de ayuda" del
servicio civico o tomando el control directo de los rituales de iniciacién. Cuando tales
intentos no son eludidos astutamente por las fraternidades, se encuentran con una
resistencia fisica absoluta. Por ejemplo, después de la muerte por asfixia de Richard
Swanson en la USC, el rector de la universidad emitié nuevas reglas que exigen que
todas las actividades de compromiso sean revisadas por las autoridades escolares
antes de que entren en vigor y que los asesores adultos estén presentes durante las
ceremonias de iniciacion. Segun una revista nacional, “El nuevo 'codigo’ desencadend
un motin tan violento que la policia de la ciudad y los bomberos tenian miedo de entrar
al campus”.

Resignandose a lo inevitable, otros representantes universitarios han renunciado a
la posibilidad de abolir las degradaciones de Hell Week. “Si las novatadas son una
actividad humana universal, y todas las pruebas apuntan a esta conclusion, lo mas
probable es que no puedas prohibirlas de manera efectiva. Niéguese a permitirlo
abiertamente y pasara a la clandestinidad. no puedes
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prohiba el sexo, no puede prohibir el alcohol y probablemente no pueda eliminar las
novatadas”.13 ¢ Qué tienen las practicas de novatadas que las hace tan valiosas para estas

sociedades? ¢ Qué podria hacer que los grupos quisieran evadir, socavar o impugnar
cualquier esfuerzo por prohibir las caracteristicas degradantes y peligrosas de sus ritos de
iniciacion? Algunos han argumentado que los grupos mismos estan compuestos por
malhechores psicolégicos o sociales cuyas necesidades retorcidas exigen que otros sean
dafados y humillados. Pero la evidencia no apoya tal punto de vista. Los estudios realizados
sobre los rasgos de personalidad de los miembros de la fraternidad, por ejemplo, muestran
gue son, en todo caso, un poco mas saludables que otros estudiantes universitarios en su
ajuste psicolégico.

De manera similar, las fraternidades son conocidas por su voluntad de participar en proyectos
comunitarios benéficos para el bien social general. Lo que no estan dispuestos a hacer, sin
embargo, es sustituir estos proyectos por sus ceremonias de iniciacion. Una encuesta en la
Universidad de Washington encontr6 que, de los capitulos de fraternidad examinados, la
mayoria tenia un tipo de tradicion de la Semana de la Ayuda, pero que este servicio
comunitario se sumaba a la Semana del Infierno.

En un solo caso, dicho servicio estuvo directamente relacionado con el proceso de iniciacion.
14 ures.

La imagen que surge de los perpetradores de practicas de novatadas es la de individuos
normales que tienden a ser psicolégicamente estables y socialmente preocupados pero que
se vuelven aberrantemente duros como grupo en un solo momento, inmediatamente antes de
la admisién de nuevos miembros a la sociedad.

La evidencia, entonces, apunta a la ceremonia como la culpable. Debe haber algo en sus
rigores que sea vital para el grupo. Debe haber alguna funcién en su aspereza que el grupo
luchara incansablemente por mantener. ¢ Qué?

Mi propia opinion es que la respuesta apareci6 en 1959 en los resultados de un estudio
poco conocido fuera de la psicologia social. Un par de jovenes investigadores, Elliot Aronson
y Judson Mills, decidieron poner a prueba su observacion de que “las personas que pasan
por una gran cantidad de problemas o dolores para lograr algo tienden a valorarlo més que
las personas que logran lo mismo con un gran esfuerzo”. minimo de esfuerzo.” El verdadero
golpe de inspiracion llegé cuando eligieron la ceremonia de iniciacién como el mejor lugar
para examinar esta posibilidad. Descubrieron que las mujeres universitarias que tenian que
soportar una ceremonia de iniciacién muy vergonzosa para poder acceder a un grupo de
discusion sexual se convencieron de que su nuevo grupo y sus discusiones eran
extremadamente valiosos, a pesar de que Aronson y Mills habian ensayado previamente a
los otros miembros del grupo. ser lo més "in(til y poco interesante" posible. Diferentes
alumnos, que pasaron por una ceremonia de iniciacion mucho mas suave o no pasaron por
ninguna iniciacion, fueron decididamente menos positivos sobre el nuevo grupo "sin valor" al
que se habian unido. Investigaciones adicionales mostraron los mismos resultados cuando
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se requeria que las estudiantes soportaran el dolor en lugar de la vergiienza
para ingresar a un grupo. Cuantas mas descargas eléctricas recibia una mujer
como parte de la ceremonia de iniciaciéon, mas se convencia mas tarde de que
Su nuevo grupo y sus actividades eran interesantes, inteligentes y deseables.15

Ahora comienzan los acosos, los esfuerzos, incluso las palizas de los rituales
de iniciacion. tener sentido. EI miembro de la tribu Thonga que observa, con
lagrimas en los ojos, como su hijo de diez afios tiembla durante una noche en
el suelo frio del "patio de los misterios", el estudiante de segundo afio de la
universidad que puntua su Hell Night remando de su "hermano pequefio” de la
fraternidad con estallidos de risa nerviosa: estos no son actos de sadismo. Son
actos de supervivencia grupal. Funcionan, por extrafio que parezca, para
estimular a los futuros miembros de la sociedad a encontrar el grupo mas
atractivo y valioso. Mientras sea el caso de que a la gente le guste y crea en lo
gue ha luchado por conseguir, estos grupos continuaran organizando ritos de
iniciacién laboriosos y problematicos. La lealtad y dedicacion de los que surjan
aumentaran en gran medida las posibilidades de cohesion y supervivencia del
grupo. De hecho, un estudio de cincuenta y cuatro culturas tribales encontré
gue aquellas con las ceremonias de iniciacion mas dramaticas y estrictas eran
las que tenian la mayor solidaridad de grupo.16 Dada la demostracién de
Aronson y Mills de que la severidad de una ceremonia de iniciacion aumenta
significativamente el compromiso del recién llegado con el grupo , no sorprende
gue los grupos se opongan a todos los intentos de eliminar este vinculo crucial para su f

Los grupos y organizaciones militares no estan en modo alguno exentos de
estos mismos procesos. Las agonias de las iniciaciones de "campo de
entrenamiento” a las fuerzas armadas son legendarias. El novelista William
Styron, ex infante de marina, cataloga sus propias experiencias en un lenguaje
gue podriamos aplicar facilmente a los Thongas (o, para el caso, a los Kappas,
Betas o Alphas): “el despiadado simulacro cuerpo a cuerpo hora tras hora en
el el sol abrasador, el maltrato mental y fisico, las humillaciones, el sadismo
frecuente a manos de los sargentos de instruccion, todo el claustrofébico y
aterrador sulto al espiritu que puede hacer de un puesto de avanzada como
Quantico o Parris Island una de las cosas mas cercanas en el mundo libre.
mundo a un campo de concentracién”. Pero, en su comentario, Styron hace
mas que relatar la miseria de esta "pesadilla de entrenamiento”: reconoce el
resultado previsto: "No hay ningin ex marine que yo conozca, independientemente
de la direccion que pueda haber tomado espiritual o politicamente después".
esos dias inexpertos y entusiastas, que no ve el entrenamiento como un crisol
del que emerge de alguna manera mas resistente, simplemente mas valiente y
mejor para el desgaste”.

Pero, ¢ por qué deberiamos creerle a William Styron, el escritor, en tales
asuntos? Después de todo, para los narradores profesionales, la linea entre la
verdad y la ficcion suele ser borrosa. En efecto, ¢ por qué deberiamos creerle
cuando alega que el caracter “infernal” de su entrenamiento militar no sélo fue
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tuvo éxito, fue especificamente disefiado para crear los niveles deseados de orgullo
y camaraderia entre aquellos que lo soportaron y lo sobrevivieron?

Al menos una razon para aceptar su evaluacion proviene de la realidad no ficticia: el
caso del cadete de West Point John Edwards, quien fue expulsado de la Academia
Militar de EE. UU. en 1988 por cargos relacionados con las novatadas autorizadas
gue todos los cadetes de primer afio experimentan a manos de estudiantes de Ultimo
afio para garantizar que los recién llegados puedan soportar los rigores del
entrenamiento de West Point. No es que el Sr. Edwards, que se ubicaba
académicamente cerca de la parte superior de su clase de mil cien miembros, no
hubiera sido capaz de soportar el ritual cuando fue sometido a él. Tampoco fue
expulsado por haber sido aberrantemente cruel en su trato con los cadetes mas
jévenes. Su ofensa fue que no expondria a los recién llegados a lo que consideraba
un trato “absurdo y deshumanizante”.

Una vez més, entonces, parece que, para los grupos preocupados por crear un
sentido duradero de solidaridad y distincion, la dificultad de las exigentes actividades
de iniciacion proporciona una valiosa ventaja que no se rendiran facilmente, ni a los
miembros aspirantes que no estan dispuestos a soportar la dureza. o para darlo a
conocer.

La eleccidn interna

El examen de actividades tan diversas como las practicas de adoctrinamiento de los
comunistas chinos y los rituales de iniciacion de las fraternidades universitarias ha
proporcionado informacion valiosa sobre el compromiso. Parece que los compromisos
son mas efectivos para cambiar la autoimagen y el comportamiento futuro de una
persona cuando son activos, publicos y llenos de esfuerzo. Pero hay otra propiedad
del compromiso efectivo que es mas importante que las otras tres juntas. Para
entender de qué se trata, primero debemos resolver un par de acertijos sobre las
acciones de los interrogadores comunistas y los hermanos de fraternidad.

El primer enigma proviene de la negativa de los capitulos de las fraternidades a
permitir que las actividades de servicio publico sean parte de sus ceremonias de
iniciacion. Recuerde que una encuesta mostré que los proyectos comunitarios,
aungue frecuentes, casi siempre estaban separados del programa de induccién de membresis
¢ Pero por qué? Si lo que buscan las fraternidades en sus ritos de iniciacién es un
compromiso esforzado, seguramente podrian estructurar suficientes actividades
civicas desagradables y extenuantes para sus compromisos; hay mucho esfuerzo y
desagrado en el mundo de las reparaciones en hogares de ancianos, el trabajo en
el jardin de un centro de salud mental y el servicio de orinales en hospitales. Ademas,
los esfuerzos comunitarios de este tipo harian mucho para mejorar la imagen publica
y mediética altamente desfavorable de los ritos de la Semana del Infierno de la
fraternidad; una encuesta mostré que por cada articulo periodistico positivo sobre la
Semana del Infierno, habia cinco articulos negativos. Aunque solo sea para relaciones publica
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Por estas razones, entonces, las fraternidades deberian querer incorporar esfuerzos
de servicio comunitario en sus practicas de iniciacion. Pero no lo hacen.

Para examinar el segundo acertijo, debemos volver a los campos de prisioneros
chinos de Corea y los concursos regulares de ensayos politicos que se realizan para
los cautivos estadounidenses. Los chinos querian que tantos estadounidenses como
fuera posible participaran en estos concursos para que, en el proceso, pudieran
escribir cosas favorables a la opinion comunista. Sin embargo, si la idea era atraer a
un gran nimero de participantes, ¢ por qué los premios eran tan pequefios? Unos
pocos cigarrillos extra o un poco de fruta fresca a menudo era todo lo que podia
esperar un ganador del concurso. En el escenario, incluso estos premios eran valiosos,
pero aun asi habia recompensas mucho mayores (ropa de abrigo, privilegios especiales
de correo, mayor libertad de movimiento en el campamento) que los chinos podrian
haber usado para aumentar el nimero de escritores de ensayos. Sin embargo,
eligieron especificamente emplear las recompensas mas motivadoras mas pequerias en lugar d

Aunque los escenarios son bastante diferentes, las fraternidades encuestadas se
negaron a permitir actividades civicas en sus ceremonias de iniciacién por la misma
razon por la que los chinos retuvieron grandes premios a favor de incentivos menos
poderosos: querian que los hombres se aduefiaran de lo que habian hecho. No se
permitian excusas, no se permitian salidas. A un hombre que sufrié una ardua
novatada no se le podia dar la oportunidad de creer que lo hizo con fines benéficos.
No se podia permitir que un preso que salpico su ensayo politico con algunos
comentarios antiestadounidenses se encogiera de hombros motivado por una gran
recompensa. No, los capitulos de la fraternidad y los comunistas chinos estaban
jugando para siempre. No bastaba con arrancarles compromisos a sus hombres; habia
gue hacer que esos hombres asumieran la responsabilidad interna de sus acciones.

Dada la afinidad del gobierno comunista chino por el concurso de ensayos politicos
como mecanismo de compromiso, no deberia sorprender que una ola de tales
concursos apareciera después de la masacre de 1989 en la Plaza de Tiananmen,
donde los manifestantes a favor de la democracia fueron asesinados a tiros por el
gobierno. soldados Solo en Beijing, nueve periédicos y estaciones de television
estatales patrocinaron concursos de ensayos sobre el “sofocamiento de la rebelion
contrarrevolucionaria”. Todavia actuando de acuerdo con su perspicaz y duradera falta
de énfasis en las recompensas por compromisos publicos, el gobierno de Beijing no
especifico los premios del concurso.

Los cientificos sociales han determinado que aceptamos la responsabilidad interna
por un comportamiento cuando pensamos que hemos elegido realizarlo en ausencia
de fuertes presiones externas. Una gran recompensa es una de esas presiones
externas. Puede hacer que realicemos una determinada accién, pero no hara que
aceptemos la responsabilidad interna por el acto. En consecuencia, no nos sentiremos
comprometidos con ella. Lo mismo ocurre con una amenaza fuerte; puede motivar el

cumplimiento inmediato, pero es poco probable que produzca un compromiso a largo
plazo.
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Todo esto tiene implicaciones importantes para la crianza de los hijos. Sugiere
gue nunca debemos sobornar fuertemente ni amenazar a nuestros hijos para
gue hagan las cosas en las que realmente queremos que crean. Tales presiones
probablemente produciran un cumplimiento temporal de nuestros deseos. Sin
embargo, si queremos algo mas que eso, si queremos que los nifios crean en lo
correcto de lo que han hecho, si queremos que continden realizando el
comportamiento deseado cuando no estemos presentes para aplicar esas
presiones externas, entonces de alguna manera debemos hacer arreglos para
que acepten la responsabilidad interna de las acciones que queremos que
tomen. Un experimento de Jonathan Freedman nos da algunas pistas sobre qué
hacer y qué no hacer al respecto.

Freedman queria ver si podia evitar que los nifios de segundo a cuarto grado
jugaran con un juguete fascinante, solo porque él habia dicho que estaba mal
hacerlo unas seis semanas antes. Cualquiera que esté familiarizado con nifios
de siete a nueve afios debe darse cuenta de la enormidad de la tarea. Pero
Freedman tenia un plan. Si primero lograba que los nifios se convencieran de
gue estaba mal jugar con el juguete prohibido, tal vez esa creencia les impediria
jugar con él a partir de ese momento. Lo dificil fue hacer creer a los nifios que
no estaba bien divertirse con el juguete, un robot carisimo controlado por bateria.

Freedman sabia que seria bastante facil hacer que un chico obedeciera
temporalmente. Todo lo que tenia que hacer era amenazar al nifio con graves
consecuencias si lo atrapaban jugando con el juguete. Mientras estuviera cerca
para repartir un duro castigo, Freedman pensé que pocos nifios se arriesgarian
a operar el robot. El estaba en lo correcto. Después de mostrarle a un nifio una
serie de cinco juguetes y advertirle: “Esta mal jugar con el robot. Si juegas con
el robot, me enfadaré mucho y tendré que hacer algo al respecto”, Freedman
salio de la habitacion durante unos minutos. Durante ese tiempo, el nifio fue
observado en secreto a través de un espejo unidireccional. Freedman probé
este procedimiento de amenaza con veintidds nifios diferentes, y veintiuno de
ellos nunca tocaron el robot mientras él no estaba.

Entonces, una fuerte amenaza tuvo éxito mientras los nifios pensaban que
podrian ser atrapados y castigados. Pero Freedman ya lo habia adivinado.
Estaba realmente interesado en la efectividad de la amenaza para guiar el
comportamiento de los nifios mas adelante, cuando él ya no estuviera presente.
Para averiguar qué sucederia entonces, envié a una joven de regreso a la
escuela de nifios unas seis semanas después de haber estado alli. Sacé a los
nifios de la clase uno a la vez para participar en un experimento. Sin mencionar
nunca ninguna conexién con Freedman, acompafié a cada nifio de regreso a la
habitacion con los cinco juguetes y les hizo una prueba de dibujo. Mientras
calificaba la prueba, le dijo al nifio que podia jugar con cualquier juguete en la
habitacion. Por supuesto, casi todos los nifios jugaban con un juguete. El
resultado interesante fue que, de los nifios que jugaban con un juguete, el 77 por ciento
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eligio jugar con el robot que les habia sido prohibido antes.
La severa amenaza de Freedman, que habia tenido tanto éxito seis semanas

antes, fracasoé casi por completo cuando ya no pudo respaldarla con un castigo.

Pero Freedman aun no habia terminado. Cambi6 ligeramente su procedimiento
con una segunda muestra de nifios. Freedman también les mostré inicialmente a
estos nifios la variedad de cinco juguetes y les advirtié que no jugaran con el robot
mientras él estaba fuera de la habitacion brevemente porque "es incorrecto jugar
con el robot". Pero esta vez, Freedman no proporcion6é una amenaza fuerte para
asustar a un nifio y hacerlo obedecer. Simplemente sali6 de la habitacion y observo
a través del espejo unidireccional para ver si su instruccion de no jugar con el
juguete prohibido era suficiente. Fue. Al igual que con la otra muestra, solo uno de
los veintidds nifios toco el robot durante el breve tiempo que Freedman estuvo
fuera.

La verdadera diferencia entre las dos muestras de nifios se produjo seis
semanas después, cuando tuvieron la oportunidad de jugar con los juguetes
mientras Freedman ya no estaba presente. Algo sorprendente sucedi6 con los
nifios a los que antes no se les habia amenazado seriamente con jugar con el
robot: cuando se les daba la libertad de jugar con cualquier juguete que quisieran,
la mayoria evitaba al robot, a pesar de que era, con mucho, el mas atractivo de los
cinco. juguetes disponibles (los otros eran un submarino de plastico barato, un
guante de béisbol para nifios sin pelota, un rifle de juguete descargado y un tractor de juguet
Cuando estos nifios jugaron con uno de los cinco juguetes, solo el 33 por ciento
eligi6 el robot.

Algo dramatico les habia sucedido a ambos grupos de chicos. Para el primer
grupo, fue la severa amenaza que escucharon de Freedman para respaldar su
afirmacion de que jugar con el robot estaba "mal”. Habia sido bastante efectivo al
principio cuando Freedman podia atraparlos en caso de que violaran su regla. Mas
tarde, sin embargo, cuando ya no estaba presente para observar el comportamiento
de los muchachos, su amenaza fue impotente y, en consecuencia, su regla fue
ignorada. Parece claro que la amenaza no les habia ensefiado a los nifios que
operar el robot estaba mal, solo que no era prudente hacerlo cuando existia la
posibilidad de un castigo.

Para los otros chicos, el evento dramético habia venido desde adentro, no desde
afuera. Freedman también les habia dicho que jugar con el robot estaba mal, pero
no afiadié ninguna amenaza de castigo si lo desobedecian. Hubo dos resultados
importantes. En primer lugar, las instrucciones de Freedman por si solas fueron
suficientes para evitar que los nifios operaran el robot mientras él estuvo fuera de
la habitacion brevemente. En segundo lugar, los nifios asumieron la responsabilidad
personal por su eleccion de mantenerse alejados del robot durante ese tiempo.
Decidieron que no habian jugado con él porque no querian. Después de todo, no
hubo fuertes castigos asociados con el juguete para explicar su comportamiento
de otra manera. Asi, semanas después,
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cuando Freedman no estaba por ningun lado, seguian ignorando al robot porque habian
cambiado por dentro para creer que no querian jugar con él.17

Los adultos que se enfrentan a la experiencia de criar a un nifio pueden seguir el
ejemplo del estudio de Freedman. Supongamos que una pareja quiere convencer a su
hija de que mentir estd mal. Una amenaza fuerte y clara (“Es malo mentir, carifio, asi que
si te atrapo, te arranco la lengua”) bien podria ser efectiva cuando los padres estan
presentes o cuando la nifia cree que la pueden descubrir. Pero no lograra el objetivo mas
amplio de convencerla de que no quiere mentir porque piensa que estd mal . Para hacer
eso, se requiere un enfoque mucho mas sutil. Se debe dar una razén que sea lo
suficientemente fuerte para que ella sea sincera la mayor parte del tiempo, pero que no
sea tan fuerte como para que ella la vea como la razon obvia de su veracidad. Es un
asunto complicado, porque exactamente lo que esta razén apenas suficiente ser4 cambia
de nifio a nifio. Para una nifia pequefia, una simple apelacion puede ser suficiente (“Es
malo mentir, carifio, asi que espero que no lo hagas”); para otro nifio, puede ser necesario
agregar una razén algo mas fuerte (“...porgue si lo haces, me decepcionaré de ti"); para
un tercer hijo, también puede ser necesaria una forma leve de advertencia (“...y
probablemente tendré que hacer algo que no quiero hacer”). Los padres sabios sabran
qué tipo de razén funcionara en sus propios hijos. Lo importante es usar una razén que
produzca inicialmente el comportamiento deseado y, al mismo tiempo, permita que el nifio
asuma la responsabilidad personal por ese comportamiento. Por lo tanto, cuanto menos
presion exterior detectable contenga dicho motivo, mejor. Seleccionar el motivo adecuado
no es tarea facil para los padres. Pero el esfuerzo deberia dar sus frutos. Es probable que
signifique la diferencia entre el cumplimiento de corta duracion y el compromiso a largo
plazo.

Por un par de razones de las que ya hemos hablado, a los profesionales del
cumplimiento les encantan los compromisos que producen cambios internos. Primero, ese
cambio no es solo especifico de la situacién donde ocurrié por primera vez; también cubre
una amplia gama de situaciones relacionadas. En segundo lugar, los efectos del cambio
son duraderos. Entonces, una vez que un hombre ha sido inducido a tomar una accion
que cambia su imagen de si mismo a la de, digamos, un ciudadano con espiritu publico,
es probable que tenga espiritu publico en una variedad de otras circunstancias en las que
su cumplimiento también puede verse afectado. deseado, y es probable que contintie con
su comportamiento de espiritu pablico mientras se mantenga la nueva imagen que tiene de si mismc

Existe aun otra atraccion en los compromisos que conducen al cambio interior: crecen
sus propias piernas. No hay necesidad de que el profesional de cumplimiento emprenda
un esfuerzo costoso y continuo para reforzar el cambio; la presién por la consistencia se
encargara de todo eso. Después de que nuestro amigo llegue a verse a si mismo como
un ciudadano con espiritu civico, automaticamente comenzara a ver las cosas de manera
diferente. Se convencera a si mismo de que
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es la forma correcta de ser. Comenzara a prestar atencion a hechos que no habia
notado antes sobre el valor del servicio comunitario. Se pondra a disposicion para
escuchar argumentos que no habia escuchado antes a favor de la accion civica. Y
encontrara tales argumentos mas persuasivos que antes. En general, debido a la
necesidad de ser coherente con su sistema de creencias, se asegurara de que su
eleccion de emprender acciones de espiritu publico fue correcta. Lo importante de
este proceso de generar razones adicionales para justificar el compromiso es que
las razones son nuevas.

Por lo tanto, incluso si se eliminara la razén original del comportamiento civico,
estas razones recién descubiertas podrian ser suficientes por si mismas para
respaldar su percepcion de que se habia comportado correctamente.

La ventaja para un profesional de cumplimiento sin escrdpulos es enorme.
Debido a que construimos nuevos puntales para sustentar las elecciones a las que
nos hemos comprometido, un individuo explotador puede ofrecernos un incentivo
para hacer tal eleccion, y después de que se haya tomado la decisién, puede
eliminar ese incentivo, sabiendo que nuestra decisién probablemente permanecera
en pie. sus propias piernas recién creadas. Con frecuencia, los concesionarios de
autos nuevos intentan beneficiarse de este proceso a través de un truco que llaman
“lanzar una pelota baja’. Encontré la tactica por primera vez mientras me hacia
pasar por aprendiz de ventas en un concesionario local de Chevrolet. Después de
una semana de instruccién basica, se me permitié ver actuar a los vendedores
regulares. Una préactica que me llamd la atencion de inmediato fue el lowball.

Para ciertos clientes, se ofrece un precio muy bueno en un automdvil, tal vez
hasta cuatrocientos dolares por debajo de los precios de los competidores. El buen
trato, sin embargo, no es genuino; el distribuidor nunca tiene la intencién de que pase.
Su Unico propésito es hacer que un prospecto decida comprar uno de los autos
del concesionario. Una vez que se toma la decision, una serie de actividades
desarrollan el sentido de compromiso personal del cliente con el automovil: se
completan una serie de formularios de compra, se arreglan amplios términos de
financiamiento, a veces se anima al cliente a conducir el automévil un dia antes.
firmando el contrato “para que pueda sentirlo y mostrarlo en el vecindario y en el
trabajo”. Durante este tiempo, el distribuidor sabe que los clientes desarrollan
automaticamente una serie de nuevas razones para respaldar la eleccién que han
hecho ahora.

Entonces algo sucede. De vez en cuando se descubre un “error” en los calculos:
tal vez el vendedor se olvidé de sumar el costo del acondicionador de aire, y si el
comprador todavia necesita el aire acondicionado, se deben agregar cuatrocientos
dolares al precio. Para evitar que el cliente sospeche que ha cometido fraude,
algunos comerciantes permiten que el banco que maneja el financiamiento
encuentre el error. En otras ocasiones, el trato se anula en el dltimo momento
cuando el vendedor consulta con su jefe, quien lo cancela porque “estariamos
perdiendo dinero”. Por sélo otros cuatrocientos ddlares se puede adquirir el coche,
gue, en el contexto de un acuerdo multimilenario,
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no parece demasiado elevado ya que, como enfatiza el vendedor, el costo es igual
al de la competencia y “Este es el auto que elegiste, ¢verdad?” Otra forma ain mas
insidiosa de lowballing ocurre cuando el vendedor hace una oferta de intercambio
inflada por el auto viejo del prospecto como parte del paquete de compra/intercambio.
El cliente reconoce que la oferta es demasiado generosa y la acepta. Mas tarde,
antes de que se firme el contrato, el gerente de autos usados dice que la estimacién
del vendedor fue de cuatrocientos dolares demasiado alta y reduce la asignacién de
intercambio a su nivel real, segun el libro azul. El cliente, al darse cuenta de que la
oferta reducida es la justa, la acepta como apropiada y, en ocasiones, se siente
culpable por tratar de aprovecharse de la alta estimacion del vendedor. Una vez
presencié a una mujer ofrecer una disculpa avergonzada a un vendedor que habia
usado la ultima version de rebajarla, esto mientras estaba firmando un contrato de
auto nuevo que le otorgaba una gran comision. Parecia herido, pero consiguid
esbozar una sonrisa de perdon.

No importa qué variedad de lowballing se utilice, la secuencia es la misma: se
ofrece una ventaja que induce a una decision de compra favorable; luego, algin
tiempo después de que se haya tomado la decision pero antes de que se selle el
trato, se elimina habilmente la ventaja de compra original.

Parece casi increible que un cliente compre un automovil en estas circunstancias.

Sin embargo, funciona, no en todos, por supuesto, pero es lo suficientemente efectivo
como para ser un procedimiento basico de cumplimiento en muchas, muchas salas
de exposicién de automdviles. Los concesionarios de automéviles han llegado a
comprender la capacidad de un compromiso personal para construir su propio
sistema de apoyo, un sistema de apoyo de nuevas justificaciones para el compromiso.
A menudo, estas justificaciones proporcionan tantos puntos fuertes para la decision
de pararse que cuando el crupier retira sélo un punto, el original, no hay colapso.

La pérdida puede ser ignorada por el cliente que se consuela, incluso se hace feliz,
por la variedad de otras buenas razones que favorecen la eleccién. Al comprador
nunca se le ocurre que esas razones adicionales podrian no haber existido si no se
hubiera hecho la eleccién en primer lugar.18

Lo impresionante de la tactica lowball es su capacidad para hacer que una
persona se sienta satisfecha con una mala eleccion. Aquellos que solo tienen malas
opciones para ofrecernos, entonces, son especialmente aficionados a la técnica.
Podemos encontrarlos lanzando bolas bajas en situaciones comerciales, sociales y personale:
Por ejemplo, esta mi vecino Tim, un verdadero aficionado a los lowball. Recuerde
que él es quien, prometiendo cambiar sus costumbres, logré que su novia, Sara,
cancelara su inminente matrimonio con otro y lo aceptara de regreso. Desde su
decisién por Tim, Sara se ha vuelto mas devota de él que nunca, a pesar de que él
no ha cumplido sus promesas. Ella explica esto diciendo que se ha permitido ver
todo tipo de cualidades positivas en Tim que hunca antes habia reconocido.
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Sé muy bien que Sara es una victima de lowball. Tan seguro como que habia
visto a los compradores caer en la estrategia de darselo y llevarselo mas tarde en la
sala de exhibicién de autos, la vi caer en el mismo truco con Tim. Por su parte, Tim
sigue siendo el tipo que siempre ha sido. Pero debido a que las nuevas atracciones
gue Sara ha descubierto (o creado) en él son bastante reales para ella, ahora parece
satisfecha con el mismo arreglo que era inaceptable antes de su enorme compromiso.
La decisién de elegir a Tim, por pobre que haya sido objetivamente, ha ganado sus
propios apoyos y parece haber hecho a Sara genuinamente feliz. Nunca le he
mencionado a Sara lo que sé sobre el lowballing. La razén de mi silencio no es que
crea que ella esta mejor en la oscuridad sobre el tema. Como principio rector general,
més informacion siempre es mejor que menos informacién. Es solo que, si dijera
una palabra, estoy seguro de que me odiaria por ello.

Dependiendo de los motivos de la persona que desea usarlas, cualquiera de las
técnicas de cumplimiento discutidas en este libro puede emplearse para bien o para
mal. No deberia sorprendernos, entonces, que la tactica lowball pueda usarse para
propésitos socialmente méas beneficiosos que vender autos nuevos o restablecer
relaciones con antiguos amantes. Un proyecto de investigacién realizado en lowa,
por ejemplo, muestra cémo el procedimiento lowball puede influir en los propietarios
de viviendas para conservar energia.19 El proyecto, encabezado por el Dr.

Michael Pallak, comenz6 al comienzo del invierno de lowa cuando un entrevistador
Se puso en contacto con los residentes que calentaban sus hogares con gas natural.
El entrevistador les dio algunos consejos para la conservacion de energia y les pidié
que trataran de ahorrar combustible en el futuro. Aunque todos acordaron intentarlo,
cuando los investigadores examinaron los registros de servicios publicos de estas
familias después de un mes y nuevamente al final del invierno, quedo claro que no
se habian producido ahorros reales. Los residentes que habian prometido hacer un
intento de conservacion usaron tanto gas natural como una muestra aleatoria de sus
vecinos gue no habian sido contactados por un entrevistador. Solo las buenas
intenciones junto con la informacion sobre el ahorro de combustible, entonces, no
fueron suficientes para cambiar los habitos.

Incluso antes de que comenzara el proyecto, Pallak y su equipo de investigaciéon
habian reconocido que se necesitaria algo mas para cambiar los patrones de energia
de larga data. Asi que probaron un procedimiento ligeramente diferente en una
muestra comparable de usuarios de gas natural de lowa. Estas personas también
fueron contactadas por un entrevistador, quien les dio consejos para ahorrar energia
y les pidié que conservaran. Pero para estas familias, el entrevistador ofrecié algo
mas: los nombres de los residentes que accedieran a ahorrar energia se publicarian
en articulos periodisticos como ciudadanos con espiritu civico y conservadores de
combustible. El efecto fue inmediato. Un mes después, cuando las empresas de
servicios publicos revisaron sus medidores, los propietarios de esta muestra habian
ahorrado un promedio de 422 pies cubicos de gas natural cada uno.
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La oportunidad de tener sus nombres en el periddico habia motivado a estos residentes
a realizar importantes esfuerzos de conservacion durante un periodo de un mes.

Luego se saco la alfombra. Los investigadores extrajeron el motivo que habia
provocado inicialmente que estas personas ahorraran combustible. Cada familia a la que
se le habia prometido publicidad recibié una carta diciendo que, después de todo, no
seria posible publicar sus nombres.

Al final del invierno, el equipo de investigacion examiné el efecto que habia tenido esa
carta en el uso de gas natural de las familias. ¢ Regresaron a sus viejos habitos
derrochadores cuando se les quité la oportunidad de estar en el periddico? Dificilmente.
i Durante cada uno de los meses de invierno restantes, en realidad conservaron mas
combustible del que tenian durante el tiempo que pensaron que serian celebrados
publicamente por ello! En términos de porcentaje de ahorro de energia, habian logrado
un ahorro de gasolina del 12,2 por ciento en el primer mes porque esperaban verse
elogiados en el periddico. Pero después de que llegé la carta informandoles lo contrario,
no volvieron a sus niveles anteriores de uso de energia; en cambio, aumentaron sus
ahorros a un nivel del 15,5 por ciento durante el resto del invierno.

Aungue nunca podemos estar completamente seguros de tales cosas, una explicacion
para su comportamiento persistente se presenta de inmediato. A estas personas se las
habia rebajado a un compromiso de conservacion a través de una promesa de publicidad
en los peridédicos. Una vez hecho, ese compromiso comenzé a generar su propio apoyo:
los propietarios comenzaron a adquirir nuevos habitos energéticos, comenzaron a
sentirse bien con sus esfuerzos de espiritu publico, comenzaron a convencerse de la
necesidad vital de reducir la dependencia estadounidense del combustible extranjero,
comenzaron a apreciar los ahorros monetarios en sus facturas de servicios publicos,
comenzaron a sentirse orgullosos de su capacidad de abnegacion y, lo que es mas
importante, comenzaron a verse a si mismos como personas con mentalidad
conservacionista. Con todas estas nuevas razones presentes para justificar el compromiso
de usar menos energia, no es de extrafiar que el compromiso se mantuviera firme incluso
después de que la razon original, la publicidad en los periédicos, fuera eliminada.

Pero curiosamente, cuando el factor publicidad ya no era una posibilidad, estas
familias no s6lo mantuvieron su esfuerzo por ahorrar combustible, sino que lo
intensificaron. Se podria ofrecer cualquiera de varias interpretaciones para ese esfuerzo
aun mas fuerte, pero tengo una favorita. En cierto modo, la oportunidad de recibir
publicidad en los periddicos habia impedido que los propietarios asumieran plenamente
su compromiso con la conservacion. De todas las razones que sustentaron la decision de
intentar ahorrar combustible, era la Gnica que venia del exterior; era el Gnico que impedia
que los propietarios pensaran que estaban ahorrando gas porque creian en ello. Asi que
cuando llegé la carta cancelando el acuerdo de publicidad, eliminé el Gnico impedimento
a la imagen de estos residentes de si mismos como ciudadanos totalmente preocupados
y conscientes de la energia. esta ONU
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una nueva imagen cualificada de si mismos los empujé a alturas ain mayores de
conservacion. Sea o no correcta tal explicacion, un estudio repetido realizado por Pallak
indica que este beneficio oculto de la tactica lowball no es casualidad.

El experimento se realizé en verano con habitantes de lowa cuyas casas se enfriaban
con aire acondicionado central. Los propietarios de viviendas a los que se les prometid
publicidad en los periédicos redujeron su consumo de electricidad en un 27,8 por ciento
durante julio, en comparacion con propietarios similares a los que no se les prometio
ninguna cobertura o que no fueron contactados en absoluto. A fines de julio, se envié
una carta cancelando la promesa de publicidad. En lugar de volver a sus viejos habitos,
los residentes rebajados aumentaron sus ahorros de energia de agosto a un
impresionante 41,6 por ciento. Al igual que Sara, parecian haberse comprometido con

una eleccion a través de un incentivo inicial y estaban aln mas dedicados a ella
después de que se elimind el incentivo.

COMO DECIR NO

“La consistencia es el duende de las mentes pequefias”. O, al menos, asi dice una cita
frecuentemente escuchada atribuida a Ralph Waldo Emerson. Pero que cosa tan rara
de decir. Mirando alrededor, es obvio que, muy al contrario de lo que Emerson parece
haber sugerido, la consistencia interna es un sello distintivo de la l6gica y la fuerza
intelectual, mientras que su falta caracteriza a los intelectualmente dispersos y limitados
entre nosotros. Entonces, ¢ qué podria haber querido decir un pensador del calibre de
Emerson cuando asigno el rasgo de consistencia a los de mente estrecha? Estaba lo
suficientemente intrigado como para volver a la fuente original de su declaracion, el
ensayo "Autosuficiencia”, donde estaba claro que el problema no estaba en Emerson,
sino en la version popular de lo que habia dicho. De hecho, escribid: “Una consistencia
tonta es el duende de las mentes pequefias”. Por alguna oscura razén, una distincion
central se habia perdido a medida que los afios erosionaron la version precisa de su
declaracion para que significara algo completamente diferente y, tras una inspeccion
minuciosa, completamente tonto.20

Sin embargo, no se nos debe pasar por alto esa distincion, porque es vital para la
Unica defensa eficaz que conozco contra las armas de influencia incorporadas en los
principios combinados de compromiso y consistencia.

Aunque la consistencia es generalmente buena, incluso vital, hay una variedad tonta y
rigida que debe evitarse. Es esta tendencia a ser automatica e irreflexivamente
consistente a lo que se referia Emerson. Y es esta tendencia de la que debemos tener
cuidado, ya que nos expone a las maniobras de aquellos que quieren explotar la
secuencia de consistencia del compromiso mecéanico para obterefganancias.

Pero dado que la consistencia automatica es tan Gtil para permitirnos una economia
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una manera adecuada y apropiada de comportarnos la mayor parte del tiempo, no
podemos decidir simplemente eliminarla de nuestras vidas por completo. Los resultados
serian desastrosos. Si, en lugar de seguir adelante de acuerdo con nuestras decisiones
y hechos anteriores, nos detuviéramos a pensar en los méritos de cada nueva accion
antes de realizarla, nunca tendriamos tiempo para lograr algo significativo. Necesitamos
incluso esa peligrosa marca mecanica de consistencia. La Unica forma de salir del dilema
es saber cuando es probable que tal coherencia conduzca a una mala eleccion. Hay
ciertas sefiales (de hecho, dos tipos distintos de sefiales) que nos avisan. Registramos
cada tipo en una parte diferente de nuestro cuerpo.

El primer tipo de sefial es facil de reconocer. Ocurre justo en la boca del estémago
cuando nos damos cuenta de que estamos atrapados en el cumplimiento de una solicitud
gue sabemos que no queremos realizar. Me ha pasado cien veces. Sin embargo, un
caso especialmente memorable tuvo lugar una tarde de verano mucho antes de que
comenzara a estudiar tacticas de cumplimiento.

Abri el timbre de mi puerta para encontrar a una mujer joven deslumbrante vestida con
pantalones cortos y una blusa sin mangas reveladora. Sin embargo, me di cuenta de que
llevaba un portapapeles y me pedia que participara en una encuesta.

Queriendo causar una impresion favorable, acepté y, lo admito, exageré la verdad en las
respuestas de mi entrevista para presentarme de la manera mas positiva. Nuestra
conversacion fue de la siguiente manera:

IMPRESIONANTE MUJER JOVEN: Hola, estoy haciendo una encuesta sobre los

héabitos de entretenimiento de los residentes de la ciudad, y quisiera saber si podria
responderme algunas preguntas.

CIALDINI: Haz como en.

SYW: Gracias. Me sentaré aqui y comenzaré. ¢ Cuéntas veces a la semana dirias que
sales a cenar?

C: Oh, probablemente tres, tal vez cuatro veces por semana. Siempre que puedo, de verdad; Me
encantan los buenos restaurantes.

SYW: Qué bueno. ¢Y sueles pedir vino con la cena?
C: Solo si es importado.
SYW: Ya veo. ¢ Qué pasa con las peliculas? ¢ Vas mucho al cine?

C: ¢El cine? No me canso de las buenas peliculas. me gusta especialmente el
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tipo sofisticado con las palabras en la parte inferior de la pantalla. ¢ Y usted? ¢ Te
gusta ver peliculas?

SYW: Uh... si, lo hago. Pero volvamos a la entrevista. ¢ Vas a muchos conciertos?

C: Definitivamente. El material sinfénico sobre todo, por supuesto; pero también
disfruto de un grupo pop de calidad.

SYW (escribiendo rdpidamente): jGenial! Solo una pregunta mas. ¢ Qué pasa con
las representaciones itinerantes de compafiias teatrales o de ballet? ¢ Los ves
cuando estan en la ciudad?

C: Ah, el ballet, el movimiento, la gracia, la forma, me encanta. Marcame como
amante del ballet. Lo veo cada vez que tengo la oportunidad.

SYW: Bien. Permitame volver a revisar mis cifras aqui por un momento, Sr.
cialdini.

C: En realidad, es el Dr. Cialdini. Pero eso suena tan formal; ¢ Por qué no me llamas
Bob?

SYW: Muy bien, Bob. De la informacién que ya me has dado, me complace decir
gue podrias ahorrar hasta mil doscientos doélares al afio si te unes a Clubamerica.
Una pequefia cuota de membresia le da derecho a descuentos en la mayoria de las
actividades que ha mencionado. Seguramente alguien tan vigoroso socialmente
como usted querria aprovechar los tremendos ahorros que nuestra empresa puede
ofrecerle en todas las cosas que ya me ha dicho que hace.

C (atrapado como una rata): Bueno... eh... yo... eh... supongo que si.

Recuerdo muy bien sentir mi estbmago contraerse mientras tartamudeaba mi
acuerdo. Fue una llamada clara a mi cerebro: "jOye, te estan llevando aqui!" Pero
no podia ver una salida. Me habian acorralado mis propias palabras. Rechazar su
oferta en ese momento habria significado enfrentarme a un par de alternativas
desagradables: si intentaba retractarme protestando que en realidad no era el
hombre de ciudad que habia afirmado ser durante la entrevista, saldria despedido.
mentiroso; pero tratar de negarme sin esa protesta me haria quedar como un tonto
por no querer ahorrar mil doscientos ddlares. Asi que compré el paquete de
entretenimiento, aunque
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Sabia que me habian tendido una trampa para que la necesidad de ser coherente con lo
gue ya habia dicho me atrapara.

Aungue no mas. Escucho a mi estémago estos dias. Y he descubierto una manera de
manejar a las personas que tratan de usar el principio de consistencia conmigo.
Simplemente les digo exactamente lo que estan haciendo. Funciona maravillosamente.
La mayoria de las veces, no me entienden; simplemente se confunden lo suficiente como
para querer dejarme en paz. Creo que sospechan locura en cualquiera que responda a
sus solicitudes explicando lo que Ralph Waldo Emerson quiso decir al distinguir entre
consistencia y consistencia tonta. Por lo general, ya han comenzado a desvanecerse
cuando he mencionado los "duendecillos de la mente" y se han ido mucho antes de que
haya descrito el caracter de clic y zumbido del compromiso y la consistencia. De vez en
cuando, sin embargo, se dan cuenta de que estoy en su juego. Siempre sé cuando sucede

eso, es tan claro como el huevo en sus rostros.

Invariablemente se ponen nerviosos, se tambalean a través de una linea de salida
apresurada y van hacia la puerta.

Esta tactica se ha convertido en el contraataque perfecto para mi. Cada vez que mi
estdmago me dice que seria un imbécil cumplir con una solicitud simplemente porque
hacerlo seria consistente con algiin compromiso anterior en el que me engafiaron,
transmito ese mensaje al solicitante. No trato de negar la importancia de la consistencia;
Solo sefialo lo absurdo de la consistencia tonta. Ya sea que, en respuesta, el solicitante
se encoja con culpabilidad o retroceda desconcertado, estoy satisfecho. Yo he ganado; un
explotador ha perdido.

A veces pienso en como seria si esa deslumbrante joven de hace afios tratara de
venderme una membresia en un club de entretenimiento ahora. Lo tengo todo resuelto.
Toda la interaccién seria la misma, excepto por el final:

SYW.... Seguramente alguien tan vigoroso socialmente como usted querria aprovechar
los tremendos ahorros que nuestra empresa puede ofrecer en todas las cosas que ya me
ha dicho que hace.

C (con gran seguridad en si mismo): Muy mal. Verds, reconozco lo que ha pasado aqui.

Sé que tu historia de hacer una encuesta fue solo un pretexto para que la gente te diga

con qué frecuencia sale y que, en esas circunstancias, hay una tendencia natural a
exagerar. También me doy cuenta de que sus jefes lo seleccionaron para este trabajo
debido a su atractivo fisico y le dijeron que usara ropa que mostrara mucho de su resistente
tejido corporal porque es probable que una mujer bonita y con poca ropa haga que los
hombres se jacten de lo swingers que son. para impresionarla. Asi gue no estoy interesado
en su club de entretenimiento por lo que dijo Emerson sobre la consistencia tonta y los
duendes de la mente.
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SYW (mirando fijamente): ¢Eh?

C: Mira. Lo que te dije durante tu encuesta falsa no importa. Me niego a permitir que me
encierren en una secuencia mecanica de compromiso y consistencia cuando sé que esta
equivocada. No haga clic, zumbido para mi.

SYW: ¢Eh?

C: Bueno, déjame ponerlo de esta manera: (1) Seria estipido de mi parte gastar dinero
en algo que no quiero. (2) Sé de excelente autoridad, directo de mi estmago, que no

quiero tu plan de entretenimiento. (3)
Por lo tanto, si todavia crees que lo compraré, probablemente también creas en el Hada de los

Dientes. Seguramente, alguien tan inteligente como tU seria capaz de entender eso.

SYW (atrapada como una rata joven deslumbrante): Bueno... eh... yo... eh... supongo que si.

Los estdbmagos no son 6rganos especialmente perceptivos o sutiles. Solo cuando es obvio
que estamos a punto de ser estafados, es probable que se registren y transmitan ese mensaje.
En otras ocasiones, cuando no esta claro que nos estan secuestrando, nuestros estbmagos
nunca se dan cuenta. Bajo esas circunstancias, tenemos que buscar una pista en otra parte.
La situacién de mi vecina Sara es un buen ejemplo. Hizo un compromiso importante con Tim
al cancelar sus planes de matrimonio anteriores. Ese compromiso ha desarrollado sus propios
apoyos, de modo que, aunque las razones originales del compromiso hayan desaparecido,
ella permanece en armonia con él.

Se ha convencido a si misma con razones recién formadas de que hizo lo correcto, por lo que
se queda con Tim. No es dificil ver por qué el estmago de Sara no se contrajo como resultado.
Los estémagos nos dicen cuando estamos haciendo algo que creemos que esta mal para
nosotros. Sara no piensa tal cosa. En su opinién, ha elegido correctamente y se esta
comportando de manera consistente con esa eleccion.

Sin embargo, a menos que me equivogue mucho en mi suposicion, hay una parte de Sara
gue reconoce su eleccién como un error y su arreglo de vivienda actual como una marca de
coherencia tonta. Dénde, exactamente, se encuentra esa parte de Sara, no podemos estar
seguros. Pero nuestro lenguaje si le da un nombre: corazén de corazones.

Es, por definicién, el Unico lugar donde no podemos engafiarnos a nosotros mismos. Es el
lugar donde no penetra ninguna de nuestras justificaciones, ninguna de nuestras
racionalizaciones. Sara tiene la verdad ahi, aunque, en este momento, no puede escuchar su
sefial claramente a través del ruido y la estatica del nuevo aparato de soporte que ha erigido.

Si Sara se ha equivocado al elegir a Tim, ¢ cuanto tiempo podria pasar sin
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reconociéndolo claramente, sin tener un ataque masivo al corazén?

No se puede decir. Sin embargo, una cosa es segura: a medida que pasa el
tiempo, las diversas alternativas a Tim estan desapareciendo. Sera mejor que
determine pronto si esta cometiendo un error.

Mas facil decirlo que hacerlo, por supuesto. Ella debe responder una pregunta
extremadamente complicada: "Sabiendo lo que ahora sé, si pudiera retroceder en
el tiempo, ¢tomaria la misma decisién?" El problema radica en la parte de la
pregunta "Sabiendo lo que ahora sé". ¢ Qué sabe ella ahora, con precision, sobre
Tim? ¢ Cuénto de lo que ella piensa de él es el resultado de un intento desesperado
por justificar el compromiso que hizo? Ella afirma que desde su decisién de
aceptarlo, él se preocupa mas por ella, se esfuerza por dejar de beber en exceso,
ha aprendido a hacer una tortilla maravillosa, etc. Habiendo probado un par de
sus tortillas, tengo mis dudas. Sin embargo, la cuestidon importante es si ella cree
en estas cosas, no solo intelectualmente (podemos jugar esos juegos mentales
con nosotros mismos), sino en el fondo de su corazén.

Puede haber un pequefio dispositivo que Sara pueda usar para descubrir qué
parte de su actual satisfaccion con Tim es real y cuanto es tonta consistencia. La
evidencia psicoldgica acumulada indica que experimentamos nuestros sentimientos
hacia algo una fraccién de segundo antes de que podamos intelectualizar acerca
de ello.21 Mi sospecha es que el mensaje enviado por el corazén de los corazones
es un sentimiento puro y basico. Por lo tanto, si nos entrenamos para estar
atentos, deberiamos registrarlo muy levemente antes de que se active nuestro
aparato cognitivo. De acuerdo con este enfoque, si Sara se preguntara a si misma
la pregunta crucial "¢ Volveria a tomar la misma decision?" pregunta, haria bien en
buscar y confiar en el primer destello de sentimiento que experimentd en respuesta.
Probablemente seria la sefial de su corazén de corazones, deslizandose sin
distorsiones justo antes de que los medios por los cuales ella podria engafarse a
si misma inundaran.22 He comenzado a usar el mismo dispositivo cada vez que

sospecho que podria estar actuando de una manera tontamente consistente .
Una vez, por ejemplo, me detuve en la bomba de autoservicio de una estacion de
servicio que anunciaba un precio por galén un par de centavos por debajo de la
tarifa de otras estaciones en el &rea. Pero con la boquilla de la bomba en la mano,
me di cuenta de que el precio que figuraba en la bomba era dos centavos mas
alto que el precio del letrero de la pantalla. Cuando le mencioné la diferencia a un
empleado que pasaba, que luego supe que era el propietario, murmuré de manera
poco convincente que las tarifas habian cambiado hace unos dias pero que no
habia habido tiempo para corregir la pantalla. Traté de decidir qué hacer. Me
vinieron a la mente algunas razones para quedarse: “Realmente necesito mucha
gasolina”. “Esta bomba esta disponible y tengo un poco de prisa”. “Creo recordar
gue mi auto funciona mejor con esta marca de gasolina”.

Necesitaba determinar si esas razones eran genuinas o simples.
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justificaciones para mi decisién de detenerme alli. Asi que me hice la pregunta
crucial: "Sabiendo lo que sé sobre el precio real de esta gasolina, si pudiera
retroceder en el tiempo, ¢ volveria a tomar la misma decision?" Concentrandome
en el primer estallido de impresién que senti, la respuesta fue clara y sin
reservas. Habria pasado justo por delante. Ni siquiera hubiera disminuido la
velocidad. Entonces supe que sin la ventaja del precio, esas otras razones no
me habrian llevado alli. Ellos no habian creado la decision; la decisién los

habia creado.

Eso se resolvid, sin embargo, habia otra decisiéon que enfrentar. Como ya
estaba alli sosteniendo la manguera, ¢no seria mejor usarla que sufrir el
inconveniente de ir a otro lado a pagar el mismo precio?

Afortunadamente, el empleado-propietario de la estacién vino y me ayudo a
tomar una decision. Me pregunté por qué no estaba echando gasolina. Le dije
gue no me gustaba la discrepancia de precios y me dijo con un grufiido:
“Escucha, nadie me va a decir como manejar mi negocio. Si crees que te estoy
engafiando, baja esa manguera ahora mismo y sal de mi propiedad lo mas
rapido que puedas, amigo”. Ya seguro de que era un tramposo, estaba feliz

de actuar de acuerdo con mi creencia y sus deseos. Dejé caer la manguera en
el lugar... y pasé por encima de ella de camino a la salida mas cercana.

A veces, la consistencia puede ser algo maravillosamente gratificante.

INFORME DEL LECTOR
De una mujer que vive en Portland, Oregén "Estaba

caminando por el centro de Portland camino a una cita para almorzar cuando
un hombre joven y atractivo me detuvo con una sonrisa amistosa y una linea
poderosa: 'Disculpe, estoy involucrado en un concurso y necesito una mujer
guapa como ti para que me ayude a ganar. Era realmente escéptico, ya que
sé que hay muchas mujeres mas atractivas que yo dando vueltas; sin embargo,
me tomao por sorpresa y tenia curiosidad por saber qué queria. Explicé que
recibiria puntos para un concurso al conseguir que completos extrafos le
dieran un beso. Ahora me considero una persona bastante sensata que no
deberia haber creido su linea, pero fue bastante persistente, y como casi
llegaba tarde a mi cita para almorzar, pensé: '¢,Qué diablos? chico un beso y
sal de aqui. jAsi que hice algo totalmente en contra de mi sentido comun y
besé a este completo extrafio en la mejilla en medio del centro de Portland!

“Pensé que seria el final, pero pronto me di cuenta de que era solo el
comienzo. Para mi angustia, siguid el beso con la linea 'Eres un gran besador,
pero el verdadero concurso en el que estoy involucrado es para vender
suscripciones a revistas'. Debes ser una persona activa. ¢ Le interesaria alguna
de estas revistas? En este punto, deberia haber golpeado
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el chico y se alejo; pero de alguna manera, debido a que habia cumplido con su
pedido inicial, senti la necesidad de ser consistente y cumpli con su segundo
pedido. Si, para mi propia incredulidad, en realidad me suscribi a la revista SKI
(que ocasionalmente disfruto leyendo, pero a la que no tenia intencién de
suscribirme), le pagué cinco délares por la suscripcién inicial y me fui lo mas rapido
posible, sintiéndome bastante frustrado con lo que acababa de hacer y sin
entender por qué lo habia hecho.

“Aunque todavia me duele pensar en ello, al reflexionar sobre el incidente
después de leer su libro, ahora he descubierto lo que sucedid. La razén por la que
esta tactica funcioné con tanta eficacia es porque una vez que se han hecho
pequefios compromisos (en este caso, dar un beso), las personas tienden a
agregar justificaciones para respaldar el compromiso y luego estan dispuestas a
comprometerse mas. En esta situacion, justifiqué cumplir con la segunda solicitud
porque era consistente con mi accion inicial. Si solo hubiera escuchado mis
'sefiales estomacales’, podria haberme ahorrado mucha humillacién”.

Al extraer un beso, el vendedor exploté el principio de consistencia de dos
maneras. En primer lugar, cuando le pidi6é su ayuda en el concurso de la
revista, su prospecto ya habia dejado constancia —con ese beso— de que
estaba de acuerdo en ayudarlo a ganar un concurso. En segundo lugar,
parece natural (es decir, congruente) que si una mujer se siente lo
suficientemente positiva hacia un hombre como para besarlo, deberia sentirse
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Capitulo 4

PRUEBA SOCIAL

Las verdades somos nosotros

Donde todos piensan igual, nadie piensa mucho.
—WALTER LIPPMANN

NO CONOZCO A NADIE QUE LE GUSTE LA RISA EI\#LATADA. DE HECHO,
cuando encueste a las personas que vinieron a mi oficina un dia (varios

estudiantes, dos reparadores de teléfonos, varios profesores universitarios y

el conserje), la reaccién fue invariablemente critica. La television, con su

sistema incesante de pistas de risa y alegria técnicamente aumentada, recibio

la mayor parte del calor. Las personas a las que interrogué odiaban la risa enlatada.

Lo llamaron estupido, falso y obvio. Aunque mi muestra fue pequefia, apostaria a que
refleja fielmente los sentimientos negativos de la mayoria del piblico estadounidense
hacia las pistas de risa.

¢Por qué, entonces, la risa enlatada es tan popular entre los ejecutivos de televisién?
Se han ganado sus encumbrados cargos y espléndidos sueldos sabiendo dar al publico
lo que quiere. Sin embargo, emplean religiosamente las pistas de risa que sus audiencias
encuentran desagradables. Y lo hacen a pesar de las objeciones de muchos de sus
artistas mas talentosos. No es raro que aclamados directores, escritores o actores exijan
la eliminacion de las respuestas enlatadas de los proyectos televisivos que emprenden.

Estas demandas solo tienen éxito a veces, y cuando lo son, no es sin batalla.

¢ Qué pueden tener las risas enlatadas que resultan tan atractivas para los ejecutivos
de television? ¢ Por qué estos hombres de negocios astutos y probados defenderian
una practica que sus observadores potenciales encuentran desagradable y sus talentos
mas creativos encuentran personalmente insultante? la respuesta esta en
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una vez simple e intrigante: saben lo que dice la investigacion. Los experimentos
han encontrado que el uso de alegria enlatada hace que la audiencia se ria por

mas tiempo y con mayor frecuencia cuando se presenta material humoristico y
califica el material como més divertido. Ademas, algunas evidencias indican
que la risa enlatada es mas efectiva para los chistes malos.1

A la luz de estos datos, las acciones de los ejecutivos de television tienen
mucho sentido. La introduccién de pistas de risa en su programacion comica
aumentara las respuestas humoristicas y apreciativas de la audiencia, incluso, y
especialmente, cuando el material sea de mala calidad.
¢ Es sorprendente, entonces, que la television, repleta como esta de ingenuos
intentos de comedia de situacion, esté saturada de risas enlatadas?
Esos ejecutivos saben exactamente lo que estan haciendo.

Pero una vez resuelto el misterio del uso generalizado de las pistas de risa,
nos queda una pregunta mas desconcertante: ¢ por qué la risa enlatada funciona
en nosotros de la forma en que lo hace? Ya no son los ejecutivos de television
los que parecen peculiares; estan actuando l6gicamente y en su propio interés.
En cambio, es el comportamiento de la audiencia, de usted y de mi, lo que parece
extrafio. ¢ Por qué deberiamos reirnos mas del material de comedia flotando en
un mar de alegria fabricada mecanicamente? ¢Y por qué deberiamos pensar que
ese desecho coémico es mas divertido? Los ejecutivos realmente no nos estan
engafando. Cualquiera puede reconocer la risa doblada. Es tan evidente, tan
claramente falsificado, que no se puede confundir con lo real. Sabemos muy bien
gue la hilaridad que escuchamos es irrelevante para la calidad humoristica de la
broma que sigue, que no es creada espontaneamente por una audiencia genuina,
sino artificialmente por un técnico en un tablero de control. Sin embargo, la
falsificacion transparente que es, jfunciona en nosotros!

Para descubrir por qué la risa enlatada es tan efectiva, primero debemos
comprender la naturaleza de otra potente arma de influencia: el principio de la
prueba social. Establece que uno de los medios que usamos para determinar lo
que es correcto es averiguar lo gue otras personas piensan que es correcto. El
principio se aplica especialmente a la forma en que decidimos qué constituye un
comportamiento correcto. Vemos un comportamiento como mas correcto en una
situacion dada en la medida en que vemos que otros lo realizan. Ya sea que la
pregunta sea qué hacer con una caja vacia de palomitas de maiz en una sala de
cine, qué tan rapido conducir en cierto tramo de la carretera o0 como comer pollo
en una cena, las acciones de quienes nos rodean seran importantes para definir
la respuesta.

La tendencia a ver una accion como mas apropiada cuando otros la estan
haciendo normalmente funciona bastante bien. Por regla general, cometeremos
menos errores actuando de acuerdo con la evidencia social que en contra de ella.
Por lo general, cuando mucha gente esta haciendo algo, es lo correcto. Esta
caracteristica del principio de la prueba social es al mismo tiempo su



Machine Translated by Google

Robert B. Cialdini Doctorado / 89

mayor fortaleza y su mayor debilidad. Al igual que las otras armas de influencia,
proporciona un atajo conveniente para determinar cémo comportarse pero, al mismo
tiempo, hace que quien usa el atajo sea vulnerable a los ataques de los especuladores
que acechan a lo largo de su camino.

En el caso de la risa enlatada, el problema surge cuando comenzamos a responder
a la prueba social de una manera tan inconsciente y reflexiva que podemos ser
engafiados por evidencia parcial o falsa. Nuestra locura no es que usemos la risa de
los demas para ayudarnos a decidir qué es gracioso y cuando es apropiado el
regocijo; esto esta en consonancia con el bien fundado principio de la prueba social.
La locura es que lo hacemos en respuesta a una risa evidentemente fraudulenta. De
alguna manera, una caracteristica incorpérea del humor, un sonido, funciona como la
esencia del humor. El ejemplo del Capitulo 1 del pavo y el turén es instructivo aqui.
¢ Recuerdas que debido a que el particular “pip-pip” de los pollitos de pavo se asocia
normalmente con los pavos recién nacidos, sus madres mostraran o rehusaran el
cuidado maternal Gnicamente sobre la base de ese sonido? ¢Y recuerda como, en
consecuencia, era posible engafar a una pava hembra para que amamantara a un
turén de peluche siempre que la réplica reprodujera el "pip-pip" grabado de un pavo
bebé? El sonido simulado del pollito fue suficiente para que la cinta de maternidad de
la hembra empezara a sonar.

La leccion del pavo y el turén ilustra incbmodamente bien la relacion entre el
telespectador medio y el ejecutivo de televisiéon que hace risas. Nos hemos
acostumbrado tanto a tomar las reacciones humoristicas de los demas como evidencia
de lo que merece la risa que nosotros también podemos responder al sonido y no a
la sustancia de la cosa real. De la misma manera que un ruido de “cheep-cheep”
extraido de la realidad de un pollito puede estimular a una pava a ser madre, un “ja-
ja” grabado, extraido de la realidad de una audiencia genuina, puede estimularnos a
reir. Los ejecutivos de television estan explotando nuestra preferencia por los atajos,
nuestra tendencia a reaccionar automaticamente sobre la base de pruebas parciales.
Ellos saben que sus cintas serviran de guia para nuestras cintas.

Clic, zumbido.

Los ejecutivos de television no estan solos en su uso de la evidencia social con
fines de lucro. Nuestra tendencia a asumir que una accién es mas correcta si otros la
estan haciendo es explotada en una variedad de escenarios. Los cantineros suelen
“salar” sus tarros de propinas con algunos billetes de dolar al comienzo de la noche
para simular las propinas dejadas por clientes anteriores y, por lo tanto, dar la
impresién de que dar propina con dinero doblado es un comportamiento adecuado en un bar.
La iglesia a veces presenta canastas de recoleccion de sal por la misma razén y con
el mismo efecto positivo en las ganancias. Se sabe que los predicadores evangélicos
sembran a su audiencia con "campaneros”, a quienes se ensaya para presentarse en
un momento especifico para dar testimonio y donaciones. Para
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Por ejemplo, un equipo de investigacion de la Universidad Estatal de Arizona que
se infiltr6 en la organizacion de Billy Graham informé sobre tales preparativos
previos a una de sus visitas a la Cruzada. “Para cuando Graham llega a la ciudad
y hace su llamado al altar, un ejército de seis mil personas espera con instrucciones
sobre cuando presentarse a intervalos variables para crear la impresion de un
derramamiento masivo espontaneo”.2 A los anunciantes les encanta informarnos
cuando un producto es el de “mayor crecimiento” o0 “mayor venta” porque no
tienen que convencernos directamente de que el producto es bueno, solo
necesitan decir que muchos otros piensan que si, o que parece prueba suficiente.
Los productores de telemaratones benéficos dedican una cantidad desmesurada
de tiempo a la lista incesante de espectadores que ya han prometido
contribuciones. El mensaje que se comunica a los holdouts es claro: “Miren a
todas las personas que han decidido dar.
Debe ser lo correcto”. En el apogeo de la moda disco, ciertos duefios de
discotecas crearon una marca de prueba social visible para la calidad de sus
clubes al crear largas filas de espera afuera cuando habia suficiente espacio
adentro. A los vendedores se les ensefia a condimentar sus lanzamientos con
numerosos relatos de personas que han comprado el producto. El consultor de
ventas y motivacion Cavett Robert capta muy bien el principio en su consejo a los
aprendices de ventas: “Dado que el 95 por ciento de las personas son imitadores
y solo el 5 por ciento son iniciadores, las personas se convencen mas por las
acciones de los demas que por cualquier prueba que podamos ofrecer”.

Los investigadores también han empleado procedimientos basados en el
principio de la prueba social, a veces con resultados asombrosos. Un psicélogo
en particular, Albert Bandura, ha abierto el camino en el desarrollo de tales
procedimientos para la eliminacion del comportamiento indeseable. Bandura y
sus colegas han demostrado como las personas que padecen fobias pueden
deshacerse de estos miedos extremos de una manera sorprendentemente
sencilla. Por ejemplo, en un estudio inicial, nifios en edad de guarderia elegidos
porque les aterrorizaban los perros simplemente miraban a un nifio pequefio que
jugaba alegremente con un perro durante veinte minutos al dia. Esta exhibicién
produjo cambios tan marcados en las reacciones de los nifios temerosos que
después de solo cuatro dias, el 67 por ciento de ellos estaba dispuesto a subirse
a un corralito con un perro y permanecer alli confinados, acaricidndolo y rascandolo
mientras todos los demas salian de la habitacién. Ademas, cuando los
investigadores probaron nuevamente los niveles de miedo de los nifios un mes
después, encontraron que la mejora no se habia evaporado durante ese tiempo;
de hecho, los nifios estaban méas dispuestos que nunca a interactuar con los perros.

Se hizo un importante descubrimiento practico en un segundo estudio de nifios
que tenian un miedo excepcional a los perros: para reducir sus miedos, no era
necesario proporcionar demostraciones en vivo de otro nifio jugando con un perro;
los clips de pelicula tuvieron el mismo efecto. Y el tipo de clips mas efectivos
fueron aquellos que mostraban no a uno sino a una variedad de otros nifios.
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interactuar con sus perros; aparentemente, el principio de la prueba social
funciona mejor cuando la prueba la proporcionan las acciones de muchas otras
personas.3 La poderosa influencia de los ejemplos filmados para cambiar el
comportamiento de los nifios puede usarse como terapia para varios problemas.
Algunas pruebas sorprendentes estan disponibles en la investigacion del psicélogo
Robert O'Connor sobre nifios en edad preescolar socialmente retraidos. Todos
hemos visto nifios de este tipo, terriblemente timidos, parados solos al margen
de los juegos y agrupaciones de sus compafieros. A O'Connor le preocupaba que
se estuviera formando un patrén de aislamiento a largo plazo, incluso a una edad
temprana, que crearia dificultades persistentes en la comodidad social y la
adaptacion a lo largo de la edad adulta. En un intento de revertir el patron,
O'Connor hizo una pelicula que contenia once escenas diferentes en el entorno
de una guarderia. Cada escena comenzaba mostrando a un nifio solitario diferente
gue observaba alguna actividad social en curso y luego se unia activamente a la
actividad, para el disfrute de todos.
O'Connor seleccioné a un grupo de los nifios mas retraidos de cuatro preescolares
y les mostro su pelicula. El impacto fue impresionante. Los aislados inmediatamente
comenzaron a interactuar con sus comparieros a un nivel igual al de los nifios
normales en las escuelas. AUn mas sorprendente fue lo que encontré O'Connor

cuando volvié a observar seis semanas después. Mientras gque los nifios retraidos
gue no habian visto la pelicula de O'Connor seguian tan aislados como siempre,

los que la habian visto ahora encabezaban sus escuelas en cantidad de actividad
social. Parece que esta pelicula de veintitrés minutos, vista solo una vez, fue
suficiente para revertir un patrén potencial de comportamiento inadaptado de por
vida. Tal es

la potencia del principio de prueba social.4

Cuando se trata de ilustraciones de la fuerza de la prueba social, hay una que
es, de lejos, mi favorita. Varias caracteristicas explican su atractivo: ofrece un
magnifico ejemplo del método de observacién participante, muy poco utilizado,
en el que un cientifico estudia un proceso sumergiéndose en su ocurrencia
natural; proporciona informacién de interés para grupos tan diversos como
historiadores, psicélogos y tedlogos; y, o que es mas importante, muestra como
la evidencia social puede ser usada en nosotros —no por otros, Sino por Nosotros
mismos— para asegurarnos que lo que preferimos que sea verdad parecera serlo.

La historia es antigua y requiere un examen de datos antiguos, ya que el
pasado esta salpicado de movimientos religiosos milenarios. Diversas sectas y
cultos han profetizado que en una u otra fecha en particular llegaria un periodo
de redencion y gran felicidad para quienes creyeran en las ensefianzas del grupo.
En cada caso se ha predicho que el comienzo del tiempo de la salvacién estaria
marcado por un evento importante e innegable, generalmente el cataclismo del
fin del mundo.
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Por supuesto, estas predicciones siempre han resultado falsas. Para gran
consternacion de los miembros de tales grupos, el final nunca se ha presentado
como estaba previsto.

Pero inmediatamente después del fracaso evidente de la profecia, la historia
registra un patrén enigmatico. En lugar de disolverse en la desilusién, los cultistas
a menudo se fortalecen en sus convicciones. Arriesgandose a las burlas del
populacho, salen a la calle, afirmando publicamente su dogma y buscando adeptos
con un fervor que se intensifica, no disminuye, por la clara refutaciéon de una
creencia central. Asi sucedi6é con los montanistas de la Turquia del siglo Il, con
los anabaptistas de la Holanda del siglo XVI, con los sabatistas de Izmir del siglo
XVII, con los milleritas de América del siglo XIX. Y, pens6 un trio de cientificos
sociales interesados, lo mismo podria suceder con un culto del fin del mundo
basado en el Chicago actual. Los cientificos, Leon Festinger, Henry Riecken y
Stanley Schachter, que entonces eran colegas en la Universidad de Minnesota,
escucharon sobre el grupo de Chicago y lo consideraron digno de un estudio
detallado. Su decision de investigar uniéndose al grupo, de incdgnito, como
nuevos creyentes y colocando observadores pagados adicionales entre sus filas
resulté en un relato de primera mano notablemente rico de lo que sucedi6é antes y
después del dia de la catastrofe predicha.5

El culto de los creyentes era pequefio, nunca superando los treinta miembros.
Sus lideres eran un hombre y una mujer de mediana edad, a quienes los
investigadores rebautizaron, a los fines de la publicacién, como Dr. Thomas
Armstrong y Sra. Marian Keech. El Dr. Armstrong, un médico del personal de un
servicio de salud para estudiantes universitarios, tenia un interés de larga data en
el misticismo, el ocultismo y los platillos voladores; como tal, se desempefié como
una autoridad respetada en estos temas para el grupo. Sin embargo, la Sra.
Keech era el centro de atencién y actividad. A principios de afio habia comenzado
a recibir mensajes de seres espirituales, a quienes llamé Guardianes, ubicados
en otros planetas. Fueron estos mensajes, que fluian a través de la mano de
Marian Keech a través del dispositivo de "escritura automaética”, los que formarian
la mayor parte del sistema de creencias religiosas del culto. Las ensefianzas de
los Guardianes estaban vagamente ligadas al pensamiento cristiano tradicional.
No es de extrafiar que uno de los Guardianes, Sananda, finalmente se "revelara"
a si mismo como la encarnacion actual de Jesus.

Las transmisiones de los Guardianes, siempre temas de mucha discusion e
interpretacion entre el grupo, adquirieron un nuevo significado cuando comenzaron
a predecir un gran desastre inminente: una inundacién que comenzaria en el
hemisferio occidental y eventualmente se hundiria en el mundo. Aunque los
cultistas estaban comprensiblemente alarmados al principio, otros mensajes les
aseguraron que ellos y todos aquellos que creian en las Lecciones enviadas a
través de la Sra. Keech sobrevivirian. Antes de la calamidad, los hombres del
espacio debian llegar y llevarse a los creyentes en platillos voladores a
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un lugar seguro, presumiblemente en otro planeta. Se proporcionaron muy pocos
detalles sobre el rescate, excepto que los creyentes debian prepararse para ser
recogidos ensayando ciertas contrasefias para intercambiar ("Dejé mi sombrero
en casa". "¢,Cudl es su pregunta?" "Soy mi propio portero .”) y quitando todo el
metal de sus ropas, porque el uso o transporte de metal hacia que el viaje en
platillo fuera “extremadamente peligroso”.

Mientras Festinger, Riecken y Schachter observaban los preparativos durante
las semanas previas a la fecha del diluvio, notaron con especial interés dos
aspectos significativos del comportamiento de los miembros. Primero, el nivel de
compromiso con el sistema de creencias de la secta era muy alto. Anticipandose
a su partida de la Tierra condenada, los miembros del grupo tomaron medidas
irrevocables. La mayoria habia incurrido en la oposicion de familiares y amigos a
sus creencias pero, no obstante, habian persistido en sus convicciones, a menudo
cuando eso significaba perder el afecto de estos otros. De hecho, varios de los
miembros fueron amenazados por vecinos o familiares con acciones legales
destinadas a declararlos locos. En el caso del Dr. Armstrong, su hermana
presentd una mocién para que se llevaran a sus dos hijos menores. Muchos
creyentes renunciaron a sus trabajos o abandonaron sus estudios para dedicarse
de tiempo completo al movimiento. Algunos incluso regalaron o tiraron sus
pertenencias personales, esperando que en poco tiempo no sirvieran de nada.
Eran personas cuya certeza de tener la verdad les permitia resistir enormes
presiones sociales, econémicas y legales y cuyo compromiso con su dogma
crecia a medida que resistian cada presion.

El segundo aspecto significativo de las acciones de los creyentes antes del
diluvio fue una curiosa forma de inaccion. Para individuos tan claramente
convencidos de la validez de su credo, hicieron sorprendentemente poco para correr la vo:
Aunque inicialmente hicieron publica la noticia del desastre que se avecinaba, no
hubo ninguin intento de buscar conversos, de hacer prosélitos activamente.
Estaban dispuestos a hacer sonar la alarma y aconsejar a los que respondieran
voluntariamente, pero eso fue todo.

El disgusto del grupo por los esfuerzos de reclutamiento fue evidente de varias
maneras ademas de la falta de intentos de persuasion personal. Se mantuvo el
secreto en muchos asuntos: se quemaron copias adicionales de las Lecciones,
se instituyeron contrasefias y signos secretos, el contenido de ciertas grabaciones
privadas no se discutié con extrafios (las cintas eran tan secretas que incluso a
los creyentes de toda la vida se les prohibié tomarlas). notas de ellos). Se evité
la publicidad. A medida que se acercaba el dia del desastre, un niumero cada vez
mayor de reporteros de periddicos, television y radio convergieron en la sede del
grupo en la casa Keech.

En su mayor parte, estas personas fueron rechazadas o ignoradas. La respuesta
mas frecuente a sus preguntas fue: “Sin comentarios”. Aunque desanimados por
un tiempo, los representantes de los medios regresaron con un ven
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geance cuando las actividades religiosas del Dr. Armstrong hicieron que fuera despedido
de su puesto en el personal del servicio de salud de la universidad; uno especialmente persistente
El periodista tuvo que ser amenazado con una demanda. Un asedio similar fue repelido la
vispera de la inundacién cuando un enjambre de reporteros empujé y
molestaba a los creyentes para obtener informacion. Posteriormente, los investigadores
resumio la postura del grupo antes de la inundacién sobre la exposicién publica y el
reclutamiento en tonos respetuosos: “Expuestos a un tremendo estallido de publicidad,
habian hecho todo lo posible por esquivar la fama; dadas docenas de oportunidades para
hacer prosélitos, habian permanecido evasivos y reservados y se habian comportado
con una indiferencia casi superior.”

Eventualmente, cuando todos los reporteros y aspirantes a conversos habian sido
Una vez retirados de la casa, los creyentes comenzaron a hacer sus preparativos finales para
la llegada de la nave espacial programada para la medianoche de esa noche.
La escena, vista por Festinger, Riecken y Schachter, debe haber
Parecia teatro del absurdo. De lo contrario, la gente comin: amas de casa,
estudiantes universitarios, un chico de secundaria, un editor, un médico, un empleado de una
ferreteria y su madre, participaban seriamente en una tragica
comedia. Tomaron la direccién de un par de miembros que estaban periédicamente en
contacto con los Guardianes; Los mensajes escritos de Marian Keech
de Sananda estaban siendo complementados esa noche por "la Bertha",
ex esteticista a través de cuya lengua el “Creador” dio instrucciones. Ensayaron sus lineas
diligentemente, gritando a coro las respuestas que debian dar antes de entrar en el platillo de
rescate: “Soy mi propio
portero." “Soy mi propio puntero”. Discutieron seriamente si el
mensaje de una persona que llama identificAndose como Capitan Video—un espacio de TV
caracter de la época, se interpret6 correctamente como una broma o un codificado
comunicacion de sus rescatadores. Y actuaron disfrazados.
De acuerdo con la advertencia de no llevar nada metalico a bordo del
platillo, los creyentes usaban ropa que habia sido cortada para permitir que el
Piezas de metal para arrancar. Los ojales de metal en sus zapatos habian sido
arrancado. Las mujeres iban sin sostén o usaban sostenes cuyo metal
se habian quitado las estancias. Los hombres se habian quitado las cremalleras de sus
pantalones, que estaban sostenidos por trozos de cuerda en lugar de cinturones.

El fanatismo del grupo con respecto a la eliminacion de todo el metal fue
experimentado vividamente por uno de los investigadores que comentd, veinticinco minutos
antes de la medianoche, que se habia olvidado de quitar la cremallera
de sus pantalones. Como dicen los observadores, “este conocimiento produjo un
casi reaccion de panico. Lo llevaron de urgencia a la habitacién donde el Dr. Arm strong, con
manos temblorosas y sus ojos moviéndose rapidamente hacia el reloj cada pocos minutos.
segundos, corté la cremallera con una hoja de afeitar y arrancé su
Libere los broches con un cortaalambres. Terminada la apresurada operacion, el investigador
fue devuelto a la sala de estar un poco menos metdlico pero,
uno supone, un hombre mucho mas palido.
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A medida que se acercaba mucho el tiempo sefialado para su partida, los
creyentes se asentaron en una calma de expectacion silenciosa. Con cientificos
capacitados en el sitio, se nos brinda una descripcion detallada de los eventos
que ocurrieron durante este periodo trascendental en la vida del grupo:

Los ultimos diez minutos fueron tensos para el grupo en la sala de estar. No
tenian nada que hacer mas que sentarse y esperar, con los abrigos en el
regazo. En el tenso silencio, dos relojes marcaron con fuerza, uno unos diez
minutos mas rapido que el otro. Cuando el mas rapido de los dos sefiald las
doce y cinco, uno de los observadores comenté en voz alta el hecho. Un
coro de gente respondié que aun no habia llegado la medianoche. Bob
Eastman afirmé que el reloj méas lento era correcto; €l mismo lo habia
colocado esa misma tarde. Aparecié sélo cuatro minutos antes de la
medianoche.

Estos cuatro minutos pasaron en completo silencio a excepcion de una
sola declaracion. Cuando el reloj [mas lento] sobre la repisa de la chimenea
mostr6 que solo quedaba un minuto antes de que llegara la guia al platillo,
Marian exclamd con voz tensa y aguda: “jY ni un plan se ha desviado!”. El
reloj dio las doce, cada campanada dolorosamente clara en el silencio
expectante. Los creyentes se sentaron inmoviles.

Uno podria haber esperado alguna reaccion visible. Habia pasado la
medianoche y no habia pasado nada. El cataclismo en si estaba a menos
de siete horas de distancia. Pero habia poco que ver en las reacciones de
las personas en esa sala. No se hablaba, no se escuchaba ningun sonido.
La gente se sentd inmovil, sus rostros aparentemente congelados e
inexpresivos. Mark Post fue la Unica persona que incluso se movio. Se
acosto en el sofa y cerré los ojos pero no durmié. Mas tarde, cuando se le
hablé, respondié con monosilabos, pero por lo deméas permanecio inmévil.
Los otros no mostraban nada en la superficie, aunque mas tarde quedé claro
que habian sido golpeados con fuerza.

Gradualmente, dolorosamente, una atmdésfera de desesperacion y confusiéon
se apoderé del grupo. Reexaminaron la prediccién y los mensajes que la
acompafiaban. El Dr. Armstrong y la Sra. Keech reiteraron su fe. Los
creyentes reflexionaron sobre su predicamento y descartaron explicaciéon
tras explicacién como insatisfactorias. En un momento, hacia las 4 de la
mafiana, la sefiora Keech se derrumbo y lloré amargamente. Sabia,
sollozaba, que habia algunos que empezaban a dudar pero que el grupo
debia iluminar a quienes mas lo necesitaban y que el grupo debia mantenerse
unido. El resto de los creyentes también estaban perdiendo la compostura.
Todos estaban visiblemente conmocionados y muchos estaban al borde de
las lagrimas. Eran casi las 4:30 a . m. y aun no se habia encontrado ninguna
forma de manejar la desconfirmacion. Por ahora, también,
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la mayor parte del grupo hablaba abiertamente de que la escolta no habia
llegado a medianoche. El grupo parecia a punto de disolverse.

En medio de esta creciente duda, mientras las grietas atravesaban la confianza
de los creyentes, los investigadores fueron testigos de un par de incidentes
notables, uno tras otro. El primero ocurrié alrededor de las 4:45 am, cuando la
mano de Marian Keech se lanzo repentinamente a la tarea de transcribir mediante
“escritura automatica” el texto de un mensaje sagrado de lo alto. Cuando se ley6
en voz alta, la comunicacion resulté ser una elegante explicacion de los
acontecimientos de esa noche. “El pequefio grupo, sentado solo toda la noche,
habia esparcido tanta luz que Dios habia salvado al mundo de la destruccién”.
Aungue ordenada y eficiente, esta explicaciéon no fue del todo satisfactoria por si
misma,; por ejemplo, después de escucharlo, un miembro simplemente se levanto,
se puso el sombrero y el abrigo y se fue. Se necesitaba algo adicional para
restaurar a los creyentes a sus niveles anteriores de fe.

Fue en este punto que ocurrié el segundo incidente notable para satisfacer
esa necesidad. Una vez mas, las palabras de los presentes ofrecen una vivida
descripcion:

La atmdsfera en el grupo cambié abruptamente y también su comportamiento.
Minutos después de haber leido el mensaje que explicaba la no confirmacion,
la Sra. Keech recibié otro mensaje indicandole que publicara la explicacién.
Cogio el teléfono y empez6 a marcar el nUmero de un perioddico. Mientras
esperaba ser conectada, alguien preguntd: “Marian, ¢.es la primera vez que
llamas al peridédico?”. Su respuesta fue inmediata: “Oh, si, es la primera vez
que los llamo. Nunca he tenido nada que decirles antes, pero ahora siento
gue es urgente”. Todo el grupo podria haber hecho eco de sus sentimientos,
porque todos sintieron una sensacion de urgencia. Tan pronto como Marian
terminé su llamada, los otros miembros se turnaron para telefonear a
periodicos, servicios de cable, estaciones de radio y revistas nacionales

para difundir la explicacion del fracaso de la inundacion. En su deseo de
correr la voz rapida y rotundamente, los creyentes ahora abrieron para la
atencion publica asuntos que hasta ahora habian sido completamente
secretos. Donde solo unas horas antes habian evitado a los reporteros de

los periddicos y sentian que la atencién que estaban recibiendo en la prensa
era dolorosa, ahora se convirtieron en avidos buscadores de publicidad.

No s6lo habian cambiado radicalmente las politicas de larga data relativas al
secreto y la publicidad, sino también la actitud del grupo hacia los conversos
potenciales. Mientras que los posibles reclutas que habian visitado previamente
la casa habian sido en su mayoria ignorados, rechazados o tratados con atencion
casual, el dia siguiente a la desconfirmacion vio una historia diferente.
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Se admitié a todas las personas que llamaban, se respondieron todas las preguntas
y se intentd hacer proselitismo con todos esos visitantes. La disposicion sin
precedentes de los miembros para dar cabida a posibles nuevos reclutas quizas
guedo6 mejor demostrada cuando nueve estudiantes de secundaria llegaron la
noche siguiente para hablar con la Sra. Keech.

La encontraron al teléfono enfrascada en una discusion sobre platillos
voladores con una persona que, segun se supo mas tarde, ella creia que era
un astronauta. Ansiosa por seguir hablando con él y al mismo tiempo ansiosa
por mantener a sus nuevos invitados, Marian simplemente los incluy6 en la
conversacioén y, durante mas de una hora, charlé alternativamente con sus
invitados en la sala y el “astronauta” en el otro. final del teléfono. Tan decidida
estaba a hacer proselitismo que parecia incapaz de dejar pasar ninguna
oportunidad.

¢A qué podemos atribuir el giro radical de los creyentes? En el espacio de unas
pocas horas, pasaron de acaparadores clandestinos y taciturnos de la Palabra a
propagadores expansivos y entusiastas de la misma. ¢, Y qué pudo haberlos
poseido para elegir un momento tan inoportuno, cuando era probable que el
fracaso de la inundacion hiciera que los no creyentes vieran al grupo y su dogma
como ridiculos?

El evento crucial ocurrié en algiin momento durante “la noche del diluvio”,
cuando se hizo cada vez mas claro que la profecia no se cumpliria. Extrafiamente,
no fue su certeza previa lo que impulsé a los miembros a propagar la fe; era una
sensacion invasora de incertidumbre. Fue el despertar de la comprension de que
si las predicciones de la nave espacial y la inundacion estaban equivocadas,
también podria estarlo todo el sistema de creencias en el que descansaban.

Para aquellos acurrucados en la sala de estar de Keech, esa creciente posibilidad
debe haber parecido horrible.

Los miembros del grupo habian ido demasiado lejos, habian renunciado a
demasiado por sus creencias para verlas destruidas; la vergiienza, el costo
econdmico, la burla seria demasiado grande para soportar. La necesidad general
de los cultistas de aferrarse a esas creencias se filtra conmovedoramente en sus
propias palabras: De una mujer joven con un nifio de tres afios: Tengo que creer

que la inundacion vendra el veintiuno porque he gastado todo mi dinero. Dejé
mi trabajo, dejé la escuela de computacion.... tengo que creer

Y del Dr. Armstrong a uno de los investigadores cuatro horas después de que
los platillos no llegaran:

He tenido que recorrer un largo camino. He renunciado a casi todo. He
cortado todos los lazos. He quemado todos los puentes. Le he dado la espalda a la
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mundo. No puedo permitirme dudar. tengo que creer Y no hay otra verdad.

Imagine el rincén en el que se encontraban el Dr. Armstrong y sus seguidores
cuando se acercaba la mafiana. Tan masivo era el compromiso con sus creencias que
ninguna otra verdad era tolerable. Sin embargo, ese conjunto de creencias acababa
de recibir un golpe despiadado de la realidad fisica: ningun platillo habia aterrizado,
ningun astronauta habia golpeado, no habia llegado ninguna inundacion, nada habia
sucedido como estaba profetizado. Dado que la Unica forma aceptable de verdad
habia sido socavada por la prueba fisica, solo habia una forma de salir del rincén para
el grupo. Tuvieron que establecer otro tipo de prueba para la validez de sus creencias:
la prueba social.

Esto, entonces, explica su repentino cambio de conspiradores secretos a celosos
misioneros. Y explica el curioso momento del cambio, precisamente cuando una
refutacion directa de sus creencias los habia vuelto menos convincentes para los
extrafios. Era necesario arriesgarse al desprecio y la burla de los no creyentes porque
la publicidad y los esfuerzos de reclutamiento proporcionaban la Gnica esperanza que
gquedaba. Si pudieran difundir la Palabra, si pudieran informar a los desinformados, si
pudieran persuadir a los escépticos y, al hacerlo, pudieran ganar nuevos conversos,
Sus creencias amenazadas pero atesoradas se volverian mas verdaderas. El principio
de la prueba social lo dice: cuanto mayor sea el nimero de personas que encuentran
correcta una idea, mas correcta sera la idea. La mision del grupo estaba clara; ya que
la evidencia fisica no podia ser cambiada, la evidencia social tenia que serlo.
iConvenced y seréis convencidos!6

CAUSA DE MUERTE: INCIERTO(TY)

Todas las armas de influencia discutidas en este libro funcionan mejor bajo algunas
condiciones que bajo otras. Si vamos a defendernos adecuadamente contra cualquier
arma de este tipo, es vital que conozcamos sus condiciones operativas Optimas para
reconocer cuando somos mas vulnerables a su influencia. En el caso del principio de
prueba social, ya hemos tenido una pista de un momento en que funciona mejor. Entre
los creyentes de Chicago, fue una sensacion de confianza debilitada lo que
desencadend su ansia de conversos. En general, cuando no estamos seguros de
nosotros mismos, cuando la situacion no es clara o es ambigua, cuando reina la
incertidumbre, es mas probable que miremos y aceptemos las acciones de los demas
como correctas.

Sin embargo, en el proceso de examinar las reacciones de otras personas para
resolver nuestra incertidumbre, es probable que pasemos por alto un hecho sutil pero
importante. Esas personas probablemente también estén examinando la evidencia social.
Especialmente en una situacién ambigua, la tendencia de que todos estén mirando
para ver lo que hacen los demas puede llevar a una situacion fascinante.
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fenomeno llamado “ignorancia pluralista”. Una comprension profunda del
fendmeno de la ignorancia pluralista ayuda enormemente a explicar un hecho
habitual en nuestro pais que ha sido calificado tanto de enigma como de
desgracia nacional: el fracaso de grupos enteros de transelntes para ayudar
a las victimas que necesitan ayuda.

El ejemplo clasico de tal inaccion de los espectadores y el que ha producido
mas debate en los circulos periodisticos, politicos y cientificos comenzé como
un caso de homicidio ordinario en el distrito de Queens en la ciudad de Nueva
York. Una mujer de veintitantos afios, Catherine Genovese, fue asesinada en
un ataque nocturno en la calle de su casa cuando regresaba del trabajo. El
asesinato nunca es un acto que deba pasarse a la ligera, pero en una ciudad
del tamafio y tenor de Nueva York, el incidente de Genovese no justificaba
mas espacio que una fraccion de una columna en The New York Times. La
historia de Catherine Genovese habria muerto con ella ese dia de marzo de
1964 si no hubiera sido por un error.

El editor metropolitano del Times, AM Rosenthal, estaba almorzando con
el comisionado de policia de la ciudad una semana después.

Rosenthal le pregunto al comisionado sobre otro homicidio en Queens y el
comisionado, pensando que lo estaban interrogando sobre el caso Genovese,
reveld algo asombroso que habia sido descubierto por la investigacion policial.
Fue algo que dejé a todos los que lo escucharon, incluido el comisionado,
horrorizados y buscando explicaciones. Catherine Genovese no habia
experimentado una muerte rapida y sorda. Habia sido un evento publico

largo, ruidoso y torturado . Ella, como marinero, la habia perseguido y atacado
en la calle tres veces durante un periodo de treinta y cinco minutos antes de
que su cuchillo finalmente silenciara sus gritos de ayuda. Increiblemente,
treinta y ocho de sus vecinos vieron los acontecimientos de su muerte desde
la seguridad de las ventanas de sus apartamentos sin ni siquiera mover un
dedo para llamar a la policia.

Rosenthal, ex reportero ganador del Premio Pulitzer, conocia una historia
cuando la escuchaba. El dia de su almuerzo con el comisionado, asigné a un
reportero para que investigara el “angulo del espectador” del incidente
Genovese. En una semana, el Times publicé un largo articulo de primera
pagina que crearia un torbellino de controversia y especulacion. Los primeros
parrafos de ese informe brindan el tono y el enfoque de la floreciente historia:
durante mas de media hora, treinta y ocho ciudadanos respetables y

respetuosos de la ley en Queens vieron a un asesino acechar y apufialar a
una mujer en tres ataques separados en Kew Gardens.

Dos veces el sonido de sus voces y el repentino resplandor de las
luces de su dormitorio lo interrumpieron y lo asustaron. Cada vez que
regresaba, la buscaba y la apufialaba de nuevo. ni una sola persona
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telefoned a la policia durante el asalto; un testigo llamé después de que la mujer
muriera.

Eso fue hace dos semanas hoy. Pero el subinspector en jefe Frederick M.
Lussen, a cargo de los detectives del condado y veterano de veinticinco afios de
investigaciones de homicidios, todavia esta conmocionado.

Puede dar un relato practico de muchos asesinatos. Pero el asesinato de Kew
Gardens lo desconcierta, no porque sea un asesinato, sino porque "buenas
personas" no llamaron a la policia.

Al igual que con el subinspector jefe Lussen, la conmocién y el desconcierto fueron
las reacciones estandar de casi todos los que se enteraron de los detalles de la historia.
El impacto golped primero, dejando atonitos a la policia, a los periodistas y al publico
lector. El desconcierto sigui6 rapidamente. ¢ Como podrian treinta y ocho “buenas
personas” dejar de actuar en esas circunstancias?

Nadie podia entenderlo. Incluso los propios testigos del asesinato estaban desconcertados.
“No lo sé”, respondieron uno tras otro. "Simplemente no lo sé". Algunos ofrecieron

razones débiles para su inaccién. Por ejemplo, dos o tres personas explicaron que tenian
“miedo” o0 que “no querian involucrarse”. Pero estas razones no resisten un escrutinio
minucioso: una simple llamada anénima a la policia podria haber salvado a Catherine
Genovese sin poner en peligro la seguridad futura o el tiempo libre de la testigo. No, no

fue el miedo o la renuencia de los observadores a complicarse la vida lo que explicaba

su falta de accion; algo méas estaba pasando alli que incluso ellos no podian comprender.

La confusién, sin embargo, no es una buena noticia. Asi que la prensa, asi como otros
medios de comunicacion (varios periédicos, estaciones de television y revistas ya
estaban buscando historias de seguimiento) enfatizaron la Gnica explicacion disponible
en ese momento: los testigos, no diferentes del resto de nosotros, no lo habian hecho.
No me import6 lo suficiente como para involucrarme. Nos estabamos convirtiendo en
una nacion de gente egoista e insensible. Los rigores de la vida moderna, especialmente
de la ciudad, nos estaban endureciendo. Nos estdbamos convirtiendo en “La Sociedad
Fria”, insensibles e indiferentes a la dificil situaciéon de nuestros conciudadanos.

En apoyo de esta interpretacién, comenzaron a aparecer regularmente noticias en
las que se detallaban diversos tipos de apatia publica. El Times en realidad parece haber
desarrollado un “golpe” de apatia durante un periodo después de las revelaciones de
Genovese. También respaldaron tal interpretacion los comentarios de una variedad de
comentaristas sociales de saldn, quienes, como raza, parecen nunca admitir su
desconcierto cuando hablan con la prensa.

Ellos también consideraban que el caso Genovese tenia un significado social a gran
escala. Todos usaron la palabra "apatia”, que, es interesante notar, habia estado en el
titular de la historia de primera plana del Times , aunque explicaron la apatia de manera
diferente. Uno lo atribuy6 a los efectos de la television.
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violencia, otra a la agresividad reprimida, pero la mayoria implicé la
“despersonalizacion” de la vida urbana con sus “sociedades megal6polis” y su
“alienacion del individuo del grupo”. Incluso Rosenthal, el periodista que primero
publicd la historia y que finalmente la convirtié en el tema de un libro, suscribio
la teoria de la apatia causada por la ciudad.

Nadie puede decir por qué los treinta y ocho no levantaron el teléfono
mientras la sefiorita Genovese estaba siendo atacada, ya que no pueden
decirlo ellos mismos. Se puede suponer, sin embargo, que su apatia era
de hecho una de las variedades de las grandes ciudades. Es casi una
cuestion de supervivencia psicoldgica, si uno esta rodeado y presionado
por millones de personas, para evitar que lo invadan constantemente, y la
Unica forma de hacerlo es ignorarlos con la mayor frecuencia posible. La
indiferencia hacia el préjimo y sus problemas es un reflejo condicionado
en la vida de Nueva York, como lo es en otras grandes ciudades.7 A

medida que la historia de Genovese crecia —aparte del libro de Rosenthal,

se convirtié en el foco de numerosos articulos de periédicos y revistas, varios
programas de television—. -documentales de noticias y una obra fuera de
Broadway- atrajo la atencién profesional de un par de profesores de psicologia
de Nueva York, Bibb Latané y John Darley. Examinaron los informes del
incidente de Genovese y, sobre la base de su conocimiento de la psicologia
social, dieron con lo que parecia la explicacion mas improbable de todas: que
habia treinta y ocho testigos presentes. Los relatos anteriores de la historia
habian enfatizado invariablemente que no se tomé ninguna medida, a pesar de
que treinta y ocho personas habian presenciado. Latané y Darley sugirieron
gue nadie habia ayudado precisamente porque habia muchos observadores.
Los psicologos especularon que, por al menos dos razones, es poco probable
gue un espectador de una emergencia ayude cuando hay otros espectadores
presentes. La primera razon es bastante sencilla.
Con varios ayudantes potenciales alrededor, la responsabilidad personal de
cada individuo se reduce: “Quizéas alguien mas brinde o pida ayuda, quizas
alguien mas ya lo haya hecho”. Entonces, con todos pensando que alguien
mas ayudara o ha ayudado, nadie lo hace.

La segunda razdn es la mas intrigante desde el punto de vista psicoldgico;
se fundamenta en el principio de la prueba social e implica el efecto de la
ignorancia pluralista. Muy a menudo, una emergencia no es obviamente una
emergencia. ¢Es el hombre que yace en el callejon una victima de un ataque
al corazén o un borracho durmiendo? ¢ Los sonidos agudos de los disparos en
la calle o los petardeos de los camiones? ¢ Es la conmocion de al lado un asalto
gue requiere la policia o una disputa marital especialmente ruidosa donde la
intervencion seria inapropiada e inoportuna? ¢ Qué estd pasando? En tiempos
de tanta incertidumbre, la tendencia natural es buscar pistas en las acciones de los dem
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Podemos saber, por la forma en que reaccionan los otros testigos, si el evento
€S 0 N0 una emergencia.

Sin embargo, lo que es facil de olvidar es que es probable que todos los
demas que observan el evento también estén buscando evidencia social. Y
debido a que todos preferimos parecer serenos y tranquilos entre los demas, es
probable que busquemos esa evidencia placidamente, con miradas breves y
camufladas a quienes nos rodean. Por lo tanto, es probable que todos vean a
los demas imperturbables y sin actuar. En consecuencia, y por el principio de la
prueba social, el evento se interpretara rotundamente como no urgente.

Este, segun Latané y Darley, es el estado de ignorancia pluralista “en el que
cada uno decide que como nadie se preocupa, hada anda mal. Mientras tanto,
el peligro puede estar aumentando hasta el punto en que un solo individuo, sin
la influencia de la aparente calma de los demas, reaccionaria ."8 El resultado
fascinante del razonamiento de Latané y Darley es que, para la victima de la
emergencia, la idea de “seguridad en nimeros” a menudo puede estar
completamente equivocado. Puede ser que alguien que necesite ayuda de
emergencia tenga mas posibilidades de sobrevivir si un solo transeunte, en lugar
de una multitud, esta presente. Para probar esta tesis inusual, Darley, Latané,
sus estudiantes y colegas realizaron un programa de investigacion sistematico e
impresionante que produjo un conjunto claro de hallazgos. Su procedimiento
bésico consistia en escenificar eventos de emergencia que eran observados por
un solo individuo o por un grupo de personas. Luego registraron el nimero de
veces que la victima de la emergencia recibié ayuda en esas circunstancias.

En su primer experimento, un estudiante universitario de Nueva York que parecia
tener un ataque epiléptico recibi6é ayuda el 85 por ciento de las veces cuando
habia un solo transelnte presente, pero solo el 31 por ciento de las veces con
cinco transeuntes presentes. Con la ayuda de casi todos los transeuntes solteros,
se vuelve dificil argumentar que la nuestra es "La Sociedad del Frio", donde a
nadie le importa el sufrimiento de los demas. Obviamente, habia algo en la
presencia de otros transelntes que reducia la ayuda a niveles vergonzosos.

Otros estudios han examinado la importancia de la prueba social para causar
una “apatia” generalizada de los testigos. Lo han hecho plantando dentro de un
grupo de testigos de una posible emergencia a personas que estan ensayadas
para actuar como si no se produjera ninguna emergencia. Por ejemplo, en otro
experimento realizado en Nueva York, el 75 por ciento de las personas solas
gue observaron que el humo se filtraba por debajo de una puerta informaron la
fuga; sin embargo, cuando grupos de tres personas observaron fugas similares,
el humo se informo solo el 38 por ciento de las veces. Sin embargo, el menor
namero de transedntes tomé medidas cuando los grupos de tres personas
incluian a dos personas a las que se les habia ensefiado a ignorar el humo; bajo
esas condiciones, las fugas se informaron solo el 10 por ciento de las veces. De manera ¢
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En un estudio realizado en Toronto, los transelntes individuales brindaron ayuda de
emergencia el 90 por ciento de las veces, mientras que dicha ayuda ocurri6 solo en el 16
por ciento de los casos cuando un transelnte estaba en presencia de otros dos
transelntes que permanecian pasivos.

Después de més de una década de tal investigacion, los cientificos sociales ahora
tienen una buena idea de cuando un transelnte ofrecera ayuda de emergencia. Primero,
y contrariamente a la opinién de que nos hemos convertido en una sociedad de personas
insensibles e indiferentes, una vez que los testigos estan convencidos de que existe una
situacion de emergencia, es muy probable que haya ayuda. En estas condiciones, la
cantidad de transeuntes que intervienen ellos mismos o solicitan ayuda es bastante reconfortante.
Por ejemplo, en cuatro experimentos separados realizados en Florida, se escenificaron
escenas de accidentes que involucraban a un hombre de mantenimiento. Cuando quedé
claro que el hombre estaba herido y necesitaba ayuda, se le ayud6 el 100 por ciento del
tiempo en dos de los experimentos. En los otros dos experimentos, donde la ayuda
implicé el contacto con cables eléctricos potencialmente peligrosos, la victima recibi6 la
ayuda de un transeunte en el 90 por ciento de los casos. Ademas, estos niveles
extremadamente altos de asistencia ocurrieron ya sea que los testigos observaran el
evento solos o en grupos.9

La situacion se vuelve muy diferente cuando, como en muchos casos, los transelntes
no pueden estar seguros de que el evento que estan presenciando es una emergencia.
Entonces es mucho mas probable que una victima sea ayudada por un espectador
solitario que por un grupo, especialmente si las personas en el grupo son desconocidas
entre si. Parece que el efecto de la ignorancia pluralista es més fuerte entre los extrafios:
como nos gusta parecer serenos y sofisticados en publico y como no estamos
familiarizados con las reacciones de aquellos que no conocemos, es poco probable que
emitamos o interpretemos correctamente las expresiones de preocupacion cuando en un
grupo de extrafios. Por lo tanto, una posible emergencia pasa a ser vista como algo que
no es una emergencia, y la victima sufre.10 Una mirada atenta a este conjunto de
hallazgos de investigacién revela un patron esclarecedor. Todas las condiciones que

disminuyen las posibilidades de que una victima de una emergencia reciba ayuda de
los transeulntes existen normal e inocentemente en la ciudad: (1) En contraste con las
areas rurales, las ciudades son lugares méas clamorosos, que distraen y cambian
réapidamente donde es dificil estar seguro de la naturaleza de la situacion. los
acontecimientos que uno encuentra. (2) Los entornos urbanos son mas poblados, por su
naturaleza; en consecuencia, es mas probable que las personas estén con otros cuando
presencian una posible situacién de emergencia. (3) Los habitantes de las ciudades
conocen a un porcentaje mucho menor de sus compafieros residentes que las personas
gue viven en pueblos pequefios; por lo tanto, es mas probable que los habitantes de la
ciudad se encuentren en un grupo de extrafios al observar una emergencia.

Estas tres caracteristicas naturales de los entornos urbanos—su confusién, su

populosidad y sus bajos niveles de conocimiento—encajan muy bien con los factores que
la investigacion muestra para disminuir
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ayuda a los transelntes. Sin tener que recurrir nunca a conceptos tan siniestros
como "despersonalizacion urbana" y "alienacién megalépolita”, podemos explicar

por qué se dan tantos casos de inaccién de los espectadores en nuestras vidas.
ciudades

Desvictimizarse Pero explicar

los peligros de la vida urbana moderna en términos menos siniestros no los

disipa. Y a medida que las poblaciones del mundo se trasladan cada vez mas a
las ciudades (la mitad de toda la humanidad vivira en ciudades dentro de diez
afios), habra una necesidad creciente de reducir esos peligros. Afortunadamente,
nuestra nueva comprension del proceso de “apatia” del espectador ofrece una
esperanza real. Armado con este conocimiento cientifico, una victima de
emergencia puede aumentar enormemente las posibilidades de recibir ayuda de otros.
La clave es darse cuenta de que los grupos de espectadores no ayudan porque
los espectadores no estan seguros en lugar de ser desagradables. No ayudan
porque no estan seguros de si realmente existe una emergencia y si son
responsables de tomar medidas. Cuando estan seguros de sus responsabilidades
para intervenir en una emergencia clara, jlas personas son sumamente receptivas!

Una vez que se comprende que el enemigo no es una condicién social
inmanejable como la despersonalizacién urbana, sino el simple estado de
incertidumbre, las victimas de emergencias pueden tomar medidas especificas
para protegerse reduciendo la incertidumbre de los espectadores. Imagina, por
ejemplo, que estas pasando una tarde de verano en un concierto de misica en
el parque. Cuando termina el concierto y la gente comienza a irse, nota un ligero
entumecimiento en un brazo, pero lo descarta como algo de lo que no debe
alarmarse. Sin embargo, mientras se mueve con la multitud hacia las areas de
estacionamiento distantes, siente que el entumecimiento se extiende hacia su
mano y sube por un lado de su cara. Sintiéndose desorientado, decide sentarse
contra un arbol por un momento para descansar. Pronto te das cuenta de que
algo anda drasticamente mal. Sentarse no ha ayudado; de hecho, el control y la
coordinacion de tus musculos ha empeorado hasta el punto de que empiezas a
tener dificultad para mover la boca y la lengua para hablar.

Intentas levantarte pero no puedes. Un pensamiento aterrador acude a la mente:
"iOh, Dios, estoy teniendo un derrame cerebral!" Grupos de personas pasany la
mayoria no te presta atencién. Los pocos que notan la forma extrafia en que
estas desplomado contra el arbol o la mirada extrafia en tu rostro revisan la
evidencia social a su alrededor y, al ver que nadie mas reacciona con
preocupacion, pasan de largo convencidos de que no pasa nada.

Si se encontrara en tal situacion, ¢qué podria hacer para superar las
probabilidades de recibir ayuda? Debido a que sus habilidades fisicas se estarian
deteriorando, el tiempo seria crucial. si ante ti
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pudiera pedir ayuda, perdiera el habla, la movilidad o la conciencia, sus posibilidades de
recibir asistencia y recuperacion se desplomarian drasticamente.

Seria fundamental tratar de solicitar ayuda rapidamente. Pero, ¢ cuél seria la forma mas
efectiva de esa solicitud? Los gemidos, gemidos o gritos probablemente no servirian.
Podrian llamar su atencién, pero no proporcionarian suficiente informacién para asegurar
a los transeuntes que existié una verdadera emergencia.

Si es poco probable que los simples gritos produzcan la ayuda de la multitud que pasa,
tal vez deberia ser mas especifico. De hecho, debe hacer algo mas que tratar de llamar
la atencion; debe sefialar claramente su necesidad de ayuda.
No debe permitir que los transeuntes definan su situacién como una situacion que no es
de emergencia. Use la palabra "Ayuda" para gritar su necesidad de ayuda de emergencia.
Y no te preocupes por equivocarte. La verglienza es un villano que hay que aplastar aqui.
En el contexto de un posible derrame cerebral, no puede permitirse el lujo de preocuparse
por la incomodidad de sobreestimar su problema.
La diferencia de costo es la que existe entre un momento de vergiienza y una posible
muerte o pardlisis de por vida.

Pero ni siquiera una llamada resonante de ayuda es la tactica mas eficaz.
Aunque puede reducir las dudas de los transelntes sobre si existe una emergencia real,
no eliminara otros lazos de incertidumbre importantes dentro de la mente de cada
espectador: ¢Qué tipo de ayuda se requiere aqui?
¢,Deberia ser yo quien brinde la ayuda o deberia hacerlo alguien mas calificado? ¢Alguien
mas ya ha ido a buscar ayuda profesional, o es mi responsabilidad? Mientras los
transelntes te miran boquiabiertos y se enfrentan a estas preguntas, el tiempo vital para
tu supervivencia podria estar desapareciendo.

Claramente, entonces, como victima debe hacer mas que alertar a los transeulntes
sobre su necesidad de asistencia de emergencia; también debe eliminar sus incertidumbres
acerca de como se debe brindar esa asistencia y quién debe brindarla. Pero, ¢ cual seria
la forma mas eficiente y confiable de hacerlo?

Segun los resultados de la investigacion que hemos visto, mi consejo seria aislar a una
persona de la multitud: mirar fijamente, hablar y sefialar directamente a esa personay a
nadie mas: “Usted, sefior, el de chaqueta azul, necesito ayuda.

Llama una ambulancia." Con esa Unica declaracién deberias disipar todas las
incertidumbres que podrian impedir o retrasar la ayuda. Con esa sola declaracién habras
puesto al hombre de la chaqueta azul en el papel de “rescatador”.

Ahora deberia entender que se necesita ayuda de emergencia; debe entender que él, y
no otra persona, es responsable de proporcionar la ayuda; y, finalmente, debe entender
exactamente cémo proporcionarlo. Toda la evidencia cientifica indica que el resultado

debe ser rapido, eficaz
asistencia.
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Entonces, en general, su mejor estrategia cuando necesita ayuda de emergencia
es reducir las incertidumbres de quienes lo rodean con respecto a su condicion y sus
responsabilidades. Sea lo més preciso posible acerca de su necesidad de ayuda. No
permita que los espectadores lleguen a sus propias conclusiones porque,
especialmente en una multitud, el principio de prueba social y el consiguiente efecto
de ignorancia pluralista bien podrian hacer que vean su situacién como algo que no
es una emergencia.

Y solicitar la asistencia de una sola persona del grupo de espectadores. Combata
la tendencia natural de hacer una solicitud general de ayuda.

Escoja a una persona y asignele la tarea a esa persona. De lo contrario, es
demasiado facil para todos en la multitud suponer que alguien méas deberia ayudar,
ayudaréa o ha ayudado. De todas las técnicas en este libro disefiadas para lograr el
cumplimiento de una solicitud, esta puede ser la mas importante para recordar.
Después de todo, el fracaso de su solicitud de ayuda de emergencia podria tener
graves consecuencias personales.

No hace mucho tiempo, recibi algunas pruebas de primera mano sobre este
punto. Estuve involucrado en una colisiéon automovilistica bastante grave. Tanto yo
como el otro conductor estdbamos claramente heridos: él estaba desplomado,
inconsciente, sobre su volante mientras yo lograba tambalear, ensangrentada, detras del mio.
El accidente habia ocurrido en el centro de una interseccion a la vista de varios
individuos detenidos en sus automdviles en el semaforo. Mientras me arrodillaba en
el camino al lado de mi puerta, tratando de aclarar mi mente, la luz cambid y los
autos que esperaban comenzaron a rodar lentamente por la interseccion; sus
conductores miraban boquiabiertos pero no se detenian.

Recuerdo haber pensado: “Oh, no, esta sucediendo tal como dice la investigacion.
iTodos estan pasando!” Considero afortunado que, como psicélogo social, supiera
lo suficiente sobre los estudios de espectadores para tener ese pensamiento en
particular. Al pensar en mi situacion en términos de los resultados de la investigacion,
supe exactamente qué hacer. Levantdndome para que me pudieran ver claramente,
sefialé al conductor de un automdévil: “Llama a la policia”. A un segundo y un tercer
conductor, sefialando directamente cada vez: “Deténgase, necesitamos ayuda”. Las
respuestas de estas personas fueron instantaneas. De inmediato llamaron a una
patrulla ya una ambulancia, usaron sus pafiuelos para limpiarme la sangre de la
cara, me pusieron una chamarra debajo de la cabeza, se ofrecieron como testigos
del accidente; uno incluso se ofrecié a acompafiarme al hospital.

Esta ayuda no solo fue rapida y solicita, sino contagiosa. Después de que los
conductores que ingresaban a la interseccion desde la otra direccion vieron que los
autos se detenian por mi, se detuvieron y comenzaron a atender a la otra victima.

El principio de la prueba social estaba trabajando para nosotros ahora. El truco habia
sido hacer rodar la pelota en la direccion de la ayuda. Una vez que lo logré, pude
relajarme y dejar que la preocupacion genuina de los espectadores y el impulso
natural de la prueba social hicieran el resto.
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MONKEY ME, MONKEY DO Un

poco antes dijimos que el principio de la prueba social, como todas las
deméas armas de influencia, funciona mejor en algunas condiciones

gue en otras. Ya hemos explorado una de esas condiciones: la incertidumbre.
Sin duda, cuando las personas no estan seguras, es mas probable que utilicen las
acciones de otros para decidir como deben actuar ellos mismos. Pero, ademas,

existe otra importante condicién de trabajo: la similitud. El principio de la prueba

social opera con mayor fuerza cuando observamos el comportamiento de personas

como nosotros. Es la conducta de tales personas la que nos da la mayor

comprension de lo que constituye el comportamiento correcto para nosotros. Por
lo tanto, estamos mas inclinados a seguir el ejemplo de un individuo similar que

uno diferente.

Es por eso que creo que estamos viendo un niimero cada vez mayor de
testimonios de personas promedio en la calle en la television en estos dias. Los
anunciantes ahora saben que una forma exitosa de vender un producto a los
espectadores comunes (que componen el mercado potencial mas grande) es
demostrar que a otras personas "comunes” les gusta y lo usan. Entonces, ya sea
que el producto sea una marca de refresco, un analgésico o un detergente para la
ropa, escuchamos torrentes de elogios de John o Mary Every-person.

La evidencia mas convincente de la importancia de la similitud para determinar
si imitaremos el comportamiento de otro proviene de la investigacion cientifica. Se
puede encontrar una ilustracién especialmente adecuada en un estudio realizado
hace varios afios por psicélogos de la Universidad de Columbia. Los investigadores
colocaron billeteras en el suelo en varios lugares del centro de Manhattan para
observar qué sucederia cuando las encontraran. Todas las billeteras contenian
$2.00 en efectivo, un cheque de $26.30 y diversa informacion que proporcionaba
el nombre y la direccién del "propietario” de la billetera. Ademas de este material,
la billetera también contenia una carta que dejaba en evidencia que la billetera se

habia perdido no una, sino dos veces. La carta fue escrita para el duefio de la
billetera por un hombre que la habia encontrado antes y cuya intencion era

devolverla. El buscador indic6 en su carta que estaba feliz de ayudar y que la
oportunidad de ser util de esta manera lo habia hecho sentir bien.

Era evidente para cualquiera que encontrara una de estas billeteras que este
individuo bien intencionado habia perdido la billetera en el camino hacia el buzén:
la billetera estaba envuelta en un sobre dirigido al propietario. Los investigadores
querian saber cuantas personas que encontraran una billetera de este tipo
seguirian el ejemplo del primer buscador y la enviarian por correo, intacta, al
propietario original. Sin embargo, antes de dejar caer las billeteras, los
investigadores variaron una caracteristica de la carta que contenia. Algunas de las

cartas fueron escritas en inglés estandar por lo que parecia ser un aver
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era estadounidense, mientras que las otras cartas fueron escritas en un inglés
entrecortado por el primer buscador, quien se identific6 como un extranjero recién llegado.
En otras palabras, la carta describia a la persona que habia encontrado inicialmente
la billetera y habia tratado de devolverla como similar o diferente a la mayoria de los
estadounidenses.

La pregunta interesante era si los habitantes de Manhattan que encontraron la
billetera y la carta estarian més influenciados para enviar la billetera si el primer
hombre que habia intentado hacerlo era similar a ellos. La respuesta fue clara: solo

se devolvié el 33 por ciento de las billeteras cuando se consideré que el primer
buscador era diferente, pero se devolvié el 70 por ciento cuando se pensé que era
un otro similar. Estos resultados sugieren una importante matizacién del principio de
prueba social. Usaremos las acciones de otros para decidir sobre el comportamiento
adecuado para nosotros, especialmente cuando vemos a esos otros como similares
a nosotros.

Esta tendencia se aplica no solo a los adultos sino también a los nifios. Los
investigadores de la salud han encontrado, por ejemplo, que un programa antitabaco
basado en la escuela tuvo efectos duraderos solo cuando utiliz6 a lideres de
compafieros de la misma edad como maestros. Otro estudio encontré que los nifios
gue vieron una pelicula que mostraba la visita positiva de un nifio al dentista redujeron
sus propias ansiedades dentales principalmente cuando tenian la misma edad que el
nifio en la pelicula. Ojal4 hubiera sabido acerca de este segundo estudio cuando,
unos afios antes de su publicacion, estaba tratando de reducir un tipo diferente de
ansiedad en mi hijo, Chris.

Vivo en Arizona, donde abundan las piscinas en los patios traseros. Una
consecuencia lamentable es que todos los afios varios nifios pequefios se ahogan
después de caer en una piscina desatendida. Por lo tanto, estaba decidido a
ensefiarle a Chris a nadar a una edad temprana. El problema no era que le tuviera
miedo al agua. Le encantd. Pero no se metia en la piscina sin usar su camara de aire
inflable de plastico, sin importar cuanto intentara persuadirlo, hablar o avergonzarlo
para que no lo hiciera. Después de no llegar a ninguna parte durante dos meses,
contraté a alguien que me ayudara: un estudiante de posgrado mio, un antiguo
socorrista corpulento y fornido que una vez habia trabajado como instructor de
natacion. Fracaso tan totalmente como yo. No pudo persuadir a Chris para que
intentara siquiera una brazada fuera de su anillo de plastico.

Por esa época, Chris asistia a un campamento diurno que ofrecia una serie de
actividades a sus miembros, incluido el uso de una gran piscina, que evitaba
escrupulosamente. Un dia, poco después del fiasco de los estudiantes de posgrado,
fui a buscar a Chris al campamento un poco temprano y, con la boca abierta, lo vi
correr por el trampolin y saltar al centro de la parte mas profunda de la piscina. Presa
del panico, comencé a quitarme los zapatos para saltar a su rescate cuando lo vi
subir a la superficie y remar con seguridad hacia el borde de la piscina, donde corri,
con los zapatos en la mano, para encontrarlo.
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"Chris, puedes nadar", le dije con entusiasmo. "jPuedes nadar!"

"Si", respondi6 casualmente, "hoy aprendi cémo hacerlo”.

“iEsto es genial! Esto es fantastico”, balbuceé, gesticulando ampliamente para
transmitir mi entusiasmo. "Pero, ¢cémo es que no necesitabas tu anillo de plastico hoy?"

Pareciendo algo avergonzado porque su padre parecia estar delirando mientras
inexplicablemente empapaba sus calcetines en un pequefio charco y agitaba sus
zapatos, Chris explicé: “Bueno, yo tengo tres afios y Tommy tiene tres afios. Y Tommy
puede nadar sin anillo, lo que significa que yo también puedo”.

Podria haberme pateado a mi mismo. Por supuesto, seria en el pequefio Tommy, no
en un estudiante graduado de seis pies y dos pulgadas, a quien Chris buscaria la
informacién mas relevante sobre lo que podria o deberia hacer. Si hubiera pensado mas
en resolver el problema de natacion de Chris, podria haber empleado el buen ejemplo
de Tommy antes y, tal vez, haberme ahorrado un par de meses frustrantes. Podria
simplemente haber notado en el campamento diurno que Tommy era nadador y luego
arreglar con sus padres que los nifios pasaran una tarde de fin de semana nadando en
nuestra piscina. Supongo que el anillo de plastico de Chris habria sido abandonado al
final del dia.11

Cualquier factor que pueda estimular al 70 por ciento de los neoyorquinos a devolver
una billetera (o que pueda reducir la probabilidad de que los nifios comiencen a fumar o
teman una visita al dentista) debe considerarse impresionante. Sin embargo, los hallazgos
de investigaciones de este tipo ofrecen solo un indicio del inmenso impacto que la
conducta de otros similares tiene en el comportamiento humano. Existen otros ejemplos
mas poderosos. En mi opinién, la ilustracion mas reveladora de este impacto comienza
con una estadistica aparentemente sin sentido: después de que un suicidio ha sido
noticia de primera plana, los aviones (aviones privados, jets corporativos, aviones
comerciales) comienzan a caer del cielo a un ritmo alarmante.

Por ejemplo, se ha demostrado que inmediatamente después de ciertos tipos de
historias de suicidio muy publicitadas, jla cantidad de personas que mueren en accidentes
de aviones comerciales aumenta en un 1,000 por ciento! Ain mas alarmante: el aumento
no se limita a las muertes en aviones. El nimero
de las muertes automovilisticas también se dispara.12 ¢ Qué podria ser el responsable?

Inmediatamente surge una explicacion: las mismas condiciones sociales que hacen
que algunas personas se suiciden hacen que otras mueran accidentalmente. Por
ejemplo, ciertas personas, las propensas al suicidio, pueden reaccionar ante eventos
sociales estresantes (recesion econémica, indices de delincuencia en aumento, tensiones
internacionales) poniendo fin a todo. Pero otros reaccionaran de manera diferente a
estos mismos eventos; pueden enfadarse, impacientarse, ponerse nerviosos o distraerse.
En la medida en que tales personas operen (0 presten servicios) a la
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automoviles y aviones de nuestra sociedad, los vehiculos serdn menos seguros y, en
consecuencia, veremos un fuerte aumento en el nimero de automéviles
y muertes aéreas.

De acuerdo con esta interpretacién de “condiciones sociales”, entonces, algunos de
los mismos factores sociales que causan muertes intencionales también causan muertes
accidentales, y es por eso que encontramos una conexion tan fuerte entre
historias de suicidio y accidentes fatales. Pero otra estadistica fascinante indica que esta no
es la explicacion correcta: los accidentes fatales aumentan draméaticamente solo en aquellas
regiones donde el suicidio ha sido muy publicitado. Otros lugares, existentes en condiciones
sociales similares, cuyas
los peridicos no han publicado la historia, no han mostrado nada comparable
saltar en tales fatalidades. Ademas, dentro de aquellas areas donde se ha asignado espacio
a los periédicos, cuanto mayor sea la publicidad dada al suicidio,
mayor ha sido el aumento de los accidentes posteriores. Por lo tanto, no es algo
conjunto de eventos sociales comunes que estimulan los suicidios por un lado,

y accidentes fatales por el otro. En cambio, es la historia de suicidio publicitada.
misma que produce los accidentes automovilisticos y aéreos.

Para explicar la fuerte asociacién entre la publicidad de historias de suicidio y
accidentes posteriores, se ha sugerido una cuenta de "duelo". Porque, se ha argumentado,
los suicidios de primera plana a menudo involucran a conocidos
y figuras publicas respetadas, tal vez sus muertes altamente publicitadas
arrojar a muchas personas a estados de conmocionada tristeza. Aturdidos y preocupados,
estos individuos se vuelven descuidados con los automoviles y los aviones. los
consecuencia es el fuerte aumento de los accidentes mortales que implican tales
vehiculos que vemos después de las historias de suicidio de primera plana. Si bien la teoria
de los bienes puede dar cuenta de la conexién entre el grado
de publicidad dada una historia y las subsiguientes muertes por accidentes—cuanto mas
personas que se enteran del suicidio, el mayor nimero de dolientes y
habré individuos descuidados, no puede explicar otro sorprendente
Hecho: articulos periodisticos que informan sobre victimas de suicidio que murieron solas
producir un aumento en la frecuencia de naufragios de una sola fatalidad solamente,
mientras que las historias que informan sobre incidentes de suicidio mas asesinato producen
un aumento en los accidentes de fatalidad multiple solamente. El duelo simple podria
no causar tal patron.

La influencia de las historias de suicidio en los accidentes automovilisticos y aéreos, entonces, es
fantasticamente especifico. Historias de puros suicidios, en las que solo una persona
muere, generar naufragios en los que muere una sola persona; las historias de combinaciones
de asesinatos suicidas, en las que hay mdultiples muertes, generan
pecios en los que hay multiples muertos. Si ni las “condiciones sociales”
ni el "duelo” dan cuenta de esta desconcertante serie de hechos, lo que
¢pueden? Hay un socio6logo en la Universidad de California en San Diego
que cree haber encontrado la respuesta. Su nombre es David Phillips, y
sefiala con un dedo convincente algo llamado el "efecto Werther".
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La historia del efecto Werther es a la vez escalofriante e intrigante. Hace mas de
dos siglos, el gran hombre de la literatura alemana, Johann von Goethe, publicé una
novela titulada Die Leiden des jungen Werthers (Las penas del joven Werther). El
libro, en el que el héroe, llamado Werther, se suicida, tuvo un impacto notable. No
solo le dio fama inmediata a Goethe, sino que también provocé una ola de suicidios
emulativos en toda Europa. Este efecto fue tan poderoso que las autoridades de
varios paises prohibieron la novela.

El propio trabajo del profesor Phillips ha rastreado el efecto Werther hasta los
tiempos modernos. Su investigacion ha demostrado que inmediatamente después de
una historia de suicidio en primera plana, la tasa de suicidios aumenta dramaticamente
en aquellas areas geogréficas donde la historia ha sido muy publicitada. Es el
argumento de Phillips que ciertas personas con problemas que leen sobre la muerte
autoinfligida de otra persona se suicidan por imitacién. En una morbosa ilustracion
del principio de la prueba social, estas personas deciden como deben actuar sobre la
base de como ha actuado otra persona con problemas.

Phillips obtuvo su evidencia del efecto Werther moderno al examinar las
estadisticas de suicidio en los Estados Unidos entre 1947 y 1968. Descubrié que
dentro de los dos meses posteriores a cada historia de suicidio de primera plana, un
promedio de cincuenta y ocho personas mas de lo habitual. se suicidaron
En cierto sentido, cada historia de suicidio mato a cincuenta y ocho personas que, de
otro modo, habrian seguido viviendo. Phillips también descubri6 que esta tendencia
de los suicidios a engendrar suicidios ocurria principalmente en aquellas partes del
pais donde el primer suicidio era muy publicitado y que cuanto mayor era la publicidad
dada al primer suicidio, mayor era el nimero de suicidios posteriores.

Si los hechos que rodean al efecto Werther le parecen sospechosamente similares
a los que rodean la influencia de las historias de suicidio en las muertes aéreas y de
tréfico, las similitudes tampoco se le han escapado al profesor Phillips.
De hecho, sostiene que todas las muertes en exceso después de un incidente de
suicidio de primera plana se pueden explicar como la misma cosa: suicidios por imitacion.
Al enterarse del suicidio de otra persona, un numero incomodamente grande de
personas decide que el suicidio también es una accion apropiada para ellos. Algunas
de estas personas luego proceden a cometer el acto de una manera directa y sin
rodeos, lo que hace que la tasa de suicidios aumente.

Otros, sin embargo, son menos directos. Por cualquiera de varias razones, para
proteger su reputacion, evitar la verglienza y el dolor de sus familias, permitir que sus
dependientes cobren las pélizas de seguro, no quieren que parezca que se han
suicidado. Preferirian parecer haber muerto accidentalmente. Entonces, intencional
pero furtivamente, causan el accidente de un automévil o un avién que estan operando
o simplemente viajando. Esto podria lograrse en una variedad de formas que suenan
demasiado familiares. un comerciante
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el piloto de una aerolinea comercial podia hundir el morro de la aeronave en un punto crucial del
despegue o podia aterrizar inexplicablemente en una pista ya ocupada en contra de las
instrucciones de la torre de control; el conductor de un automévil podria desviarse repentinamente
hacia un arbol o hacia el trafico que se aproxima; un pasajero en un automovil o jet corporativo
podria incapacitar al operador y provocar un accidente mortal; el piloto de un avién privado
podria, a pesar de todas las advertencias por radio, chocar contra otro avion. Por lo tanto, el
aumento alarmante en las muertes por choques que encontramos después de los suicidios de
primera plana es, segin el Dr.

Phillips, muy probablemente debido al efecto Werther aplicado en secreto.

Considero esta idea brillante. Primero, explica todos los datos perfectamente. Si estos
naufragios son realmente casos ocultos de suicidio imitativo, tiene sentido que veamos un
aumento en los naufragios después de que aparecen las historias de suicidio. Y tiene sentido
que el mayor aumento de accidentes ocurra después de las historias de suicidio que han sido
mas publicitadas y que, en consecuencia, han llegado a la mayoria de las personas. Y tiene
sentido que la cantidad de choques aumente considerablemente solo en aquellas areas
geograficas donde se publicaron las historias de suicidio. E incluso tiene sentido que los suicidios
de una sola victima solo conduzcan a choques con una sola victima, mientras que los incidentes
de suicidio con mdltiples victimas solo deban conducir a accidentes con mdltiples victimas. La
imitacion es la clave.

Pero hay una segunda caracteristica valiosa de la intuicion de Phillips. No solo nos permite
explicar los hechos existentes, sino que también nos permite predecir nuevos hechos que nunca
antes se habian descubierto. Por ejemplo, si los choques anormalmente frecuentes que siguen a
los suicidios publicitados se deben genuinamente a acciones imitativas en lugar de accidentales,
deberian ser mas mortales como resultado. Es decir, las personas que intentan suicidarse
probablemente se las arreglaran (con un pie en el acelerador en lugar del freno, con la nariz del
avion hacia abajo en lugar de hacia arriba) para que el impacto sea lo mas letal posible. La
consecuencia debe ser una muerte rapida y segura. Cuando Phillips examind los registros para
verificar esta prediccion, descubrié que el nimero promedio de personas que mueren en un
accidente fatal de un avién comercial es mas de tres veces mayor si el accidente ocurrié una
semana después de una historia de suicidio en primera plana que si fue sucedié una semana
antes. Un fenémeno similar se puede encontrar en las estadisticas de trafico, donde hay evidencia
de la eficacia letal de los accidentes automovilisticos posteriores a la historia del suicidio.

Las victimas de accidentes automovilisticos fatales que siguen a historias de suicidio de primera
plana mueren cuatro veces mas rapido de lo normal.

Otra prediccion fascinante surge de la idea de Phillips. Si el aumento de los accidentes
después de las historias de suicidio realmente representa un conjunto de muertes por imitacion,
entonces es mas probable que los imitadores copien los suicidios de personas que son similares
a ellos. El principio de la prueba social establece que usamos informacién sobre cémo se han
comportado los demas para ayudarnos a determinar la conducta adecuada para nosotros mismos.
Pero como la billetera caida
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El experimento mostr6é que estamos mas influenciados de esta manera por las
acciones de otros como nosotros.

Por lo tanto, razono6 Phillips, si el principio de la prueba social esta detras del
fendomeno, deberia haber una clara similitud entre la victima del suicidio tan publicitado
y los que causan los naufragios posteriores. Al darse cuenta de que la prueba mas
clara de esta posibilidad vendria de los registros de accidentes automovilisticos que
involucran un solo automévil y un conductor solitario, Phillips comparoé la edad de la
victima de la historia del suicidio con las edades de los conductores solitarios que
murieron en accidentes automovilisticos individuales inmediatamente después. la
historia aparecié impresa. Una vez mas, las predicciones fueron sorprendentemente
precisas: cuando el periddico detall6 el suicidio de una persona joven, fueron los
conductores jévenes quienes luego apilaron sus autos contra arboles, postes y
terraplenes con resultados fatales; pero cuando la noticia se referia al suicidio de una
persona mayor, los conductores mayores morian en esos accidentes.

Esta Ultima estadistica es la trituradora para mi. Me quedo totalmente convencido
y, a la vez, totalmente asombrado por ello. Evidentemente, el principio de la prueba
social es tan amplio y poderoso que su dominio se extiende a la decisiéon fundamental
de vida o muerte. Los hallazgos del profesor Phillips me han persuadido de una
preocupante tendencia de la publicidad del suicidio a motivar a ciertas personas que
son similares a la victima a suicidarse, porque ahora encuentran mas legitima la idea
del suicidio.

Verdaderamente aterradores son los datos que indican que muchas personas
inocentes mueren en el trato. Un vistazo a los graficos que documentan el innegable
aumento de las muertes en el trafico y en el aire después de los suicidios publicitados,
especialmente aquellos que involucran asesinatos, es suficiente para causar
preocupacion por la propia seguridad. Estas estadisticas me han afectado lo suficiente
como para comenzar a tomar nota de las historias de suicidio de primera plana y
cambiar mi comportamiento en el periodo posterior a su aparicion. Intento ser
especialmente cauteloso al volante de mi coche. Soy reacio a realizar viajes
prolongados que requieran muchos viajes aéreos. Si debo volar durante dicho periodo,
compro una cantidad de seguro de vuelo sustancialmente mayor de la que compraria
normalmente. El Dr. Phillips nos ha hecho un servicio al demostrar que las
probabilidades de supervivencia cuando viajamos cambian considerablemente durante
un tiempo después de la publicacién de ciertos tipos de historias de suicidio en primera
plana. Pareceria prudente jugar esas probabilidades.

Como si las caracteristicas aterradoras de los datos de suicidio de Phillips no fueran
suficientes, su investigacion posterior trae mas motivos de alarma: los homicidios en
este pais tienen un caracter imitador estimulado después de actos de violencia muy
publicitados. Las peleas de premios por el campeonato de peso pesado que reciben
cobertura en las noticias nocturnas de la red parecen producir aumentos medibles en
la tasa de homicidios de EE. UU. Este analisis de las peleas de campeonato de peso
pesado (entre 1973 y 1978) es quizas mas convincente en su demostracion de la
naturaleza notablemente especifica de la imitacion.
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agresion que se genera. Cuando un peleador negro perdia un partido de este tipo,
la tasa de homicidios durante los siguientes diez dias aument6 significativamente
para las victimas jévenes negras pero no para los jovenes blancos. Por otro lado,
cuando un boxeador blanco perdia un partido, eran los jovenes blancos, pero no
los jovenes negros, los que morian con mas frecuencia en los siguientes diez
dias.14 Cuando estos resultados se combinan con los hallazgos paralelos en los
datos de suicidio de Phillips, se Esta claro que la agresion ampliamente publicitada
tiene la desagradable tendencia de extenderse a victimas similares, sin importar

si la agresion se inflige a uno mismo oa otro.

Un trabajo como el del Dr. Phillips nos ayuda a apreciar la impresionante
influencia del comportamiento de otros similares. Una vez que se reconoce la
enormidad de esa fuerza, es posible comprender quizas el acto de sumisién més
espectacular de nuestro tiempo: el suicidio masivo en Jonestown, Guyana. Ciertas
caracteristicas cruciales de ese evento merecen revision.

El Templo del Pueblo era una organizacién similar a un culto que comenzé en
San Francisco y atrajo a sus reclutas entre los pobres de esa ciudad. En 1977, el
reverendo Jim Jones, quien era el lider politico, social y espiritual indiscutible del
grupo, se mudé con él a la mayor parte de los miembros a un asentamiento en la
jungla en Guyana, América del Sur. Alli, el Templo del Pueblo existi6 en relativa
oscuridad hasta el 18 de noviembre de 1978, cuando cuatro hombres de un partido
de investigacion dirigido por el congresista Leo J. Ryan fueron asesinados cuando
intentaban salir de Jonestown en avién. Convencido de que seria arrestado e
implicado en los asesinatos y que el resultado seria la desaparicion del Templo
del Pueblo, Jones buscdé controlar el final del Templo a su manera. Reunié a toda
la comunidad a su alrededor y emitié un llamado a la muerte de cada persona en
un acto unificado de autodestruccion.

La primera respuesta fue la de una joven que se acerco6 tranquilamente a la
ahora famosa tina de veneno con sabor a fresa, le administré una dosis a su
bebé, otra a si misma, y luego se senté en un campo, donde ella y su hijo murieron
en convulsiones en cuatro minutos.

Otros siguieron constantemente a su vez. Aunque un pufiado de habitantes de
Jonestown escap6 en lugar de obedecer y se informa que algunos otros se
resistieron, los sobrevivientes afirman que la gran mayoria de las 910 personas
gue murieron lo hicieron de manera ordenada y deliberada.

La noticia del evento nos impactd. Los medios de difusion y los periddicos
proporcionaron un aluvién de informes, actualizaciones y andlisis. Durante dias,
nuestras conversaciones estuvieron llenas del tema: “¢ A cuantos han encontrado
muertos ahora?”. "Un tipo que escap06 dice que estaban bebiendo el veneno como
si estuvieran hipnotizados o algo asi". "¢ Qué estaban haciendo en América del
Sur, de todos modos?" “Es tan dificil de creer. ¢,Qué lo caus6?"

Si, “¢, Qué lo caus6?"—Ila pregunta critica. ¢ Como vamos a dar cuenta?
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por el mas asombroso de los actos dociles? Se han ofrecido varias

explicaciones. Algunos se han centrado en el carisma de Jim Jones, un

hombre cuyo estilo le permitié ser amado como un salvador, confiado como

un padre y tratado como un emperador. Otras explicaciones han apuntado al

tipo de personas que se sintieron atraidas por el Templo del Pueblo. En su

mayoria eran personas pobres y sin educacion que estaban dispuestas a

renunciar a sus libertades de pensamiento y accion por la seguridad de un

lugar donde todas las decisiones se tomarian por ellos. Aln otras

explicaciones han enfatizado la naturaleza cuasi-religiosa del Templo del

Pueblo, en el cual la fe incuestionable en el lider del culto fue asignada como la mas :

Sin duda, cada una de estas caracteristicas de Jonestown tiene mérito
para explicar lo que sucedi6 alli. Pero no los encuentro suficientes. Después
de todo, el mundo abunda en cultos poblados por personas dependientes
gue estan dirigidas por una figura carisméatica. Es mas, nunca ha habido
escasez de esta combinacion de circunstancias en el pasado. Sin embargo,
virtualmente en ninguna parte encontramos evidencia de un evento que se
aproxime al incidente de Jonestown entre tales grupos. Debe haber algo mas que est
critico.

Una pregunta especialmente reveladora nos da una pista: “Si la comunidad
hubiera permanecido en San Francisco, ¢se habria obedecido la orden de
suicidio del reverendo Jim Jones?”. Una pregunta muy especulativa, sin
duda, pero el experto mas familiarizado con el Templo del Pueblo no tiene
dudas sobre la respuesta. El Dr. Louis Jolyon West, presidente de psiquiatria
y ciencias orales bioconductuales de UCLA y director de su unidad
neuropsiquiatrica, es una autoridad en sectas que habia observado el Templo
del Pueblo durante ocho afios antes de las muertes de Jonestown. Cuando
lo entrevistaron inmediatamente después, hizo lo que me parece una
declaracién extraordinariamente instructiva: “Esto no habria sucedido en
California. Pero vivian en total alienacién del resto del mundo en una
situacion selvética en un pais hostil”.

Aunque perdido en el torbellino de comentarios que sigui6 a la tragedia, la
observacion del Dr. West, junto con lo que sabemos sobre el principio de la
prueba social, me parece bastante importante para una comprensién
satisfactoria de los suicidios déciles. En mi opinién, el Unico acto en la historia
del Templo del Pueblo que mas contribuy6 a que los miembros obedecieran
sin pensar ese dia ocurrié un afio antes con la reubicacion del Templo en un
pais selvético de costumbres desconocidas y gente extrafia.

Si vamos a creer las historias del genio malévolo de Jim Jones, se dio cuenta
completamente del impacto psicolégico masivo que tal movimiento tendria
en sus seguidores. De repente, se encontraron en un lugar del que no sabian
nada. América del Sur, y las selvas tropicales de Guyana, en especial, no se
parecian a nada que hubieran experimentado en San Francisco.
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El pais —tanto fisico como social— en el que fueron arrojados debe haber
parecido terriblemente incierto.

Ah, la incertidumbre, la mano derecha del principio de la prueba social.

Ya hemos visto que cuando las personas no estan seguras, buscan las acciones
de los demas para guiar sus propias acciones. Entonces, en el entorno
extranjero de Guyana, los miembros del Templo estaban muy dispuestos a
seguir el ejemplo de los demas. Pero como también hemos visto, son otros de
un tipo especial cuyo comportamiento sera seguido mas incondicionalmente:
otros similares. Y ahi radica la terrible belleza de la estrategia de reubicacion

del reverendo Jim Jones. En un pais como Guyana, no habia otros similares
para un residente de Jonestown sino la propia gente de Jonestown.

Lo que era correcto para un miembro de la comunidad estaba determinado
en un grado desproporcionado por lo que otros miembros de la comunidad,
fuertemente influenciados por Jones, hacian y creian. Visto asi, parece mas
comprensible el terrible orden, la falta de panico, la sensacién de calma con la
gue estas personas se trasladaron a la tina del veneno ya la muerte. Jones no
los habia hipnotizado; estaban convencidos —en parte por él pero, lo que es
mas importante, también por el principio de la prueba social— de que el suicidio
era una conducta correcta. La incertidumbre que seguramente sintieron al
escuchar por primera vez la orden de muerte debe haberlos hecho mirar a
quienes los rodeaban en busca de una definicién de la respuesta apropiada.
Vale la pena sefialar particularmente que encontraron dos piezas impresionantes
de evidencia social, cada una apuntando en la misma direccién.

El primero fue el conjunto inicial de sus compatriotas, que rapidamente y de
buen grado tomaron las pociones de veneno. Siempre habra unos pocos
individuos obedientes fanaticamente en cualquier grupo dominado por un lider fuerte.
Es dificil saber si, en este caso, habian recibido instrucciones especiales de
antemano para que sirvieran de ejemplo o si eran, naturalmente, los que més
cumplian con los deseos de Jones. No importa; el efecto psicoldgico de las
acciones de esos individuos debe haber sido potente. Si los suicidios de otras
personas similares en las noticias pueden influir en completos extrafios para
gue se suiciden, imaginense lo enormemente mas convincente que seria tal
acto cuando lo realizaran sin vacilacion los vecinos de uno en un lugar como
Jonestown.

La segunda fuente de evidencia social provino de las reacciones de la propia
multitud. Dadas las condiciones, sospecho que lo que ocurrio fue un ejemplo a
gran escala del fenébmeno de la ignorancia pluralista que con frecuencia infecta
a los espectadores en las emergencias. Cada Jonestowner observo las
acciones de los individuos circundantes para evaluar la situacion y, encontrando
una aparente calma porque todos los demas también estaban evaluando
subrepticiamente en lugar de reaccionar, "aprendieron" que tomar turnos con
paciencia era el comportamiento correcto. Se esperaria que tal evidencia social
malinterpretada, pero no obstante convincente, resultara precisamente en la espantosa
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compostura de la asamblea que espero en los tropicos de Guyana para
muerte profesional.

Desde mi perspectiva, la mayoria de los intentos de analizar el incidente de
Jonestown se han centrado demasiado en las cualidades personales de Jim Jones.
Aungue sin duda era un hombre de un dinamismo excepcional, me parece que
el poder que ejercia no provenia tanto de su notable estilo personal como de su
comprension de los principios psicoldgicos fundamentales.

Su verdadero genio como lider fue su comprension de las limitaciones del
liderazgo individual. Ningun lider puede aspirar a persuadir, con regularidad y
por si solo, a todos los miembros del grupo. Sin embargo, un lider enérgico
puede razonablemente esperar persuadir a una proporcion considerable de los
miembros del grupo. Luego, la informacién en bruto de que se ha convencido a
un numero sustancial de miembros del grupo puede, por si sola, convencer al
resto. Asi, los lideres mas influyentes son aquellos que saben cémo organizar
las condiciones del grupo para permitir que el principio de la prueba social
funcione al méaximo a su favor.

Es en esto en lo que Jones parece haberse inspirado. Su golpe maestro fue
la decision de trasladar a la comunidad del Templo del Pueblo desde sus raices
en la zona urbana de San Francisco a la lejania de la América del Sur ecuatorial,
donde las condiciones de incertidumbre y similitud exclusiva harian que el
principio de la prueba social operara para él como tal vez en ningun otro lugar.
Alli, un asentamiento de mil personas, demasiado grande para ser dominado
persistentemente por la fuerza de la personalidad de un solo hombre, podia
convertirse de un grupo de seguidores en un rebafio. Como saben desde hace
tiempo los operadores de mataderos, la mentalidad de rebafio hace que sea facil
de manejar. Simplemente haga que algunos miembros se muevan en la direccion
deseada y los demas, respondiendo no tanto al animal lider como a los que los
rodean inmediatamente, seguiran pacifica y mecanicamente. Los poderes del
asombroso Reverendo Jim Jones, entonces, probablemente se entiendan mejor
no en términos de su estilo dramatico personal, sino en su profundo conocimiento
del arte del jujitsu social.

COMO DECIR NO

Este capitulo comenzé con un relato de la préactica relativamente inofensiva del
seguimiento de la risa y paso a historias de asesinato y suicidio, todo explicado
por el principio de la prueba social. ; Cémo podemos esperar defendernos contra
un arma de influencia que impregna una gama tan amplia de comportamiento?
La dificultad se ve agravada por la comprension de que la mayoria de las veces
no queremos protegernos de la informacion que proporciona la prueba social. La
evidencia que ofrece sobre como debemos actuar suele ser vélida y valiosa. Con
€l podemos navegar con confianza a través de un
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multitud de decisiones sin tener que investigar personalmente los detalles
pros y contras de cada uno.
En este sentido, el principio de la prueba social nos dota de un maravilloso
tipo de dispositivo de piloto automéatico no muy diferente al que se encuentra a bordo de la mayoria de los aviones.
Sin embargo, existen problemas ocasionales pero reales con los pilotos automaticos.
Esos problemas aparecen cada vez que la informacion de vuelo bloqueada en
el mecanismo de control estd mal. En estos casos, seremos llevados
por supuesto. Dependiendo del tamafio del error, las consecuencias pueden ser
severo. Pero, debido a que el piloto automatico proporcionado por el principio de
la prueba social es mas a menudo un aliado que un enemigo, no se puede esperar
querer simplemente desconectarlo. Asi, nos enfrentamos a un problema clasico: como hacer
uso de un equipo que al mismo tiempo beneficia y pone en peligro nuestro bienestar.

Afortunadamente, hay una salida al dilema. Debido a que las desventajas de los pilotos
automaticos surgen principalmente cuando se han introducido datos incorrectos.
poner en el sistema de control, nuestra mejor defensa contra estas desventajas
es reconocer cuando los datos son erréneos. Si podemos llegar a ser sensibles
a situaciones en las que el piloto automatico de prueba social esta funcionando con

informacion inexacta, podemos desconectar el mecanismo y agarrar
los controles cuando lo necesitamos.

Hay dos tipos de situaciones en las que los datos incorrectos provocan la
principio de prueba social para darnos malos consejos. La primera ocurre cuando
la evidencia social ha sido falsificada deliberadamente. Invariablemente, estas situaciones son
fabricadas por explotadores con la intencién de crear la impresion (al diablo con la realidad) de
que una multitud esté actuando de la misma manera que los demas.
los explotadores quieren que realicemos. La risa enlatada de la comedia televisiva
muestra, que ya hemos discutido, es una variedad de datos falsos
de este tipo Pero hay mucho més; y gran parte de la falsedad es
sorprendentemente obvio.
Por ejemplo, las respuestas enlatadas no son exclusivas de los medios electronicos.
o incluso a la era electréonica. De hecho, la explotacién con mano dura de
el principio de la prueba social se puede rastrear a través de la historia de uno de
nuestras formas de arte mas venerables: la gran 6pera. Este es el fenémeno
llamado claquing, que se dice que fue iniciado en 1820 por un par de habituales de la 6pera de
Paris llamados Sauton y Porcher. Los hombres eran mas que

los aficionados a la épera, sin embargo. Eran empresarios cuyo producto eran los aplausos.

Organizados bajo el titulo The Assurance of Dramatic Success, ellos
se alquilaron a si mismos y a sus empleados a cantantes y directores de 6pera
gue deseaba estar seguro de una respuesta apreciativa de la audiencia. Tan efectivos fueron
para estimular una reaccién genuina de la audiencia con su
reacciones amafiadas que antes de largas claques (que generalmente consisten en un plomo
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er—chef de claque—y varios claqueurs individuales) se habia convertido en una
tradicién establecida y persistente en todo el mundo de la 6pera. Como sefiala el
historiador de la misica Robert Sabin, “Para 1830, la clague era una institucion
en pleno florecimiento, reuniendo durante el dia, aplaudiendo por la noche, todo
al aire libre.... Pero es muy probable que ni Sauton, ni su aliado Porcher, tuvieran
idea de hasta qué punto su esquema de aplausos pagados seria adoptado y
aplicado dondequiera que se cante 6pera.”15

A medida que crecia y se desarrollaba el claquing, sus practicantes ofrecian
una variedad de estilos y puntos fuertes. De la misma manera que los productores
de pistas de risa pueden contratar a personas que se destacan en risitas, risitas o
carcajadas, las clagues engendraron a sus propios especialistas: la pleureuse,
elegida por su capacidad para llorar en el momento justo; el bisseur, que gritaba
“bis” (repetir) y “encore” en tonos extaticos; y en parentesco directo con la pista
de risa de hoy en dia, el rieur, seleccionado por la cualidad contagiosa de su risa.

Sin embargo, para nuestros propdsitos, el paralelo mas instructivo con las
formas modernas de respuesta enlatada es el caracter conspicuo de la falsificacion.
No se vio ninguna necesidad especial de disfrazar o variar la claque, que a
menudo se sentaba en los mismos asientos, actuacion tras actuacion, afio tras
afio, dirigida por un chef de claque dos décadas en su cargo. Incluso las
transacciones monetarias no estaban ocultas al publico. De hecho, cien afios
después del nacimiento del claquing, un lector del London Musical Times podia
escanear las tarifas anunciadas de los claqueurs italianos. Ya sea en el mundo de
Rigoletto o en el de La isla de Gilligan , las audiencias han sido completamente
manipuladas con éxito por aquellos que usan evidencia social, incluso cuando esa
evidencia ha sido falsificada abiertamente.

Por aplausos a la entrada, si es un caballero 25 liras

Por aplausos a la entrada, si una dama 15 liras

Aplausos ordinarios durante la funcién, cada 10 liras
Aplausos insistentes durante la funcién, cada 15 liras
Aplausos aun mas insistentes 17 liras Por interrupciones
con “iBene!” o "iBravo!" 5 liras Por un “Bis” a cualquier
costo 50 liras Entusiasmo salvaje—Una suma especial a

convenir

FIGURA 4-5

Tarifas anunciadas de la claque italiana
Desde el "aplauso ordinario" hasta el "entusiasmo salvaje", los claqueurs
ofrecieron sus servicios de una manera audazmente publica, en este caso, en un
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periodico leido por muchos de los miembros de la audiencia que esperaban
influenciar. Claque, zumbido.

Lo que Sauton y Porcher se dieron cuenta acerca de la forma mecanica en que nos
atenemos al principio de la prueba social también lo entienden una variedad de
explotadores de hoy. No ven la necesidad de ocultar la naturaleza fabricada de la
evidencia social que brindan; sea testigo de la calidad de aficionado de la pista de risa
promedio de la television. Parecen casi presumidos al reconocer nuestra situacion: o
debemos permitir que nos engafien o debemos abandonar los preciosos pilotos
automaticos que nos hacen tan vulnerables a sus trucos. Pero en su certeza de que nos
tienen atrapados, tales explotadores han cometido un error crucial. La laxitud con la que
construyen evidencia social falsa nos brinda una forma de contraatacar.

Debido a que los pilotos automaticos pueden activarse y desactivarse a voluntad,
podemos navegar confiando en el curso dirigido por el principio de prueba social hasta
gue reconozcamos que se esté utilizando un dato inexacto.

Luego podemos tomar los controles, hacer las correcciones necesarias para la
desinformacion y restablecer el piloto automatico. La transparencia de la prueba social
amarfiada que recibimos en estos dias nos brinda exactamente la pista que necesitamos
para saber cuando realizar esta simple maniobra. Sin més costo que un poco de vigilancia
para evidencia social claramente falsificada, entonces, podemos protegernos muy bien.

Tomemos un ejemplo. Un poco antes, notamos la proliferacion de anuncios de
personas promedio en la calle, en los que un nimero de personas comunes hablan con
entusiasmo de un producto, a menudo sin saber que sus palabras estan siendo grabadas.
Como era de esperar de acuerdo con el principio de la prueba social, estos testimonios
de "personas promedio como tU y yo" son campafias publicitarias bastante efectivas.
Siempre han incluido un tipo de distorsion relativamente sutil: solo escuchamos de
aguellos a quienes les gusta el producto; como resultado, obtenemos una imagen
comprensiblemente sesgada de la cantidad de apoyo social que recibe. Mas
recientemente, sin embargo, un
Se ha introducido un tipo de falsificacion mas crudo y poco ético.

Los productores comerciales a menudo no se molestan en obtener testimonios genuinos.
Simplemente contratan actores para que desempefien los papeles de personas promedio
que testifican de manera improvisada ante un entrevistador. Es increible lo calvo
enfrentado a estos comerciales de "entrevistas no ensayadas". Las situaciones
obviamente estéan escenificados, los participantes son claramente actores y el didlogo
esta inequivocamente preescrito.

david barry

Servicio de noticias Knight Ridder

Recientemente estaba viendo la television y aparecié un comercial y el locutor, en un
tono de voz generalmente reservado para los principales desarrollos en
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del Golfo Pérsico, dijo: “jAhora los consumidores pueden hacerle preguntas a Angela
Lansbury sobre Bufferin!”.

Como ser humano normal, la reaccién natural a este anuncio es: "¢ Eh?"
Significado: “¢, Qué tiene que ver Angela Lansbury con Bufferin?” Pero este comercial
presentaba a varios consumidores que aparentemente habian sido detenidos al azar
en la calle, y cada uno de ellos tenia una pregunta para Angela Lansbury sobre
Bufferin. Basicamente, lo que preguntaron fue: "Sefiorita Lansbury, ¢ es Bufferin un
buen producto que debo comprar o qué?"

Estos consumidores parecian muy serios. Era como si hubieran estado dando
vueltas durante meses retorciéndose las manos y diciendo: “iTengo una pregunta
sobre Bufferin! jSi tan solo pudiera preguntarle a Angela Lansbury!

Lo que estamos viendo aqui es otro ejemplo mas de un problema que empeora y
gue se ha barrido debajo de la alfombra durante demasiado tiempo en esta nacion:
la invasiéon de Consumers From Mars. Se ven como humanos, pero no actian como
humanos, y estan tomando el control.

FIGURA 4-6

Simplemente su marciano promedio en la calle
Aparentemente, no estoy solo al notar la cantidad de anuncios testimoniales
"no ensayados" descaradamente falsos en
estos dias. El humorista Dave Barry también ha registrado su prevalenciay ha
etiguetado a sus habitantes como Consumidores
de Marte, que es un término que me gusta.

e incluso he comenzado a usarme a mi mismo. Me ayuda a recordar que, en
cuanto a mis habitos de compra, debo
asegurarme de ignorar los gustos de estas personas que, después de todo,
vienen de otro planeta que yo.

(SERVICIO DE NOTICIAS DE KNIGHT RIDDER)

Sé que cada vez que me encuentro con un intento de influencia de este tipo, se
dispara en mi una especie de alarma con una directiva clara: jAtencion! jAtencion!
Mala prueba social en esta situacion. Desconecte temporalmente el piloto automatico.
Es tan facil de hacer. Solo tenemos que tomar una decision consciente para estar
alerta a las pruebas sociales falsificadas, y el presuntuoso exceso de confianza de
los explotadores jugara directamente a nuestro favor. Podemos relajarnos hasta que
se detecte su falsedad manifiesta, momento en el que podemos saltar.

Y debemos saltar con una venganza. Estoy hablando aqui de algo méas que
simplemente ignorar la desinformacion, aunque esta tactica defensiva ciertamente
es necesaria. Estoy hablando de un contraataque agresivo.

Siempre que sea posible deberiamos picar a los responsables del aparejo.
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de la evidencia social. No debemos comprar productos que aparezcan en
comerciales falsos de "entrevistas no ensayadas". Ademas, cada fabricante de
los articulos debe recibir una carta explicando nuestra respuesta y
recomendandoles que suspendan el uso de la agencia de publicidad que produjo
una presentacion tan engafiosa de su producto.

Por supuesto, no siempre queremos confiar en las acciones de los demés para
dirigir nuestra conducta, especialmente en una situacién lo suficientemente
importante como para justificar nuestra investigacion personal de los pros y los
contras, 0 en la que somos expertos, pero si queremos ser capaz de contar con
el comportamiento de los deméas como fuente de informacién vélida en una gran
variedad de entornos. Si, en tales escenarios, descubrimos que no podemos
confiar en que la informacién sea valida porque alguien ha manipulado la
evidencia, deberiamos estar listos para contraatacar. En tales casos,
personalmente me siento impulsado por algo mas que la aversién a ser engafiado.
Me eriza la idea de ser empujado a un rincén inaceptable por aquellos que
socavarian uno de mis setos contra la sobrecarga de decisiones de la vida
moderna. Y obtengo un sentido genuino de rectitud cuando arremeto cuando lo
intentan. Si eres como yo, ti también deberias.

Ademas de los momentos en que la evidencia social se falsifica deliberadamente,
hay otro momento en que el principio de la prueba social nos desviara
regularmente. En tal caso, un error inocente y natural producira una prueba social
creciente que nos empujara a tomar la decision incorrecta. El fendmeno de la
ignorancia pluralista, en el que todos en una emergencia no ven motivo de
alarma, es un ejemplo de este proceso. Sin embargo, la mejor ilustracién que
conozco proviene de la historia de uno de mis alumnos, que era patrullero de
caminos.

Después de una sesion de clase en la que el tema de discusion fue el principio
de la prueba social, se quedé a hablar conmigo. Dijo que ahora entendia la causa
de un tipo de accidente de transito que siempre lo habia desconcertado antes. El
accidente generalmente ocurrié en la autopista de la ciudad durante la hora pico,
cuando los automéviles en todos los carriles se movian de manera constante
pero lenta. Los eventos que condujeron al accidente comenzarian cuando un par
de automoviles, uno detras del otro, comenzarian a sefialar simultineamente su
intencion de salir del carril en el que estaban y pasar al siguiente. En cuestion de
segundos, una larga fila de conductores detras de los dos primeros haria lo
mismo, pensando que algo, un automdvil atascado o una barrera de construccion,
estaba bloqueando el carril de adelante. Seria en esta aglomeracion para
abarrotar los espacios disponibles del carril de al lado que ocurria con frecuencia una colis

Lo extrafio de todo, segln el patrullero, era que muy a menudo no habia
ningun obstaculo que evitar en primer lugar, y en el momento del accidente, esto

deberia haber sido obvio para cualquiera.
quien miraba Dijo que habia presenciado mas de una vez tales accidentes.
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cuando habia un camino visiblemente despejado frente al carril malogrado
conmutadores

El relato del patrullero proporciona ciertas ideas sobre la forma en que respondemos a la prueba
social. Primero, parece que asumimos que si muchas personas estan haciendo lo mismo, deben
saber algo que nosotros ignoramos. Especialmente cuando no estamos seguros, estamos dispuestos
a depositar una enorme confianza en el conocimiento colectivo de la multitud. En segundo lugar,
con bastante frecuencia la multitud se equivoca porque no actda sobre la base de ninguna
informacion superior, sino que ellos mismos reaccionan al principio de la prueba social.

Entonces, si un par de conductores de la autopista decidieron por coincidencia cambiar de carril
en el mismo momento, los siguientes dos conductores podrian hacer lo mismo, suponiendo que los
conductores delanteros hubieran detectado una obstruccion. La evidencia social resultante que
confrontarian a los conductores detras de este grupo seria potente: cuatro autos sucesivos, todos
con sus sefiales de giro encendidas, tratando de pasar al siguiente carril. Se encenderian mas luces
de sefializacién. La prueba social seria innegable para entonces. Para los conductores de atras, no
podria haber dudas sobre la correcciéon de cambiar de carril: "Todos los tipos que van adelante
deben saber algo". Tan concentrados estarian en pasar al siguiente carril que, sin ni siquiera
comprobar el verdadero estado de la carretera que tenian delante, los conductores iniciarian un
asalto por los flancos a lo largo de la linea. Choque.

Aqui hay una leccién: nunca se debe confiar plenamente en un dispositivo de piloto automatico,
como la prueba social; incluso cuando ningln saboteador ha introducido mala informacién en el
mecanismo, a veces puede volverse loco por si mismo.

Necesitamos revisar la maquina de vez en cuando para asegurarnos de que no se haya
desincronizado con las otras fuentes de evidencia en la situacién: los hechos objetivos, nuestras
experiencias previas, nuestros propios juicios.

Afortunadamente, esta precaucién no requiere ni mucho esfuerzo ni mucho tiempo. Un rapido
vistazo alrededor es todo lo que se necesita. Y esta pequefia precaucion bien vale la pena. Las
consecuencias de la confianza resuelta en la evidencia social pueden ser aterradoras.

Este aspecto del fenémeno de la prueba social siempre me recuerda la forma en que ciertas
tribus indias (Blackfeet, Cree, Snake y Crow) solian cazar el bifalo norteamericano. Hay dos
caracteristicas de los bufalos que los hacen especialmente susceptibles a la evidencia social
errénea. Primero, sus 0jos estan puestos en sus cabezas para que les sea mas facil ver hacia los
lados que hacia el frente. En segundo lugar, cuando corren, como en una estampida, lo hacen con
la cabeza baja para que no puedan ver por encima de la manada. Como resultado, los indios se
dieron cuenta de que era posible matar a un tremendo nimero de bufalos haciendo que una manada
corriera hacia un acantilado. Los animales, respondiendo a la estruendosa prueba social que los
rodeaba, y sin mirar nunca hacia arriba para ver lo que les esperaba, hicieron el resto. uno
asombrado
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observador de tal caceria describi6 el resultado mortal de la confianza obsesiva del
bufalo en el conocimiento colectivo.

De esta manera, era posible atraer a una manada hacia un precipicio y hacer que
se precipitara en masa, siendo los lideres empujados por sus seguidores y todos
los demas siguiéndolos por su propia voluntad.16 Ciertamente, un volador cuyo

avion esta bloqueado en el piloto automatico, seria prudente mirar de vez en cuando
el panel de instrumentos y por la ventana. De la misma manera, debemos mirar hacia
arriba y alrededor periédicamente cada vez que nos fijamos en la evidencia de la
multitud. Sin esta simple salvaguarda contra la prueba social equivocada, nuestras
perspectivas bien podrian ser paralelas a las de los que cambian de carril en las
autopistas y el bufalo norteamericano: Crash.

INFORME DEL LECTOR
De un ex empleado de un hip6dromo “Me di

cuenta de un método para falsificar evidencia social en beneficio propio mientras
trabajaba en un hipédromo. Para reducir las probabilidades y ganar mas dinero, algunos
apostadores pueden persuadir al publico para que apueste a los caballos malos.

“Las probabilidades en un hipédromo se basan en dénde se apuesta el dinero.
Cuanto mas dinero haya en un caballo, menores (mejores) seran las probabilidades.
Mucha gente que juega a los caballos tiene sorprendentemente poco conocimiento de
carreras o estrategia de apuestas. Por lo tanto, especialmente cuando no saben mucho
sobre los caballos en una carrera en particular, muchas veces simplemente apostaran
al favorito. Debido a que los tableros de totalizadores se muestran con probabilidades
actualizadas, el publico siempre puede saber quién es el favorito actual. El sistema que
un gran apostador puede usar para modificar las probabilidades es bastante simple. El
chico tiene en mente un caballo que siente que tiene buenas posibilidades de ganar. A
continuacion, elige un caballo que tiene probabilidades altas (digamos, 15 a 1) y no
tiene una posibilidad realista de ganar. En el momento en que se abren las ventanas
mutuas, el tipo pone cien délares en el caballo inferior, creando un favorito instantaneo
cuyas probabilidades en el tablero caen a aproximadamente 2 a 1.

“Ahora los elementos de prueba social comienzan a funcionar. Las personas que no
estan seguras de cOmo apostar la carrera miran el tablero para ver qué caballo han
decidido los primeros apostadores que es el favorito, y lo siguen. Ahora se produce un
efecto de bola de nieve a medida que otras personas siguen apostando al favorito. En
este punto, el gran apostador puede volver a la ventana y apostar fuertemente por su
verdadero favorito, que ahora tendrd mejores probabilidades porque el 'nuevo favorito'
ha empujado hacia abajo el tablero. Si el chico gana, la inversion inicial de cien dolares
habra valido la pena muchas veces.

“Yo mismo he visto que esto sucede. Recuerdo una vez que una persona puso
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bajo cien ddélares en un tiro de 10 a 1 previo a la carrera, lo que lo convirtio en el
favorito temprano. Los rumores comenzaron a circular por la pista: la gente sabia
algo. Lo siguiente que sabes es que todos (incluido yo) apostamos por este caballo.
Terminé corriendo Ultimo y tenia una pierna mala. Muchas personas perdieron
mucho dinero. Sin embargo, alguien salié adelante. Nunca sabremos quién. Pero

él es el que tiene todo el dinero. Entendid la teoria de la prueba social”.

Una vez mas, podemos ver que la prueba social es mas poderosa para
aquellos que se sienten desconocidos o inseguros en una situacién especifica

y que, en consecuencia, deben buscar fuera de si mismos la evidencia de
como comportarse mejor alli.
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Capitulo 5

GUSTO

El ladron amistoso

El trabajo principal de un abogado litigante es hacer un jurado
como su cliente.

—CLARENCE DARROW

POCAS PERSONAS SE SORPRENDERIAN SABER QUE, COMO REGLA, la mayoria
preferimos decir que si a las peticiones de alguien que conocemos y queremos.

Sin embargo, lo que puede resultar sorprendente es que extrafios totales utilizan
esta simple regla de cientos de formas para conseguir que cumplamos con sus
peticiones.

La ilustracion mas clara que conozco de la explotacién profesional de la regla
del gusto es la fiesta de Tupperware, que considero el entorno de cumplimiento
estadounidense por excelencia. Cualquiera que esté familiarizado con el
funcionamiento de una fiesta Tupperware reconocera el uso de varias armas de
influencia que hemos examinado hasta ahora: reciprocidad (para empezar, los
asistentes a la fiesta juegan y ganan premios; cualquiera que no gana un premio
obtiene alcanzar el suyo en una bolsa de sorpresas para que todos hayan recibido
un regalo antes de que comience la compra), compromiso (se insta a cada
participante a describir ptblicamente los usos y beneficios que ha encontrado en
los Tupper que ya posee) y prueba social (una vez comienza la compra, cada
compra construye la idea de que otras personas similares quieren el producto, por
lo tanto, debe ser bueno).

Todas las principales armas de influencia estan presentes para ayudar a que
las cosas avancen, pero el verdadero poder de la fiesta de Tupperware proviene
de un acuerdo particular que se negocia con la regla del gusto. A pesar del arte de
vender entretenido y persuasivo del demostrador de Tupperware, el verdadero re-
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la basqueda para comprar el producto no proviene de este extrafio; viene de un
amigo a cada mujer en la sala. Oh, el representante de Tupperware puede pedir
fisicamente el pedido de cada asistente a la fiesta, esta bien, pero el solicitante
mas convincente psicolégicamente es un ama de casa sentada a un lado,
sonriendo, charlando y sirviendo refrescos. Ella es la anfitriona de la fiesta, que
ha convocado a sus amigas para la demostracion en su casa y que, como todos
saben, saca provecho de cada pieza vendida en su fiesta.

Simple. Al proporcionar a la anfitriona un porcentaje de la recaudacion,
Tupperware Home Parties Corporation hace arreglos para que sus clientes
compren de y para un amigo en lugar de un vendedor desconocido. De esta
manera, la atraccién, la calidez, la seguridad y la obligacion de la amistad se
ejercen sobre el escenario de ventas. Los investigadores de consumo Frenzer
y Davis, que han examinado los lazos sociales entre la anfitriona y los asistentes
a la fiesta en entornos de ventas de fiestas en casa, han afirmado el poder del
enfoque de la empresa: la fuerza de ese vinculo social tiene el doble de
probabilidades de determinar la compra del producto que Preferencia por el
producto en si. Los resultados han sido notables. jRecientemente se estimé
gue las ventas de Tupperware superan los $2.5 millones por dia!

Lo interesante es que los clientes parecen ser plenamente conscientes de
las presiones de simpatia y amistad encarnadas en la fiesta de Tupperware.
A algunos no parece importarles; otros lo hacen, pero no parecen saber como

evitarlos. Una mujer con la que hablé describi6 sus reacciones con mas que un
poco de frustracion en su voz:

Ha llegado al punto en que ahora odio que me inviten a las fiestas de
Tupper. Tengo todos los contenedores que necesito; y si quisiera mas,
podria comprar otra marca mas barata en la tienda. Pero cuando llama

un amigo, siento que tengo que irme. Y cuando llego alli, siento que tengo
que comprar algo. ¢ Que puedo hacer? Es para uno de mis amigos.

Con un aliado tan irresistible como el principio de la amistad en funcionamiento,
no es de extrafiar que la compafiia haya abandonado los puntos de venta
minorista y haya impulsado el concepto de fiesta en casa hasta que ahora
comienza una fiesta Tupperware en algin lugar cada 2,7 segundos. Pero, por
supuesto, todo tipo de otros profesionales de cumplimiento reconocen la presion
de decir que si a alguien que conocemos y nos gusta. Tomemaos, por ejemplo,
el creciente nimero de organizaciones benéficas que reclutan voluntarios para
buscar donaciones cerca de sus propios hogares. Entienden perfectamente
cuanto mas dificil nos resulta rechazar una peticion de caridad cuando se trata
de un amigo o de un vecino.

Otros profesionales del cumplimiento han descubierto que el amigo ni siquiera
tiene que estar presente para ser efectivo; a menudo, sélo la mencion de la
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el nombre de un amigo es suficiente. Shaklee Corporation, que se especializa en la
venta puerta a puerta de varios productos relacionados con el hogar, aconseja a
sus vendedores que utilicen el método de la “cadena sin fin” para encontrar nuevos
clientes. Una vez que un cliente admite que le gusta un producto, se le puede
presionar para obtener los nombres de amigos que también apreciarian conocerlo.
Los individuos en esa lista pueden entonces ser contactados para ventas y una lista
de sus amigos, quienes pueden servir como fuentes para otros clientes potenciales,
y asi sucesivamente en una cadena sin fin.

La clave del éxito de este método es que cada nuevo prospecto es visitado por
un vendedor armado con el nombre de un amigo “quien me sugiere que te llame”.
Rechazar al vendedor en esas circunstancias es dificil; es casi como rechazar al
amigo. El manual de ventas de Shaklee insiste en que los empleados utilicen este
sistema sin falta: “Seria imposible sobrestimar su valor. Llamar por teléfono o visitar
a un cliente potencial y poder decir que el Sr. Fulano de tal, un amigo suyo, sintié
gue se beneficiaria brindandole unos momentos de su tiempo es practicamente tan
bueno como una venta que el 50 por ciento hizo antes que usted. ingresar."

El uso generalizado por parte de los profesionales del cumplimiento del vinculo
de simpatia entre amigos nos dice mucho sobre el poder de la regla de simpatia
para producir asentimiento. De hecho, encontramos que tales profesionales buscan
beneficiarse de la regla incluso cuando las amistades ya formadas no estan
presentes para que las empleen. En estas circunstancias, la estrategia de
cumplimiento de los profesionales es bastante directa: Primero consiguen que nos caigamos

Hay un hombre en Detroit, Joe Girard, que se especializé en usar la regla del
gusto para vender Chevrolet. Se hizo rico en el proceso, ganando mas de doscientos
mil délares al afio. Con tal salario, podriamos suponer que era un ejecutivo de alto
nivel de GM o quizéas el duefio de un concesionario Chevrolet. Pero no. Hizo su
dinero como vendedor en el piso de la sala de exposicion. En lo que hizo, estuvo
fenomenal.

Durante doce afios consecutivos, gano el titulo de “vendedor de autos niumero uno”;
promedié més de cinco autos y camiones vendidos cada dia que trabajo; y ha sido
llamado el "vendedor de autos mas grande" del mundo por el Libro Guinness de los
Récords Mundiales.

A pesar de todo su éxito, la formula que empleé fue sorprendentemente simple.
Consistia en ofrecer a la gente solo dos cosas: un precio justo y alguien a quien le
gustara comprar. “Y ya estd”, afirmé en una entrevista.

“Encontrar el vendedor que les gusta, mas el precio; péngalos a ambos juntos, y
obtendra un trato”.

Multa. La formula de Joe Girard nos dice cuén vital es la regla del gusto para su
negocio, pero no nos dice lo suficiente. Por un lado, no nos dice por qué a los
clientes les gustaba mas él que algun otro vendedor que ofrecia un precio justo.
Hay una pregunta general crucial y fascinante
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que la férmula de Joe deja sin respuesta: ¢ Cuéles son los factores que hacen que
a una persona le guste otra persona? Si supiéramos esa respuesta, recorreriamos
un largo camino hacia la comprensiéon de cémo personas como Joe pueden hacer
arreglos tan exitosos para que nos gusten y, a la inversa, como podemos hacer
arreglos para gque otros sean como nosotros. Afortunadamente, los cientificos
sociales se han estado haciendo la pregunta durante décadas. Su evidencia
acumulada les ha permitido identificar una serie de factores que causan gusto de
manera confiable. Y, como veremos, cada uno de ellos es habilmente utilizado por
los profesionales de cumplimiento para impulsarnos en el camino hacia el “si”.

Atractivo fisico Aunque

generalmente se reconoce que las personas atractivas tienen una ventaja en la
interaccion social, los hallazgos recientes indican que es posible que hayamos
subestimado profundamente el tamafio y el alcance de esa ventaja. Parece haber
una respuesta de clic y zumbido a las personas atractivas. Como todas las
reacciones de clic y zumbido , sucede automéaticamente, sin prevision. La respuesta
en si cae en una categoria que los cientificos sociales llaman “efectos de halo”.

Un efecto halo ocurre cuando una caracteristica positiva de una persona domina

la forma en que los demas la ven. Y la evidencia ahora es clara de que el atractivo
fisico es a menudo una de esas caracteristicas.

Las investigaciones han demostrado que asignamos automaticamente a las
personas atractivas rasgos tan favorables como el talento, la amabilidad, la
honestidad y la inteligencia. Ademas, hacemos estos juicios sin ser conscientes de
que el atractivo fisico juega un papel en el proceso. Algunas de las consecuencias
de esta suposicién inconsciente de que “bien parecido es bueno” me asustan. Por
ejemplo, un estudio de las elecciones federales canadienses encontré que los
candidatos atractivos recibieron mas de dos afios y medio
veces mas votos que candidatos poco atractivos.1 A pesar de tal evidencia de
favoritismo hacia los politicos guapos, la investigacion de seguimiento demostro
gue los votantes no se dan cuenta de su parcialidad. De hecho, el 73 por ciento de
los votantes canadienses encuestados negaron en los términos mas enérgicos
posibles que sus votos hubieran sido influenciados por la apariencia fisica; solo el
14 por ciento admitié la posibilidad de tal influencia. Se ha encontrado un efecto
similar en situaciones de contratacion. En un estudio, la buena preparacion de los
solicitantes en una entrevista de trabajo simulada represent6 decisiones de
contratacion mas favorables que las calificaciones laborales; esto, a pesar de que
los entrevistadores afirmaron que la apariencia jugé un papel pequefio en sus

elecciones.2 Investigaciones igualmente inquietantes indican que nuestro sistema
judicial El proceso es igualmente susceptible a las influencias de las dimensiones
corporales y la estructura 6sea. Es probable que las personas atractivas reciban un
trato muy favorable en el sistema legal. Por ejemplo, en un estudio de Pensilvania,
los investigadores calificaron el atractivo fisico de setenta y cuatro
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hombres acusados al comienzo de sus juicios penales. Cuando, mucho mas tarde, los
investigadores comprobaron los resultados de estos casos en los registros judiciales,
descubrieron que los hombres guapos habian recibido sentencias significativamente
mas leves. De hecho, los acusados atractivos tenian el doble de probabilidades de
evitar la carcel que los poco atractivos.3 En otro estudio, este sobre los dafios
otorgados en un juicio por negligencia en etapas, a un acusado que era mas guapo
que su victima se le evalu6 una cantidad promedio de $5,623; pero cuando la victima
era la mas atractiva de las dos, la compensacion promedio era de $10,051. Es mas,
tanto los miembros del jurado masculinos como femeninos exhibieron el favoritismo
basado en el atractivo.

Otros experimentos han demostrado que las personas atractivas tienen mas
probabilidades de obtener ayuda cuando la necesitan y son mas persuasivas para
cambiar las opiniones de una audiencia. Aqui, también, ambos sexos responden de la
misma manera. En el estudio de la ayuda, por ejemplo, los hombres méas guapos y el
sexo0.4 las mujeres recibieron ayuda con més frecuencia, incluso de miembros de su
propia familia. Por supuesto, cabria esperar que se produjera una importante excepcion
a esta regla si se considera a la persona atractiva. como un competidor directo,
especialmente un rival roméntico. Sin embargo, a falta de esta calificacion, es evidente
que las personas guapas disfrutan de una enorme ventaja social en nuestra cultura.
Son mas queridos, mas persuasivos, reciben ayuda con més frecuencia y se considera
gue poseen mejores rasgos de personalidad y capacidades intelectuales. Y parece
gue los beneficios sociales de la buena apariencia empiezan a acumularse muy
pronto. La investigacion sobre nifios de escuela primaria muestra que los adultos ven
los actos agresivos como menos traviesos cuando los realiza un nifio atractivo y que
los maestros suponen que los nifios guapos son mas inteligentes que sus compareros
de clase menos atractivos.5 No es de extrafiar, entonces, que el halo de atractivo

fisico es explotado regularmente por los profesionales del cumplimiento. Debido a
que nos gusta la gente atractiva y tendemos a cumplir con aquellos que nos gustan,
tiene sentido que los programas de capacitacion en ventas incluyan consejos de aseo
personal, que los disefiadores de moda seleccionen su personal de piso entre los
candidatos atractivos y que los estafadores sean guapos y estafadores. mujeres
bonitas

Similitud

Pero, ¢y si la apariencia fisica no es un problema? Después de todo, la mayoria de la
gente posee una apariencia promedio. ¢Hay otros factores que se pueden usar para
producir agrado? Como saben tanto los investigadores como los profesionales del
cumplimiento, hay varios, y uno de los mas influyentes es la similitud.

Nos gustan las personas que son similares a nosotros. Este hecho parece ser cierto
ya sea que la similitud se encuentre en el area de opiniones, rasgos de personalidad,
antecedentes o estilo de vida. En consecuencia, aquellos que desean ser queridos en
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Para aumentar nuestro cumplimiento, puede lograr ese propoésito pareciéndose a nosotros
en cualquiera de una amplia variedad de formas.

El vestido es un buen ejemplo. Varios estudios han demostrado que es mas probable
gque ayudemos a quienes se visten como nosotros. En un estudio, realizado a principios
de la década de 1970, cuando los jévenes tendian a vestirse de manera "hippie" o
"directa", los experimentadores se pusieron atuendos hippies o rectos y pidieron a los
estudiantes universitarios en el campus una moneda de diez centavos para hacer una llamada telef¢
Cuando el experimentador vestia de la misma forma que el estudiante, la solicitud fue
concedida en més de dos tercios de las instancias; pero cuando el estudiante y el
solicitante estaban vestidos de manera diferente, la moneda de diez centavos se entregd
menos de la mitad del tiempo. Otro experimento muestra cuan automatica puede ser
nuestra respuesta positiva a otros similares. Se descubri6 que los manifestantes en una
manifestacion contra la guerra no solo tenian mas probabilidades de firmar la peticion de
un solicitante vestido de manera similar, sino también de hacerlo sin molestarse en leerla
primero. Clic, zumbido. 6

Otra forma en que los solicitantes pueden manipular la similitud para aumentar el gusto
y el cumplimiento es afirmar que tienen antecedentes e intereses similares a los nuestros.
Los vendedores de autos, por ejemplo, estan capacitados para buscar evidencia de tales
cosas mientras examinan el intercambio del cliente. Si hay equipo de campamento en el
badl, el vendedor puede mencionar, mas adelante, como le encanta alejarse de la ciudad
cada vez que puede; si hay pelotas de golf en el asiento trasero, podria comentar que
espera que la lluvia se detenga hasta que pueda jugar los dieciocho hoyos que ha
programado para mas tarde en el dia; si se da cuenta de que el automévil se compré fuera
del estado, puede preguntar de dénde es el cliente e informar, con sorpresa, que él (o su
esposa) también nacié alli.

Por triviales que parezcan estas similitudes, parecen funcionar. Un investigador que
examino los registros de ventas de las compafiias de seguros descubri6 que era mas
probable que los clientes compraran un seguro cuando el vendedor era como ellos en
areas como la edad, la religién, la politica y el habito de fumar cigarrillos. Debido a que
incluso las pequefias similitudes pueden ser efectivas para producir una respuesta positiva
a otra persona y debido a que una apariencia de similitud puede fabricarse tan facilmente,
recomendaria especial precaucion en presencia de solicitantes que afirman ser "igual que
usted". De hecho, seria prudente en estos dias tener cuidado con los vendedores que
parecen ser como usted. Muchos programas de capacitacion en ventas ahora instan a los
aprendices a "reflejar y combinar” la postura corporal, el estado de animo y el estilo verbal
del cliente, ya que se ha demostrado que las similitudes en cada una de estas dimensiones
conducen a resultados positivos.7

cumplidos
El actor McLean Stevenson describié una vez coémo su esposa lo engafié para que
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Matrimonio: “Ella dijo que le gustaba”. Aunque disefiado para reir, el comentario es
tan instructivo como divertido. La informacion de que a alguien le gustamos puede
ser un dispositivo hechizantemente efectivo para producir agrado a cambio y
conformidad voluntaria. Entonces, a menudo en términos de halagos o simples
afirmaciones de afinidad, escuchamos valoraciones positivas de personas que
quieren algo de nosotros.

¢Recuerda a Joe Girard, el “vendedor de autos mas grande” del mundo, quien
dice que el secreto de su éxito fue agradar a los clientes? Hizo algo que, a primera
vista, parece tonto y costoso. Cada mes enviaba a cada uno de sus mas de trece
mil antiguos clientes una tarjeta de felicitacién navidefia que contenia un mensaje
personal. El saludo festivo cambiaba de un mes a otro (Feliz Afio Nuevo o Feliz Dia
de Accidn de Gracias, etc.), pero el mensaje impreso en el anverso de la tarjeta
nunca variaba. Decia: "Me gustas". Como lo explic6 Joe, “No hay nada mas en la
tarjeta. Nada mas que mi nombre. Solo les digo que me gusta

en.”

"Me gustas." Lleg6 por correo todos los afios, doce veces al afio, como un reloj.
“Me gustas”, en una tarjeta impresa que también se envid a otras trece mil personas.
¢Podria una declaracion de simpatia tan impersonal, tan obviamente disefiada para
vender autos, realmente funcionar? Joe Girard piensa que si; y un hombre tan
exitoso en lo que hizo merece nuestra atencion.

Joe comprende un hecho importante sobre la naturaleza humana: somos
fenomenales tontos para la adulacién. Aunque hay limites para nuestra credulidad,
especialmente cuando podemos estar seguros de que el adulador esta tratando
de manipularnos, tendemos, por regla general, a creer en los elogios y agradar a
quienes los brindan, muchas veces cuando son claramente falsos.

Un experimento realizado con hombres en Carolina del Norte muestra lo
indefensos que podemos estar ante los elogios. Los hombres del estudio recibieron
comentarios sobre si mismos de otra persona que necesitaba un favor de ellos.
Algunos de los hombres solo recibieron comentarios positivos, otros solo
comentarios negativos y otros una mezcla de buenos y malos. Hubo tres hallazgos
interesantes. En primer lugar, los hombres querian més al evaluador que solo
proporcionaba elogios. En segundo lugar, este fue el caso a pesar de que los
hombres se dieron cuenta de que el adulador se beneficiaria de su simpatia por él.
Finalmente, a diferencia de otros tipos de comentarios, los elogios puros no tenian
gue ser precisos para funcionar. Los comentarios positivos producian tanta simpatia
por el adulador cuando eran falsos como cuando eran ciertos.8

Aparentemente, tenemos una reaccion automaticamente tan positiva a los
elogios que podemos ser victimas de alguien que los usa en un intento obvio de
ganar nuestro favor. Clic, zumbido. Visto desde este punto de vista, el gasto de
imprimir y enviar mas de 150.000 tarjetas de “Me gustas” cada afio no parece ni tan
tonto ni tan costoso como antes.
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Contacto y cooperacién En su

mayor parte, nos gustan las cosas que nos resultan familiares.9 Para probarse
este punto, pruebe con un pequefio experimento. Consiga el negativo de una
fotografia antigua que muestre una vista frontal de su rostro y pidale que se revele
en un par de imagenes: una que lo muestre como realmente se ve y otra que
muestre una imagen invertida (para que los lados derecho e izquierdo de su se
intercambian las caras). Ahora decide qué version de tu cara te gusta mas y
pidele a un buen amigo que también haga la eleccién. Si usted es como un grupo
de mujeres de Milwaukee en las que se probd este procedimiento, deberia notar
algo extrafio: su amigo preferira la impresion verdadera, pero usted preferira la
imagen inversa. ¢ Por qué? Porque ambos responderan favorablemente al rostro
mas familiar: su amigo al que el mundo ve, y usted al transpuesto que encuentra
en el espejo todos los dias.10 Debido a su efecto sobre el gusto, la familiaridad
juega un papel en las decisiones. sobre todo tipo de cosas, incluidos los politicos

que elegimos. Parece que en una cabina electoral los votantes suelen elegir a
un candidato simplemente porque el nombre les resulta familiar. En una
controvertida eleccion de Ohio hace algunos afios, un hombre que tenia pocas
posibilidades de ganar la carrera por el cargo de fiscal general del estado obtuvo
la victoria cuando, poco antes de la eleccion, cambié su nombre a Brown, un
apellido de gran tradicién politica de Ohio.11

¢, Coémo podria suceder tal cosa? La respuesta se encuentra parcialmente en la
forma inconsciente en que la familiaridad afecta el gusto. A menudo no nos damos
cuenta de que nuestra actitud hacia algo ha sido influenciada por la cantidad de
veces que hemos estado expuestos a ello en el pasado. Por ejemplo, en un
experimento, las caras de varias personas se proyectaron en una pantalla tan
rapidamente que, mas tarde, los sujetos que estaban expuestos a las caras de
esta manera no podian recordar haberlas visto antes. Sin embargo, cuanto mas
aparecia la cara de una persona en la pantalla, més les gustaba a estos sujetos
cuando se encontraban en una interaccién posterior. Y debido a que una mayor
simpatia conduce a una mayor influencia social, estos sujetos también estaban
mas persuadidos por las declaraciones de opinion de los individuos cuyos rostros
habian aparecido en la pantalla con mayor frecuencia.12

Sobre la base de la evidencia de que somos més favorables hacia las cosas
con las que hemos tenido contacto, algunas personas han recomendado un
enfoque de "contacto" para mejorar las relaciones raciales. Argumentan que
simplemente proporcionando a los individuos de diferentes origenes étnicos una

mayor exposicién unos a otros como iguales, esos individuos naturalmente
llegaran a gustarse mas unos a otros. Sin embargo, cuando los cientificos han examinado |



Machine Translated by Google

134 / Influencia

integracion, el area que ofrece la mejor prueba individual del enfoque de contacto,
han descubierto todo el patrén opuesto. Es mas probable que la eliminacién de
la segregacion escolar aumente el prejuicio entre negros y blancos en lugar de
disminuirlo.13 Quedémonos con el tema de la eliminacion de la segregacion
escolar por un momento. Por bien intencionados que sean los defensores de
la armonia interracial a través del simple contacto, es poco probable que su
enfoque dé frutos porque el argumento en el que se basa esta terriblemente mal
informado. En primer lugar, el entorno escolar no es un crisol donde los nifios
interacttan tan facilmente con miembros de otros grupos étnicos como con los
suyos propios. Afios después de la integracion escolar formal, hay poca integracion
social. Los estudiantes se agrupan étnicamente, separandose en su mayor parte
de otros grupos.
En segundo lugar, incluso si hubiera mucha mas interaccion interétnica, la
investigacion muestra que familiarizarse con algo a través del contacto repetido
no necesariamente causa una mayor simpatia. De hecho, la exposicién continua
a una persona u objeto en condiciones desagradables como la frustracion, el
conflicto o la competencia conduce a una menor simpatia.14 Y el salén de clases
estadounidense tipico fomenta precisamente estas condiciones desagradables.
Considere el informe esclarecedor de un psicélogo, Elliot Aronson, llamado
para consultar con las autoridades escolares sobre los problemas en las escuelas
de Austin, Texas. Su descripcion de coémo descubrié que se desarrollaba la

educacion en el aula estandar podria aplicarse a casi cualquier escuela pablica
de los Estados Unidos:

En general, asi es como funciona: el maestro se para frente a la clase y
hace una pregunta. Seis a diez nifios se esfuerzan en sus asientos y agitan
sus manos en la cara del maestro, ansiosos por ser llamados y mostrar lo
inteligentes que son. Varios otros se sientan en silencio con los ojos
desviados, tratando de volverse invisibles. Cuando el maestro llama a un
nifio, ves miradas de decepcion y consternacion en los rostros de los
ansiosos estudiantes, que perdieron la oportunidad de obtener la aprobacién
del maestro; y veras el alivio en los rostros de los demas que no sabian la
respuesta.... Este juego es ferozmente competitivo y hay mucho en juego,
porqgue los nifios compiten por el amor y la aprobacion de una de las dos o
tres personas mas importantes de su mundo.

Ademas, este proceso de ensefianza garantiza que los nifios no
aprenderan a quererse ni entenderse entre si. Evoca tu propia experiencia.
Si sabias la respuesta correcta y el maestro llamé a otra persona,
probablemente esperabas que cometiera un error para que tuvieras la
oportunidad de mostrar tu conocimiento. Si te llamaron y fallaste, o si ni
siquiera levantaste la mano para competir, probablemente sentiste envidia
y resentimiento.
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tus compafieros que sabian la respuesta. Los nifios que fracasan en este
sistema se vuelven celosos y resentidos por los éxitos, menospreciandolos
como mascotas de los maestros o incluso recurriendo a la violencia contra ellos
en el patio de la escuela. Los estudiantes exitosos, por su parte, a menudo
desprecian a los nifios fracasados, llamandolos “tontos” o “estupidos”.

Este proceso competitivo no anima a nadie a buscar
con benevolencia y felicidad sobre sus compafieros de estudios.15

¢ Deberiamos preguntarnos, entonces, por qué la desagregacion escolar en bruto,
ya sea mediante transporte forzoso, rezonificacion de distritos o cierre de escuelas,
produce con tanta frecuencia un aumento en lugar de una disminucién de los
prejuicios? Cuando nuestros propios hijos encuentran sus agradables contactos
sociales y de amistad dentro de sus propios limites étnicos y se exponen repetidamente
a otros grupos solo en el caldero competitivo del aula, podemos esperar lo mismo.

¢ Existen soluciones disponibles para este problema? Una posibilidad podria ser
poner fin a nuestros intentos de integracidn escolar. Pero eso apenas parece viable.
Incluso si ignoraramos los inevitables desafios legales y constitucionales y la
perturbadora disputa social que provocaria tal retiro, existen razones solidas para
buscar la integracion en el aula.

Por ejemplo, aunque los niveles de rendimiento de los estudiantes blancos se
mantienen constantes, es diez veces mas probable que el rendimiento académico de
los estudiantes de minorias aumente significativamente en lugar de disminuir
significativamente después de la eliminacion de la segregacion. Debemos ser
cautelosos en nuestro enfoque de la desegregacion escolar para no tirar al bebé
porque esta sentado en un bafio de agua sucia.

La idea, por supuesto, es desechar solo el agua, dejando al bebé brillante del
bafio. En este momento, sin embargo, nuestro bebé esta sumergido en el
schmutzwasser de una mayor hostilidad racial. Afortunadamente, la esperanza real
de drenar esa hostilidad esta surgiendo de la investigacion de los especialistas en
educacion sobre el concepto de "aprendizaje cooperativo”. Debido a que gran parte
del prejuicio acentuado por la eliminacion de la segregacion en el aula parece provenir
de una mayor exposicion a los miembros externos del grupo como rivales, estos
educadores han experimentado con formas de aprendizaje en las que la cooperaciéon
en lugar de la competencia con los comparfieros de clase es central.

Al campamento. Para comprender la l6gica del enfoque cooperativo, ayuda
reexaminar el fascinante programa de investigacion de tres décadas de antigiiedad
del cientifico social de origen turco Muzafer Sherif. Intrigado por el tema del conflicto
intergrupal, Sherif decidio investigar el proceso a medida que se desarrollaba en los
campamentos de verano de nifios. Aunque los muchachos nunca se dieron cuenta
de que eran participantes en un experimento, Sherif y sus asociados constantemente
se involucraron en ingeniosas manipulaciones del ambiente social del campamento
para observar los efectos en las relaciones grupales.
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No hacia falta mucho para provocar ciertos tipos de mala voluntad. Simplemente separar a
los nifios en dos cabafias residenciales fue suficiente para estimular un "nosotros".
vs. ellos” sentimiento entre los grupos; y asignando nombres a los dos
grupos (las aguilas y las serpientes de cascabel) aceleraron el sentido de rivalidad.
Los muchachos pronto comenzaron a menospreciar las cualidades y los logros de
el otro grupo Pero estas formas de hostilidad eran menores en comparacion con
lo que ocurri6 cuando los experimentadores introdujeron deliberadamente actividades
competitivas en las reuniones de las facciones entre si. Cabafia contra
las busquedas del tesoro en cabafias, los tira y afloja y las competencias atléticas producian
insultos y fricciones fisicas. Durante las competencias, los miembros de la
equipo contrario fueron etiquetados como "tramposos”, "furtivos" y "apestosos"”. Posteriormente,
se allanaron cabafias, se robaron y quemaron estandartes rivales,

se colocaron carteles amenazantes y las peleas en el comedor eran un lugar comun.

En este punto, era evidente para Sherif que la receta para la desarmonia
fue rapido y facil: simplemente separe a los participantes en grupos y déjelos
reposar un rato en sus propios jugos. Luego mezcle sobre la llama de
competencia continua. Y ahi lo tienen: odio entre grupos en
un hervor rodante.

Entonces, los experimentadores enfrentaron un problema mas desafiante: como eliminar la
hostilidad arraigada que habian creado. Primero probaron el
enfoque de contacto de reunir a las bandas mas a menudo. Pero incluso
cuando las actividades conjuntas eran agradables, como cine y eventos sociales.
eventos, los resultados fueron desastrosos. Los picnics produjeron peleas de comida, los
programas de entretenimiento dieron paso a concursos de gritos, filas en el comedor
degeneraron en empujones. Sherif y su equipo de investigacién comenzaron
preocuparse de que, al estilo del Dr. Frankenstein, podrian haber creado un
monstruo que ya no podian controlar. Luego, en el punto algido de la contienda,
dieron con una resolucion que era a la vez simple y eficaz.

Construyeron una serie de situaciones en las que la competencia entre
los grupos habrian perjudicado los intereses de todos, en los que la cooperacion era necesaria
para el beneficio mutuo. En una excursion de un dia, el soltero
Se “encontrd” que el camion disponible para ir a la ciudad a buscar comida estaba atascado. los
los muchachos fueron reunidos y todos tiraron y empujaron juntos hasta que el
el vehiculo estaba en camino. En otro caso, los investigadores organizaron
por una interrupcién del suministro de agua del campamento, que venia a través
tuberias de un tanque distante. Ante la crisis comln y al darse cuenta de la necesidad de una
accion unificada, los nifios se organizaron armoniosamente para encontrar y solucionar el
problema antes del final del dia. en otro mas
circunstancia que requeria cooperacion, se informé a los campistas que
una pelicula deseable estaba disponible para alquiler pero que el campamento no podia
permitirselo. Consciente de que la Unica solucién era combinar recursos, la
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los muchachos alquilaron la pelicula con dinero comdn y pasaron una velada
inusualmente agradable disfrutandola juntos.

Las consecuencias, aunque no instantaneas, fueron sorprendentes. Los esfuerzos
conjuntos hacia objetivos comunes salvaron constantemente la rencorosa brecha
entre los grupos. En poco tiempo, la provocacion verbal habia cesado, los empujones
en las filas habian terminado y los muchachos habian comenzado a mezclarse en las
mesas de comida. Ademas, cuando se les pidié que hicieran una lista de sus mejores
amigos, un nimero significativo cambié de un nombre anterior exclusivo de los
compafieros del grupo a una lista que inclufa a los nifios del otro grupo. Algunos
incluso agradecieron a los investigadores por la oportunidad de calificar a sus amigos
nuevamente porque se dieron cuenta de que habian cambiado de opinién desde los viejos tiem,
En un episodio revelador, los nifios regresaban de una fogata en un solo autobus,
algo que antes habria producido un alboroto pero que ahora los nifios solicitaban
especificamente. Cuando el autobus se detuvo en un puesto de refrescos, los
muchachos de un grupo, con cinco ddlares restantes en su tesoreria, jdecidieron
tratar a sus antiguos adversarios con batidos!

Podemos rastrear las raices de este sorprendente giro hasta aquellos tiempos en
gue los nifios tenian que verse como aliados en lugar de como oponentes.

El procedimiento crucial fue la imposicion de objetivos comunes a los grupos por parte
de los experimentadores. Fue la cooperacion requerida para lograr estos objetivos lo
que finalmente permitié que los miembros del grupo rival se sintieran como
comparieros razonables, ayudantes valiosos y amigos. Y cuando el éxito resulté de
los esfuerzos mutuos, se volvié especialmente dificil mantener sentimientos de
hostilidad hacia aguellos que habian sido compafieros de equipo en el triunfo.16

De vuelta a la escuela. En el torbellino de tensiones raciales que siguié a la

desegregacion escolar, ciertos psicélogos educativos comenzaron a ver la relevancia
para el aula en los hallazgos de Sherif. Si la experiencia de aprendizaje alli pudiera
modificarse para incluir al menos una cooperacion interétnica ocasional hacia el éxito
mutuo, tal vez las amistades entre grupos tendrian un lugar para crecer. Aunque se
han puesto en marcha proyectos similares en varios estados, Elliot Aronson y sus
colegas en Texas y California desarrollaron un enfoque especialmente interesante en
esta direccion, denominado “aula de rompecabezas”.

La esencia de la ruta del rompecabezas hacia el aprendizaje es exigir que los
estudiantes trabajen juntos para dominar el material programado para un proximo
examen. Esto se logra formando a los estudiantes en equipos cooperativos y dando a
cada estudiante solo una parte de la informacién, una pieza del rompecabezas,
necesaria para aprobar el examen. Bajo este sistema, los estudiantes deben turnarse
para ensefiar y ayudarse unos a otros. Todo el mundo necesita que todos los demas
lo hagan bien. Al igual que los campistas de Sherif que trabajan en tareas que solo

podrian lograrse con éxito en forma conjunta, los estudiantes
se convirtieron en aliados en lugar de enemigos.



Machine Translated by Google

138 / Influencia

Cuando se probé en aulas recientemente desagregadas, el enfoque de
rompecabezas generd resultados impresionantes. Los estudios han demostrado que,
en comparacioén con otras aulas de la misma escuela que utilizan el método
competitivo tradicional, el aprendizaje con rompecabezas estimuld significativamente
més la amistad y menos prejuicios entre los grupos étnicos. Ademas de esta
reduccion vital de la hostilidad, hubo otras ventajas: la autoestima, el gusto por la
escuela y las calificaciones de las pruebas mejoraron para los estudiantes de
minorias. Y los estudiantes blancos también se beneficiaron. Su autoestima y gusto
por la escuela aumentaron, y su desempefio en las pruebas fue por lo menos tan alto
como el de los blancos en las clases tradicionales.

Ganancias como estas piden a gritos una explicacion mas detallada. ¢ Qué
sucede exactamente en el aula de rompecabezas para dar cuenta de los efectos que
hace mucho tiempo habiamos perdido la esperanza de lograr en las escuelas
publicas? Un estudio de caso proporcionado por Aronson nos ayuda a entender
mejor. Relata la experiencia de Carlos, un joven mexicano-estadounidense, que se
encontrd por primera vez en un grupo de rompecabezas. El trabajo de Carlos era
aprender y luego transmitir a su equipo informacion sobre los afios intermedios de
Joseph Pulitzer. Una prueba sobre la vida del famoso periodista pronto enfrentaria a cada mier
Aronson cuenta lo sucedido:

Carlos no era muy articulado en inglés, su segundo idioma, y debido a que a
menudo lo ridiculizaban cuando hablaba en el pasado, habia aprendido a lo
largo de los afios a permanecer callado en clase. Incluso podriamos decir que
Carlos y el maestro habian entrado en una conspiracién de silencio. Se volveria
anénimo, enterrado en el bullicio de la actividad del sal6n de clases, y no se
avergonzaria de tener que tropezar con las respuestas; ella, a su vez, no lo
visitaria. Su decision probablemente provino de los motivos mas puros; no
gueria humillarlo ni ver a los otros nifios burlarse de él. Pero al ignorar a Carlos,
el maestro, en efecto, lo habia descartado. Ella estaba insinuando que no valia
la pena molestarse con él; al menos ese fue el mensaje que recibieron los
otros nifios. Si el profesor no estaba llamando a Carlos, debe ser porque Carlos
es un tonto. Es probable que el mismo Carlos llegara a la misma conclusion.

Naturalmente, Carlos estaba bastante incémodo con el nuevo sistema, que
le obligaba a hablar con sus compafieros de grupo; tuvo muchos problemas
para comunicar su parrafo. Tartamudeo, vacilé y se inquietd. Los otros nifios
no ayudaron en absoluto; reaccionaron a partir de su viejo habito demasiado
aprendido. Cuando un nifio tropieza, especialmente uno que piensa que es
estupido, recurre al ridiculo y las burlas. “Oh, no lo sabes”, acusé Mary. "Eres
un tonto; eres estupido.

No sabes lo que estas haciendo.
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Una de nosotras, asignada para observar el proceso del grupo,
intervenia con un pequefio consejo cuando escuchaba tales comentarios:
“Estéa bien, puedes burlarte de él si quieres”, dijo, “y eso podria ser
divertido para ti. pero no te ayudara a aprender sobre la mediana edad
de Joseph Pulitzer. El examen tendra lugar en aproximadamente una
hora”. Observe como cambié las contingencias de refuerzo.

Ahora Mary no gana mucho menospreciando a Carlos, y puede perder
mucho. Después de unos dias y varias experiencias de este tipo, estos
nifios comenzaron a darse cuenta de que la Unica oportunidad que
tenian de aprender sobre el segmento de Carlos era prestando atenciéon
a lo que Carlos tenia que decir.

Y con esa comprension, los niflos comenzaron a convertirse en muy
buenos entrevistadores, una especie de Dick Cavetts junior. En lugar de
burlarse de Carlos o ignorarlo, aprendieron a sacarlo, a hacerle las
preguntas que le facilitaron explicar en voz alta lo que tenia en la
cabeza. Carlos, a su vez, se relajé mas y esto mejor6 su capacidad de
comunicacion. Después de un par de semanas, los nifios llegaron a la
conclusion de que Carlos no era tan tonto como pensaban. Vieron cosas
en él que no habian visto antes. Comenz6 a gustarles mas y Carlos
comenz6 a disfrutar méas de la escuela y a pensar en sus comparieros
anglosajones no como torturadores sino como amigos. , solucién sencilla

a un problema tenaz. La experiencia deberia decirnos que tales problemas
rara vez ceden ante un simple remedio. Eso es sin duda cierto en este caso,
también. Incluso dentro de los limites de los procedimientos de aprendizaje
cooperativo, los problemas son complejos. Antes de que podamos sentirnos
realmente comodos con el rompecabezas, o cualquier enfoque similar para
aprender y gustar, se necesita mucha mas investigacion para determinar con
qué frecuencia, en qué tamafio de dosis, a qué edad y en qué tipo de grupos
funcionaran las estrategias cooperativas. También necesitamos saber cudl es
la mejor manera para que los maestros instituyan nuevos métodos, siempre
gue los instituyan. Después de todo, las técnicas de aprendizaje cooperativo
no solo son una desviacion radical de la rutina tradicional y familiar de la
mayoria de los maestros, sino que también pueden amenazar el sentido de
importancia del maestro en el aula al entregar gran parte de la instruccion a
los estudiantes. Finalmente, debemos darnos cuenta de que la competencia
también tiene su lugar. Puede servir como un valioso motivador de la accion
deseable y un importante constructor del autoconcepto. La tarea, entonces,
no es eliminar la competencia académica sino romper su monopolio en el
saldn de clases introduciendo éxitos cooperativos regulares que incluyan a
miembros de todos los grupos étnicos.18

A pesar de estas calificaciones, no puedo evitar sentirme alentado por la
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evidencia hasta la fecha. Cuando hablo con mis alumnos, o incluso con mis vecinos y
amigos, sobre las perspectivas de los enfoques de aprendizaje cooperativo, puedo sentir
gue me invade el optimismo. Las escuelas publicas han sido durante mucho tiempo la
fuente de noticias desalentadoras: calificaciones bajas en los exdmenes, agotamiento de
los maestros, aumento de la delincuencia y, por supuesto, conflicto racial. Ahora hay al
menos una grieta en la penumbra, y me encuentro genuinamente emocionado por eso.

¢, Cual es el sentido de esta digresion sobre los efectos de la desegregacion escolar
en las relaciones raciales? El punto es hacer dos puntos. En primer lugar, aunque la
familiaridad que produce el contacto suele conducir a una mayor simpatia, ocurre lo
contrario si el contacto trae consigo experiencias desagradables.

Por lo tanto, cuando los nifios de diferentes grupos raciales son lanzados a la incesante
y dura competencia del salon de clases estadounidense estandar, deberiamos ver, y
vemos, el empeoramiento de las hostilidades. En segundo lugar, la evidencia de que el
aprendizaje en equipo es un antidoto para este trastorno puede informarnos sobre el
fuerte impacto de la cooperacién en el proceso de simpatia.

Pero antes de asumir que la cooperacion es una poderosa causa de simpatia, primero
deberiamos pasar por lo que, en mi opinion, es la prueba de fuego: ¢los profesionales
del cumplimiento usan sistematicamente la cooperacion para que nos gusten, de modo
que digamos que si a sus solicitudes? ? ¢ Lo sefialan cuando existe naturalmente en una
situacion? ¢ Tratan de amplificarlo cuando existe débilmente? Y, lo mas instructivo de
todo, ¢ lo fabrican cuando
esta ausente?

Resulta que la cooperacion pasa la prueba con éxito. Los profesionales del
cumplimiento siempre intentan establecer que nosotros y ellos trabajamos por los mismos
objetivos, que debemos “trabajar juntos” para el beneficio mutuo, que ellos son, en
esencia, nuestros compafieros de equipo. Es posible una gran cantidad de ejemplos. La
mayoria son familiares, como el vendedor de autos nuevos que se pone de nuestro lado
y “lucha” con su jefe para asegurarnos un buen negocio.19 Pero una ilustracion bastante
espectacular ocurre en un escenario que pocos de nosotros reconoceriamos de primera
mano, porque los profesionales son interrogadores policiales cuyo trabajo es inducir a
los sospechosos a confesar un delito.

En los ultimos afios, los tribunales han impuesto una variedad de restricciones sobre
la forma en que la policia debe comportarse en el manejo de presuntos delincuentes,
especialmente en la busqueda de confesiones. Muchos procedimientos que en el pasado
llevaron a la admisién de culpabilidad ya no pueden emplearse por temor a que resulten
en la desestimacion del caso por parte de un juez. Hasta el momento, sin embargo, los
tribunales no han encontrado nada ilegal en el uso de la psicologia sutil por parte de la
policia. Por esta razén, los interrogatorios criminales se han inclinado cada vez mas
hacia el uso de estratagemas como la que ellos llaman Good Cop/Bad Cop.

Good Cop/Bad Cop funciona de la siguiente manera: un joven sospechoso de robo,
digamos, que ha sido advertido de sus derechos y mantiene su inocencia, es llevado a
una habitacién para ser interrogado por un par de oficiales. Uno de los
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los oficiales, ya sea porque el papel le conviene o porque simplemente es su
turno, hace el papel de Bad Cop. Antes de que el sospechoso se siente, Bad Cop
maldice al "hijo de puta" por el robo. Durante el resto de la sesion, sus palabras
vienen solo con grufiidos y grufiidos. Patea la silla del prisionero para enfatizar
sus puntos. Cuando mira al hombre, le parece ver un monton de basura. Si el
sospechoso desafia las acusaciones de Bad Cop o simplemente se niega a
responderlas, Bad Cop se pone furioso. Su rabia se dispara.

Jura que hara todo lo posible para asegurar una sentencia maxima.

Dice que tiene amigos en la oficina del fiscal de distrito que se enteraran de la
actitud de falta de cooperacion del sospechoso y que procesaran el caso con
dureza.

Al comienzo de la actuacion de Bad Cop, su compafiero, Good Cop, se sienta
en el fondo. Luego, lentamente, comienza a participar. Primero habla solo con el
policia malo, tratando de moderar la ira creciente. “Calmate, Frank, calmate”.
Pero Bad Cop responde: “iNo me digas que me calme cuando me miente en la
cara! jOdio a estos bastardos mentirosos! Un poco mas tarde, Good Cop dice
algo en nombre del sospechoso.

“Tématelo con calma, Frank, es solo un nifio”. No es mucho apoyo, pero en
comparacion con los desvarios de Bad Cop, las palabras caen como musica en

los oidos del prisionero. Aln asi, Bad Cop no esta convencido. "¢ Nifio? El no es un nifio.
El es un punk. Eso es lo que es, un punk. Y te diré algo mas.

Tiene mas de dieciocho afios, y eso es todo lo que necesito para enviar su trasero tan lejos

tras las rejas que necesitaran una linterna para encontrarlo.

Ahora Good Cop comienza a hablar directamente con el joven, llamandolo por
su nombre de pila y sefialando cualquier detalle positivo del caso.

“Te diré, Kenny, tienes suerte de que nadie resultd herido y no estabas armado.
Cuando te presenten para la sentencia, eso se vera bien”. Si el sospechoso
persiste en afirmar su inocencia, Bad Cop lanza otra diatriba de maldiciones y
amenazas. Pero esta vez, el policia bueno lo detiene: “Esta bien, Frank”, y le da
algo de dinero al policia malo. “Creo que a todos nos vendria bien un poco de
café. ¢ Qué tal si nos traes tres tazas? Cuando Bad Cop se ha ido, es hora de la
gran escena de Good Cop: “Mira, hombre, no sé por qué, pero a mi compafiero
no le gustas y va a tratar de atraparte. Y podra hacerlo porque tenemos suficiente
evidencia en este momento. Y tiene razén acerca de que la oficina del fiscal se
esta poniendo dura con los tipos que no cooperan.

Estas viendo cinco afios, hombre, jcinco afios! Ahora, no quiero que eso te pase
a ti. Entonces, si admite que robé ese lugar ahora mismo, antes de que regrese,
me haré cargo de su caso y hablaré bien de usted ante el fiscal del distrito. Si
trabajamos juntos en esto, podemos reducir esos cinco afios a dos, tal vez uno.
Haznos un favor a los dos, Kenny. Solo dime cémo lo hiciste y luego comencemos
a trabajar para ayudarte a superar esto”. Con frecuencia sigue una confesion
completa.

Good Cop/Bad Cop funciona tan bien por varias razones: El
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las amenazas de Bad Cop inculcan rapidamente el miedo a un largo encarcelamiento;
el principio de contraste perceptivo asegura que, en comparacion con el delirante y
venenoso policia malo, el interrogador que interpreta al policia bueno parecera un
hombre especialmente razonable y amable; y debido a que Good Cop ha intervenido
repetidamente en favor del sospechoso, incluso ha gastado su propio dinero en una
taza de café, la regla de reciprocidad presiona para que se le devuelva el favor. Sin
embargo, la gran razén por la que la técnica es efectiva es que le da al sospechoso la
idea de que hay alguien de su lado, alguien que piensa en su bienestar, alguien que
trabaja con él, para él.

En la mayoria de las situaciones, esa persona seria vista muy favorablemente, pero
en el profundo problema en el que se encuentra nuestro sospechoso de robo, esa

persona adquiere el caracter de un salvador. Y de salvador, no hay méas que un
pequefio paso a padre confiado confesor.

Condicionamiento y Asociacion “¢Por

gué me culpan , Doc?” Era la voz telefonica temblorosa de un meteorélogo de la
television local. Le habian dado mi nimero cuando llamé al departamento de psicologia
de mi universidad para encontrar a alguien que pudiera responder a su pregunta, una
pregunta que siempre lo habia desconcertado pero que recientemente habia
comenzado a molestarlo y deprimirlo.

“Quiero decir, es una locura, ¢no? Todo el mundo sabe que solo informo del tiempo,
que no lo ordeno, ¢no? Entonces, ¢ cémo es que recibo tantas criticas cuando hace
mal tiempo? jDurante las inundaciones del afio pasado, recibi correos de odio!

Un tipo amenazé con dispararme si no dejaba de llover. Cristo, todavia estoy mirando
por encima del hombro desde ese. Y la gente con la que trabajo en la estacion
también lo hace! A veces, justo en el aire, me hablan de una ola de calor o algo asi.
Tienen que saber que no soy responsable, pero eso no parece detenerlos. ¢ Me puede
ayudar a entender esto, Doc? Realmente me esta deprimiendo”.

Hicimos una cita para hablar en mi oficina, donde traté de explicarle que él era
victima de una antigua respuesta de chasquido y zumbido que la gente tiene a las
cosas que percibe como meramente conectadas entre si. Ejemplos de esta respuesta
abundan en la vida moderna. Pero senti que el ejemplo que probablemente ayudaria
al meteordlogo angustiado requeriria un poco de historia antigua. Le pedi que
considerara el precario destino de los mensajeros imperiales de la antigua Persia.
Cualquier mensajero al que se le asignara el papel de mensajero militar tenia un
motivo especial para esperar mucho éxito en el campo de batalla persa. Con la noticia
de la victoria en su bolsa, seria tratado como un héroe a su llegada al palacio. La
comida, la bebida y las mujeres de su eleccién se proporcionaron con gusto y
suntuosidad. Sin embargo, si su mensaje hablara de un desastre militar, la recepcion
seria bastante diferente: fue asesinado sumariamente.
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Esperaba que el punto de esta historia no pasara desapercibido para el
meteordlogo. Queria que él fuera consciente de un hecho que es tan cierto
hoy como lo fue en la época de la antigua Persia o, en realidad, en la época
de Shakespeare, quien capté la esencia de ello con una linea vivida. “La
naturaleza de las malas noticias”, dijo, “infecta al narrador”. Existe una
tendencia humana natural a sentir aversion por una persona que nos trae
informacion desagradable, aun cuando esa persona no sea la causante de
simple aversion.20 asociacion con él es suficienteldaradagmaliFdtidstra

Pero habia algo mas que esperaba que el meteordlogo obtuviera de los
ejemplos historicos. No solo se le unieron en su predicamento siglos de
otros "contadores”, sino que también, en comparacién con algunos, como
los mensajeros persas, era muy acomodado. Al final de nuestra sesion, dijo
algo para convencerme de que apreciaba este punto con bastante claridad.
“Doc”, dijo al salir, “ahora me siento mucho mejor con mi trabajo. Quiero
decir, estoy en Phoenix, donde el sol brilla trescientos dias al afio, ¢ verdad?
Gracias a Dios que no hago el clima en Buffalo”.

El comentario de despedida del meteordélogo revela que entendié méas de
lo que le habia dicho sobre el principio que estaba influyendo en el gusto de
sus espectadores por él. Estar conectado con el mal tiempo tiene un efecto
negativo. Pero en el otro lado de la moneda, estar conectado con la luz del
sol deberia hacer maravillas por su popularidad. Y tenia razén. El principio
de asociacion es general y rige tanto las conexiones negativas como las
positivas. Una asociacion inocente con cosas buenas o malas influir4 en
como se sienten las personas con respecto a nosotros.21

Los meteorélogos pagan el
precio de las curvas de la naturaleza

Por David L. Langford
Associated Press

Los meteoroélogos de la television se ganan bien la vida hablando del tiempo, pero
cuando la Madre Naturaleza lanza una bola curva, se agachan para ponerse a cubierto.
Las conversaciones con varios pronosticadores veteranos en todo el pais esta semana revelaron
historias de ellos siendo golpeados por ancianas con paraguas, abordados por borrachos en bares,
arrojados con bolas de nieve y chanclos, amenazados de muerte y acusados de tratar de jugar a ser
Dios.
“Un tipo me llamo y me dijo que si nevaba durante la Navidad, no viviria para ver el Afio Nuevo”,
dijo Bob Gregory, quien ha sido el meteorélogo de WTHR-TV en Indianépolis durante nueve afios.

La mayoria de los pronosticadores afirmaron que son precisos entre el 80 y el 90 por ciento de las
veces en los prondsticos de un dia, pero las predicciones a mas largo plazo se vuelven complicadas.
Y la mayoria admitié que simplemente estan reportando informacién proporcionada por computadoras
y meteorélogos anénimos del Servicio Meteorolégico Nacional o una agencia privada.
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Pero es la cara en la pantalla de television la que persigue la gente.

Tom Bonner, de 35 afios, que ha estado con KARK-TV en Little Rock, Ark., durante 11
afos, recuerda la vez que un granjero fornido de Lonoke, con demasiado para beber, se
acerco a él en un bar, le meti6é un dedo en su pecho y dijo: “TuU eres el que envio ese
tornado y destroz6 mi casa... te voy a cortar la cabeza”.

Bonner dijo que buscd al portero, no pudo verlo y respondié: "Asi es sobre el tornado, y
te diré algo mas, te enviaré otro si no retrocedes".

Hace varios afios, cuando una gran inundacién dejé agua de 10 pies de profundidad en
Mission Valley de San Diego, Mike Ambrose de KGTV recuerda que una mujer se acerco a
su auto, golped el parabrisas con un paraguas y dijo: “Esta lluvia es culpa tuya”.

Chuck Whitaker de WSBT-TV en South Bend, Indiana, dice: “Una viejecita llamé al
departamento de policia y queria que arrestaran al meteoroélogo por traer toda la nieve”.

Una mujer molesta porque habia llovido para la boda de su hija llamé a Tom Jolls de
WKBW-TV en Buffalo, Nueva York, para darle una opinién. “Ella me hizo responsable y dijo
que si alguna vez me encontraba, probablemente me golpearia”, dijo.

Sonny Eliot de WIBK-TV, meteorélogo en el area de Detroit durante 30 afios, recuerda
haber predicho de 2 a 4 pulgadas de nieve en la ciudad hace varios afios y mas de 8
cayeron. Para tomar represalias, sus compafieros de la estacion instalaron un artilugio que
le hizo llover alrededor de 200 chanclos mientras daba el prondstico del dia siguiente.

"Todavia tengo los bultos para demostrarlo”, dice.

FIGURA 5-2
Curtido por el

clima Tenga en cuenta las similitudes entre el relato del meteorélogo que
vino a mi oficinay los de otros reporteros meteoroldgicos de la television.
(DAVID L. LANGFORD, PRENSA ASOCIADA)

Nuestra instruccién sobre como funciona la asociacion negativa parece haber
sido realizada principalmente por las madres de nuestra sociedad. ¢ Recuerdas
gue siempre nos advirtieron que no jugaramos con los nifios malos de la calle?
Recuerda como decian que no importaba si no haciamos nada malo porque, a
los ojos del vecindario, seriamos “conocidos por la compariia que teniamos”.
Nuestras madres nos estaban ensefiando acerca de la culpa por asociacion. Nos
estaban dando una leccién sobre el lado negativo del principio de asociacion. Y
tenian razon. Amigos de la gente.22 Suponemos que tenemos los mismos rasgos
personalidad que nuestros de

En cuanto a las asociaciones positivas, son los profesionales del cumplimiento
los que ensefian la leccion. Intentan incesantemente conectarse ellos mismos o
sus productos con las cosas que nos gustan. ¢Alguna vez se pregunt6 qué hacen
todos esos modelos atractivos parados en los anuncios mdviles de automoviles?
Lo que el anunciante espera estar haciendo es prestar su
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rasgos positivos—belleza y deseabilidad—a los autos. El anunciante esta apostando
a que responderemos al producto de la misma manera que respondemos a los
modelos atractivos simplemente asociados con él.

Y tienen razén. En un estudio, los hombres que vieron un anuncio de un auto
nuevo que inclufa a una modelo joven y seductora calificaron el auto como mas
rapido, mas atractivo, mas caro y mejor disefiado que los hombres que vieron el
mismo anuncio sin el modelo. Sin embargo, cuando se les pregunté mas tarde, los
hombres se negaron a creer que la presencia de la joven habia influido en sus
juicios.23 Debido a que el principio de asociacién funciona tan bien, y de manera

tan inconsciente, los fabricantes se apresuran regularmente a conectar sus
productos con la moda cultural actual. Durante los dias del primer viaje
estadounidense a la luna, se vendia de todo, desde bebidas para el desayuno hasta
desodorantes, con alusiones al programa espacial estadounidense. En los afios de
las Olimpiadas, se nos dice con precision cudl es el spray para el cabello y el
pafiuelo facial “oficial” de nuestros equipos olimpicos.24 Durante la década de 1970,
cuando el concepto cultural magico parecia ser la “naturalidad”, el carro “natural”
estaba lleno .

A veces, las conexiones con la naturalidad ni siquiera tenian sentido: "Cambia el
color de tu cabello de forma natural”, inst6 un popular comercial de television.

La vinculacion de celebridades con productos es otra forma en que los
anunciantes sacan provecho del principio de asociacion. A los atletas profesionales
se les paga para conectarse con cosas que pueden ser directamente relevantes
para sus roles (zapatos deportivos, raquetas de tenis, pelotas de golf) o totalmente
irrelevantes (refrescos, palomitas de maiz, pantimedias). Lo importante para el
anunciante es establecer la conexién; no tiene que ser légico, solo positivo
una.

Por supuesto, los artistas populares brindan otra forma de atractivo que los
fabricantes siempre han pagado muy caro para vincular a sus productos. Pero
recientemente, los politicos se han dado cuenta de la capacidad de un vinculo con
celebridades para influir en los votantes. Los candidatos presidenciales reinen
establos de figuras no politicas bien conocidas que participan activamente en la
campafia o simplemente le prestan sus nombres. Incluso a nivel estatal y local, se
juega un juego similar. Tome como evidencia el comentario de una mujer de Los
Angeles que escuché expresando sus sentimientos contradictorios sobre un
referéndum de California para limitar el consumo de tabaco en lugares publicos. “Es una deci
Tienen grandes estrellas hablando a favor y grandes estrellas hablando en contra.
No sabes cdmo votar”.

Si los politicos son relativamente nuevos en el uso del patrocinio de celebridades,
son expertos en explotar el principio de asociacién de otras maneras. Por ejemplo,
los representantes del Congreso tradicionalmente anuncian a la prensa el inicio de
proyectos federales que traerdn nuevos empleos o beneficios a sus estados de
origen; esto es cierto incluso cuando un representante
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tivo no ha tenido nada que ver con el avance del proyecto o, en algunos casos,
ha votado en contra.

Si bien los politicos se han esforzado durante mucho tiempo por asociarse
con los valores de la maternidad, el pais y el pastel de manzana, puede ser en
la dltima de estas conexiones, con la comida, donde han sido mas inteligentes.
Por ejemplo, es tradicion de la Casa Blanca tratar de influir en los votos de los
legisladores que se resisten a una comida. Puede ser un almuerzo tipo picnic,
un desayuno suntuoso o una cena elegante; pero cuando hay un proyecto de
ley importante en juego, sale la plata. Y la recaudacion de fondos politicos en
estos dias implica regularmente la presentacion de alimentos. Note, también,
que en la tipica cena de recaudacion de fondos, los discursos, los llamados a
mas contribuciones y un mayor esfuerzo nunca llegan antes de que se sirva la
comida, solo durante o después. Las ventajas de este emparejamiento de los
asuntos de la mesa con los del estado son varias: por ejemplo, se ahorra tiempo
y se activa la regla de reciprocidad. Sin embargo, el beneficio menos reconocido
puede ser el descubierto en una investigacion realizada en la década de 1930
por el distinguido psic6logo Gregory Razran.

Usando lo que denomind la "técnica del almuerzo”, descubrié que sus sujetos
se encarifiaban mas con las personas y las cosas que experimentaban mientras
comian. En el ejemplo mas relevante para nuestros propositos, a los sujetos de
Razran se les presentaron algunas declaraciones politicas que habian calificado
una vez antes. Al final del experimento, después de que se hubieran presentado
todas las declaraciones politicas, Razran descubrio que solo algunas de ellas
habian obtenido aprobacion, las que se habian mostrado mientras se comia la
comida. Y estos cambios en el gusto parecen haber ocurrido inconscientemente,
ya que los sujetos no podian recordar cudl de las declaraciones habian visto
durante el servicio de comida.

¢ Como se le ocurrié a Razran la técnica del almuerzo? ¢ Qué le hizo pensar
gue funcionaria? La respuesta puede estar en los roles académicos duales que
desempefio durante su carrera. No solo fue un investigador independiente
respetado, sino que también fue uno de los primeros traductores al inglés de la
literatura psicoldgica pionera de Rusia. Era una literatura dedicada al estudio
del principio de asociacion y dominada por el pensamiento de un hombre
brillante, Ivan Pavlov.

Aunque era un cientifico de talento variado y elaborado (por ejemplo, habia
ganado un premio Nobel afios antes por su trabajo sobre el sistema digestivo),
la demostracion experimental méas importante de Pavlov fue la simplicidad
misma. Demostro que podia conseguir que la respuesta tipica de un animal a
la comida (salivacion) fuera dirigida hacia algo irrelevante para la comida (una
campana) simplemente conectando las dos cosas en la mente del animal. Si la
presentacion de la comida a un perro siempre iba acompafiada del sonido de

una campana, pronto el perro salivaria solo con la campana, incluso cuando no
hubiera comida para conseguir.
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No hay un gran paso desde la demostracién clasica de Pavlov hasta la técnica del
almuerzo de Razran. Obviamente, una reacciéon normal a la comida puede transferirse a otra
cosa a través del proceso de asociacién cruda.

La idea de Razran fue que hay muchas respuestas normales a la comida ademas de la
salivacion, una de ellas es un sentimiento bueno y favorable.

Por lo tanto, es posible vincular este sentimiento agradable, esta actitud positiva, a cualquier
cosa (las declaraciones politicas son solo un ejemplo) que esta estrechamente asociada con
la buena comida.

Tampoco hay un largo paso desde la técnica del almuerzo hasta la comprension por
parte de los profesionales del cumplimiento de que todo tipo de cosas deseables pueden
sustituir a la comida prestando sus cualidades agradables a las ideas, productos y personas
artificialmente vinculadas a ellos. En el andlisis final, entonces, es por eso que esos modelos
guapos estan parados en los anuncios de las revistas. Y es por eso que se instruye a los
programadores de radio para que inserten el jingle de las letras de identificacion de la
estacion inmediatamente antes de que se reproduzca una cancién de gran éxito. Y esa es
incluso la razén por la que las mujeres que juegan Barnyard Bingo en una fiesta de
Tupperware deben gritar la palabra "Tupperware" en lugar de "Bingo" antes de poder correr
al centro del piso por un premio. Puede ser “Tupperware” para las mujeres, pero es “Bingo”
para la empresa.

El hecho de que a menudo seamos victimas inconscientes del uso del principio de
asociacion por parte de los profesionales del cumplimiento no significa que no entendamos
cémo funciona o que no lo usemos nosotros mismos. Existe amplia evidencia, por ejemplo,
de que entendemos completamente la situaciéon de un mensajero imperial persa o un
meteorélogo moderno que anuncia malas noticias. De hecho, se puede contar con nosotros
para tomar medidas para evitar ponernos en posiciones similares. Una investigacion realizada
en la Universidad de Georgia muestra como operamos cuando nos enfrentamos a la tarea
de comunicar buenas o malas noticias. A los estudiantes que esperaban que comenzara un
experimento se les dio el trabajo de informar a un compariero de estudios que habia recibido
una llamada telefonica importante para él. Se suponia que la mitad de las veces la llamada
traeria buenas noticias y la mitad de las veces, malas noticias. Los investigadores encontraron
gue los estudiantes transmitian la informacion de manera muy diferente, dependiendo de su
calidad. Cuando la noticia era positiva, los narradores seguramente mencionarian esa
caracteristica: “Acabas de recibir una llamada telefénica con excelentes noticias. Mejor vea
al experimentador para conocer los detalles. Pero cuando la noticia fue desfavorable, se
mantuvieron al margen: “Acabas de recibir una llamada telefénica.

Mejor vea al experimentador para conocer los detalles. Obviamente, los estudiantes habian
aprendido previamente que, para ser queridos, debian conectarse con las buenas noticias
pero no con las malas.25

Muchos comportamientos extrafios pueden explicarse por el hecho de que las personas
entienden el principio de asociacion lo suficientemente bien como para esforzarse por vincular
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a si mismos a los eventos positivos y se separan de los eventos negativos, incluso
cuando no han causado los eventos. Algunos de los comportamientos mas extrafios
tienen lugar en la gran arena de los deportes. Sin embargo, las acciones de los
atletas no son el problema aqui. Después de todo, en el contacto acalorado del
juego, tienen derecho a un arrebato excéntrico ocasional. En cambio, es el fervor a
menudo furioso, irracional e ilimitado del fanatico de los deportes lo que parece, a
primera vista, tan desconcertante. ¢ Como podemos explicar los disturbios deportivos
salvajes en Europa, o el asesinato de jugadores y arbitros por multitudes de fatbol
sudamericanas enloquecidas, o la lujosidad innecesaria de los obsequios
proporcionados por los fanaticos locales a los jugadores estadounidenses ya ricos
en el "dia" especial reservado? para honrarlos?
Racionalmente, nada de esto tiene sentido. jEs solo un juego! ¢no es asi?
Dificilmente. La relacién entre el deporte y el ferviente aficionado es cualquier cosa
menos ludica. Es serio, intenso y muy personal. Una ilustracion adecuada proviene
de una de mis anécdotas favoritas. Se trata de un soldado de la Segunda Guerra
Mundial que regreso a su hogar en los Balcanes después de la guerra y poco
después dej6 de hablar. Los exdmenes médicos no pudieron encontrar la causa
fisica del problema. No habia herida, ni dafio cerebral, ni deterioro vocal. Podia leer,

escribir, entender una conversacion y seguir 6rdenes. Sin embargo, no hablaba, ni
por sus médicos, ni por sus amigos, nhi siquiera por su suplicante familia.

Perplejos y exasperados, sus médicos lo trasladaron a otra ciudad y lo internaron
en un hospital de veteranos donde permanecié durante treinta afios, sin romper
nunca su silencio autoimpuesto y hundiéndose en una vida de aislamiento social.
Entonces, un dia, una radio en su barrio estaba sintonizada con un partido de futbol
entre el equipo de su ciudad natal y un rival tradicional.

Cuando en un momento crucial del juego el &rbitro sancioné una falta contra un
jugador del equipo de casa del hombre, el veterano mudo salté de su silla, mir6 a la
radio y pronuncié sus primeras palabras en méas de tres décadas: “jEstipido! " grit6.
"¢ Estés tratando de darles el partido?"

Dicho esto, volvi6 a su silla ya un silencio que nunca mas viold.

Hay dos lecciones importantes que se derivan de esta historia real.
El primero se refiere al poder absoluto del fenémeno. El deseo del veterano de que
el equipo de su ciudad natal triunfe era tan fuerte que por si solo produjo una
desviacion de su forma de vida sélidamente arraigada. Los efectos similares de los
eventos deportivos en los habitos de larga data de los fanaticos estan lejos de ser
exclusivos de las salas traseras de los hospitales de veteranos. Durante los Juegos
Olimpicos de Invierno de 1980, después de que el equipo de hockey de EE. UU.
derrotara al equipo soviético, que era un gran favorito, al padre abstemio del portero
estadounidense, Jim Craig, se le ofreci6 una petaca. “Nunca he bebido en mi vida”,
inform6 mas tarde, “pero alguien detrds de mi me pas6 un cofiac. lo bebi Si, lo hice."
Este comportamiento inusual tampoco fue exclusivo de los padres de los jugadores. abanicos
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lado de la arena de hockey fueron descritos en las noticias como delirantes: "Se
abrazaron, cantaron y dieron saltos mortales en la nieve". Incluso aquellos fanaticos que
no estuvieron presentes en Lake Placid se regocijaron por la victoria y mostraron su
orgullo con un comportamiento extrafio. En Raleigh, Carolina del Norte, hubo que detener
una competencia de natacion cuando, después de que se anunciara el puntaje de
hockey, los competidores y el publico gritaron “jEstados Unidos! jEE.UU!" hasta quedar
roncos. En Cambridge, Massachusetts, un supermercado tranquilo estallé con la noticia
en un tumulto de serpentinas de papel higiénico y toallas de papel voladoras.

Los clientes se unieron a su juerga, y pronto fueron dirigidos, por los empleados y el
gerente del mercado.

Sin duda, la fuerza es profunda y arrolladora. Pero si volvemos al relato del veterano
silencioso, podemos ver que algo més se revela sobre la naturaleza de la unién entre
deportista y aficionado al deporte, algo crucial para su caracter basico: es algo personal.
Cualquier fragmento de una identidad que asol6, el hombre mudo que aun poseia, fue
ocupado por el juego de fatbol. No importa cuan debilitado se haya vuelto su ego después
de treinta afios de estancamiento sin palabras en una sala de hospital, estuvo involucrado
en el resultado del partido. ¢Por qué? Porque él, personalmente, se veria disminuido por
una derrota local. ¢ Como? A través del principio de asociaciéon. La mera conexién del
lugar de nacimiento lo enganchd, lo envolvid, lo até al triunfo o al fracaso que se
avecinaba. Como lo expresd el distinguido autor Isaac Asimov al describir nuestras
reacciones a los concursos que vemos: “En igualdad de condiciones, apoyas a tu propio
sexo, tu propia cultura, tu propia localidad... y lo que quieres demostrar es que eres
mejor . que la otra persona. A quienquiera que apoyes, ganaras.”26 te representa a ti; y
cuando él gana, usted Cuando se ve de esta manera, la pasion del aficionado a los
deportes comienza a tener sentido. El juego no es una diversion ligera para disfrutar por
en juego. Es por eso que las multitudes locales addtiABAN §'tR G888 teRkFeR Ridr,

estan tan agradecidas con los responsables habituales de las victorias del equipo
local. Esa es también la raz6n por la cual las mismas multitudes suelen ser feroces en el
trato que dan a los jugadores, entrenadores y oficiales implicados en fallas deportivas.

La intolerancia de los fanaticos a la derrota puede acortar las carreras incluso de

jugadores y entrenadores exitosos. Tomemos el caso de Frank Layden, quien renuncio
abruptamente como entrenador del Utah Jazz de la NBA mientras el equipo lideraba la

Division del Medio Oeste de la liga. El relativo éxito de Layden, su calido humor y sus

actividades benéficas ampliamente conocidas en el area de Salt Lake City no fueron

suficientes para protegerlo de la ira de algunos seguidores del Jazz después de las pérdidas del ec
Citando una serie de incidentes con fanaticos abusivos, incluido uno en el que la gente

espero durante una hora para maldecirlo después de una derrota, Layden explicd su

decision: “A veces en la NBA, te sientes como un perro. He tenido gente que me ha

escupido. Se me acercé un chico y me dijo:
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'Soy un abogado. Golpéame, golpéame, asi puedo demandarte.' Creo que Estados Unidos se toma
todos los deportes demasiado en serio”.

Por eso queremos que nuestros equipos deportivos afiliados ganen para demostrar nuestra propia
superioridad. Pero, ¢a quién estamos tratando de demostrarselo? Nosotros mismos, ciertamente; pero
a todos los demas, también. De acuerdo con el principio de asociacion, si podemos rodearnos de éxitos
con los que estamos conectados aunque sea de manera superficial (por ejemplo, lugar de residencia),

nuestro prestigio publico
se levantara.

¢ Tienen razén los fanaticos de los deportes al pensar que sin siquiera lanzar un bloqueo, atrapar una
pelota, marcar un gol o tal vez incluso asistir a un juego, recibiran parte de la gloria de un campeonato
local? Eso creo. La evidencia esta a su favor. Recuerde que los mensajeros de Persia no tenian que
causar las noticias, mi meteorélogo no tenia que causar el clima y la campana de Pavlov no tenia que
causar la comida para que ocurrieran efectos poderosos. La asociacién fue suficiente.

Es por esta razén que, si la Universidad del Sur de California ganara el Rose Bowl, podriamos
esperar que las personas con una conexion con el sur de California trataran de aumentar la visibilidad
de esa conexion en una variedad de formas. En un experimento que muestra como el uso de ropa puede
servir para proclamar tal asociacion, los investigadores contaron la cantidad de sudaderas escolares que
usaban los estudiantes los lunes por la mafiana en los campus de siete importantes universidades de
fatbol: Arizona State, Louisiana State, Notre Dame, Michigan, Ohio State , Pittsburgh y el sur de
California. Los resultados mostraron que se usaban muchas mas camisetas de escuela en casa si el
equipo de futbol habia ganado su partido el sabado anterior. Ademas, cuanto mayor era el margen de
victoria, mas camisetas de este tipo aparecian. No fue un partido cerrado y refiido lo que hizo que los
alumnos se vistieran, literalmente, de éxito; en cambio, fue una conquista clara y aplastante que huele a
superioridad indiscutible.

Esta tendencia a tratar de disfrutar del reflejo de la gloria pregonando publicamente nuestras
conexiones con otros exitosos tiene su reflejo en nuestro intento de evitar ser oscurecido por la sombra
de la derrota de los demas. En una exhibicién sorprendente durante la desafortunada temporada de
1980, los fanaticos del equipo de fatbol New Orleans Saints con boletos de temporada comenzaron a
aparecer en el estadio con bolsas de papel para ocultar sus rostros. A medida que su equipo sufria una
derrota tras otra, mas y mas fanaticos se ponian las bolsas hasta que las camaras de television pudieron
grabar regularmente la extraordinaria imagen de masas reunidas de personas envueltas en papel marrén
sin nada que los identificara excepto las puntas de sus narices. Me parece instructivo que durante un
concurso de final de temporada, cuando estaba claro que los Saints por fin iban a ganar uno, los
fanaticos desecharon sus bolsas y se hicieron publicos una vez més.

Todo esto me dice que manipulamos deliberadamente la visibilidad de nuestras conexiones con
ganadores y perdedores para hacernos parecer
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bueno para cualquiera que pudiera ver estas conexiones. Al mostrar las
asociaciones positivas y enterrar las negativas, estamos tratando de lograr que los
observadores piensen mejor de nosotros y les gustemos mas. Hay muchas
maneras en que hacemos esto, pero una de las mas simples y generalizadas esta
en los pronombres que usamos. ¢Ha notado, por ejemplo, con qué frecuencia
después de una victoria del equipo local, los fanaticos se amontonan en el rango
de una cdmara de television, levantan sus dedos indices y gritan: “i{Somos el
ndmero uno! jSomos el niumero uno!” Tenga en cuenta que la llamada no es "Son
el nimero uno" o incluso "Nuestro equipo es el nUmero uno". El pronombre es
“nosotros”, disefiado para implicar la identidad mas cercana posible con el equipo.
Tenga en cuenta también que no ocurre nada similar en caso de falla. Ningun
televidente escuchara jamas el canto: “jEstamos en el Ultimo lugar! jEstamos en
el ultimo lugar!” Las derrotas del equipo local son el momento de distanciarse. Aqui
"nosotros" no es tan preferido como el pronombre aislante "ellos". Para probar este
punto, una vez hice un pequefio experimento en el que se llamo por teléfono a
estudiantes de la Universidad Estatal de Arizona y se les pidi6 que describieran el
resultado de un partido de fatbol que habia jugado el equipo de su escuela unas
semanas antes. A algunos de los estudiantes se les pregunt6 el resultado de cierto
juego que su equipo habia perdido; a los otros estudiantes se les pregunto el
resultado de un juego diferente, uno que su equipo habia ganado. Mi colega
investigadora, Avril Thorne, y yo simplemente escuchamos lo que se deciay
registramos el porcentaje de estudiantes que usaron la palabra "nosotros" en sus descripcio
Cuando se tabularon los resultados, era obvio que los estudiantes habian tratado
de conectarse con el éxito usando el pronombre "nosotros" para describir la victoria
de su equipo escolar: "Le ganamos a Houston, diecisiete a catorce" o "Ganamos".
Sin embargo, en el caso del juego perdido, rara vez se usaba "nosotros". En
cambio, los estudiantes usaron términos disefiados para mantenerse separados
de su equipo vencido: "Perdieron contra Mis souri, treinta a veinte" o "No sé el
puntaje, pero el estado de Arizona fue derrotado”. Quizas los deseos gemelos de
conectarnos con los ganadores y distanciarnos de los perdedores se combinaron
perfectamente en los comentarios de un estudiante en particular. Después de
contar secamente el marcador de la derrota del equipo loca—"Arizona State lo
perdié, treinta a veinte”—solté angustiado: “ j Desperdiciaron nuestra oportunidad
de un campeonato nacional!"27

Si es cierto que, para hacernos quedar bien, tratamos de regodearnos en la
gloria reflejada de los éxitos con los que estamos remotamente asociados, surge
una implicacién provocativa: lo méas probable es que utilicemos este enfoque
cuando sintamos que no no se ve tan bien Siempre que nuestra imagen publica se
dafie, experimentaremos un mayor deseo de restaurar esa imagen pregonando
nuestros lazos con otras personas exitosas. Al mismo tiempo, evitaremos
escrupulosamente dar publicidad a nuestros lazos con fallas
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otros. El apoyo a estas ideas proviene del estudio telefonico de los estudiantes de la
Universidad Estatal de Ari zona. Antes de preguntarles sobre la victoria o derrota del
equipo local, se les hizo una prueba de conocimientos generales.

La prueba fue manipulada para que algunos de los estudiantes reprobaran gravemente
mientras que a otros les fuera bastante bien.

Entonces, en el momento en que se les pidié que describieran el puntaje de fatbol, la
mitad de los estudiantes habian experimentado dafios recientes en la imagen debido a que
fallaron en la prueba. Estos estudiantes luego mostraron la mayor necesidad de manipular
sus conexiones con el equipo de fatbol para salvar su prestigio. Si se les pidi6 que
describieran la derrota del equipo, solo el 17 por ciento usé el pronombre "nosotros" al
hacerlo. Sin embargo, si se les pidié que describieran la victoria, el 41 por ciento dijo
"nosotros".

Sin embargo, la historia fue muy diferente para los estudiantes que habian obtenido
buenos resultados en la prueba de conocimientos generales. Mas tarde usaron "nosotros"
casi por igual, ya sea que describieran una victoria del equipo local (25 por ciento) o una
derrota (24 por ciento). Estos estudiantes habian reforzado su imagen a través de sus
propios logros y no necesitaban hacerlo a través de los logros de otros. Este hallazgo me
dice que no es cuando tenemos un fuerte sentimiento de logro personal reconocido que
buscaremos disfrutar de la gloria reflejada. En cambio, ser& cuando el prestigio (tanto
publico como privado) sea bajo que intentaremos utilizar los éxitos de otros asociados para
ayudar a restaurar la imagen.

Creo que es revelador que el notable alboroto que sigui6 a la victoria del equipo
estadounidense de hockey en los Juegos Olimpicos de 1980 se produjo en un momento en
que el prestigio estadounidense habia disminuido recientemente. El gobierno de EE. UU.
habia sido incapaz de evitar tanto la retencién de rehenes estadounidenses en Iran como
la invasion soviética de Afganistan. Era un momento en que, como ciudadanos,
necesitdbamos el triunfo de ese equipo de hockey y necesitibamos mostrar o incluso
fabricar nuestras conexiones con él. No deberia sorprendernos saber, por ejemplo, que
fuera del campo de hockey, después de la victoria sobre el equipo soviético, los
revendedores estaban recibiendo cien délares el par por talones de boletos.

Aunque el deseo de disfrutar de la gloria reflejada existe hasta cierto punto en todos
nosotros, parece haber algo especial en las personas que esperarian en la nieve para
gastar cincuenta délares cada uno en los pedazos de boletos para un juego al que no
habian asistido, presumiblemente. para “probar” a los amigos en casa que habian estado
presentes en la gran victoria. ¢,Qué tipo de personas son? A menos que me equivogque, no
son simplemente grandes aficionados a los deportes; son personas con un defecto de
personalidad oculto: un mal concepto de si mismos. En lo mas profundo hay un sentimiento
de baja valia personal que los dirige a buscar el prestigio no de la generacién o promocion
de sus propios logros, sino de la generacion o promocién de sus asociaciones con otros de
logros. Hay varias variedades de
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esta especie que florece en toda nuestra cultura. El dropper de nombre persistente
es un ejemplo clasico. También lo es la seguidora de la musica rock, que intercambia
favores sexuales por el derecho a decirles a sus novias que estuvo “con” un musico
famoso durante un tiempo. No importa qué forma adopte, el comportamiento de tales
individuos comparte un tema similar: la vision mas bien tragica de la realizacién como
algo que se deriva de fuera del yo.

Algunas de estas personas aplican el principio de asociacién de una manera
ligeramente diferente. En lugar de esforzarse por inflar sus conexiones visibles con
otros exitosos, se esfuerzan por inflar el éxito de otros con los que estan visiblemente
conectados. La ilustracion mas clara es la notoria “madre del escenario”, obsesionada
con asegurar el estrellato para su hijo. Por supuesto, las mujeres no estan solas en
este sentido. En 1991, un obstetra de Davenport, lowa, corté el servicio a las esposas
de tres funcionarios escolares, supuestamente porque a su hijo no se le habia dado
suficiente tiempo de juego en los juegos de baloncesto de la escuela. Una de las
esposas estaba embarazada de ocho meses en ese momento.

Las esposas de los médicos a menudo hablan de las presiones para obtener
prestigio personal por asociacion con la estatura profesional de sus maridos. John
Pekkanen, autor del libro The Best Doctors in the US, informa que muchas protestas
enfurecidas contra su lista no provinieron de los médicos que fueron omitidos, sino de
sus esposas. En un caso que revela hasta qué punto el principio de asociacién domina
el pensamiento de algunas de estas mujeres, Pekkanen recibi6 una carta de una
esposa frenética junto con su prueba de que su esposo merecia estar en la lista de

los mejores médicos. Era una fotografia del hombre con Merv Griffin.

COMO DECIR NO

Debido a que la simpatia puede incrementarse por muchos medios, una consideracion
adecuada de las defensas contra los profesionales del cumplimiento que emplean la
regla de la simpatia debe, por extrafio que parezca, ser breve. No tendria sentido
construir una horda de contratacticas especificas para combatir cada una de las
innumerables versiones de las diversas formas de influir en el agrado. Simplemente
hay demasiadas rutas para ser bloqueadas de manera efectiva con una estrategia de uno a unc
Ademas, se ha demostrado que varios de los factores que conducen a la simpatia
(atractivo fisico, familiaridad, asociacién) funcionan inconscientemente para producir
sus efectos en nosotros, lo que hace poco probable que podamos reunir una proteccion
oportuna contra ellos.

En su lugar, debemos considerar un enfoque general, uno que se pueda aplicar a
cualquiera de los factores relacionados con el gusto para neutralizar su influencia no
deseada en nuestras decisiones de cumplimiento. El secreto de tal enfoque puede
estar en su oportunidad. En lugar de tratar de reconocer y prevenir la accion de los
factores de simpatia antes de que tengan la oportunidad de actuar sobre nosotros,
seria mejor que los dejaramos actuar. Nuestra vigilancia debe dirigirse
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no hacia las cosas que pueden producir un gusto indebido por parte de un

practicante de cumplimiento, sino hacia el hecho de que se ha producido un gusto indebido.
El momento de reaccionar protectoramente es cuando sentimos que el practicante

nos gusta mas de lo que deberiamos dadas las circunstancias.

Al concentrar nuestra atencién en el efecto en lugar de las causas, podemos
evitar la tarea laboriosa y casi imposible de tratar de detectar y desviar las muchas
influencias psicoldgicas sobre el gusto. En cambio, tenemos que ser sensibles a
una sola cosa relacionada con la simpatia en nuestros contactos con los
profesionales del cumplimiento: la sensacion de que nos ha llegado a gustar el
profesional mas rapido o méas profundamente de lo que hubiéramos esperado.
Una vez que notemos este sentimiento, habremos sido informados de que
probablemente se esté utilizando alguna tactica, y podemos comenzar a tomar las
contramedidas necesarias. Notese que la estrategia que sugiero toma mucho del
estilo jujitsu favorecido por los propios profesionales del cumplimiento. No
intentamos restringir la influencia de los factores que causan el agrado. Todo lo
contrario. Permitimos que estos factores ejerzan su fuerza, y luego usamos esa
fuerza en nuestra campafia contra ellos. Cuanto mas fuerte es la fuerza, mas
conspicua se vuelve y, en consecuencia, mas sujeta a nuestras alertas defensas.

Supongamos, por ejemplo, que nos encontramos negociando el precio de un
auto nuevo con Dealin' Dan, un candidato para el titulo vacante de Joe Girard de
"mejor vendedor de autos". Después de hablar un rato y negociar un poco, Dan
quiere cerrar el trato; quiere que decidamos comprar el coche.

Antes de tomar una decisién de este tipo, seria importante hacernos una pregunta
crucial: "En los veinticinco minutos que he conocido a este chico, ¢ me ha llegado

a gustar mas de lo que esperaba?" Si la respuesta es afirmativa, tal vez querriamos
reflexionar sobre si Dan se comport6 durante esos pocos minutos de una manera
que sabemos que afecta el agrado. Podriamos recordar que nos habia dado de
comer (café y donas) antes de lanzar su presentacion, que nos habia felicitado por
nuestra eleccion de opciones y combinaciones de colores, que nos habia hecho
reir, que habia cooperado con nosotros contra el gerente de ventas. para
conseguirnos un mejor trato.

Aunque tal revision de eventos puede ser informativa, no es un paso necesario
para protegernos de la regla del agrado. Una vez que descubrimos que Dan nos
ha llegado a gustar mas de lo que esperabamos, no tenemos que saber por qué.
El simple reconocimiento de un agrado injustificado deberia ser suficiente para que
reaccionemos en su contra. Una posible reaccion seria revertir el proceso y
desagradar activamente a Dan. Pero eso podria ser injusto para él y contrario a
nuestros propios intereses.

Después de todo, algunas personas son agradables por naturaleza y Dan podria
ser una de ellas. No seria correcto volverse autométicamente en contra de los
profesionales de cumplimiento que resulten ser mas agradables. Ademas, por
nuestro propio bien, no nos gustaria desconectarnos de los negocios.
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interacciones con personas tan agradables, especialmente cuando pueden estar ofreciendo
nosotros la mejor oferta disponible.

Recomendaria una reaccion diferente. Si nuestra respuesta a la pregunta crucial es "Si,

dadas las circunstancias, este tipo me cae especialmente bien", esta deberia ser la sefial
de que ha llegado el momento de una maniobra rapida: separe mentalmente a Dan de ese
Chevy o Toyota que esta tratando de vender. . Es vital recordar en este punto que, si nos
decidimos por el auto de Dan, lo conduciremos , no él, fuera del lote del concesionario. Es
irrelevante para una compra sabia de automdvil que Dan nos resulte agradable porque es
guapo, dice estar interesado en nuestro pasatiempo favorito, es divertido o tiene parientes
alla donde crecimos.

Nuestra respuesta adecuada, entonces, es un esfuerzo consciente para concentrarnos
exclusivamente en los méritos del trato y el auto que Dan tiene para nosotros. Por supuesto,
al tomar una decision de cumplimiento, siempre es una buena idea mantener separados
nuestros sentimientos sobre el solicitante y la solicitud. Pero una vez inmerso en un breve
contacto personal y social con un solicitante, esa distincién es facil de olvidar. En aquellos
casos en los que no nos importa de una forma u otra un solicitante, olvidar hacer la
distincién no nos llevara muy lejos. Es probable que los grandes errores surjan cuando nos
encarifiemos con la persona que hace una solicitud.

Por eso es tan importante estar alerta a una sensacion de simpatia indebida por un
profesional del cumplimiento. El reconocimiento de ese sentimiento puede servirnos como
recordatorio para separar al dealer de los méritos del trato y tomar nuestra decision
basandonos en consideraciones relacionadas Unicamente con este Gltimo.

Si todos siguiéramos este procedimiento, estoy seguro de que estariamos mucho mas
satisfechos con los resultados de nuestros intercambios con los profesionales del
cumplimiento, aunque sospecho que Dealin' Dan no lo estaria.

INFORME DEL LECTOR

De un hombre de Chicago

“Aunque nunca he estado en una fiesta de Tupperware, reconoci el mismo tipo de presiones
de amistad recientemente cuando recibi una llamada de una vendedora de una compafiia
telefénica de larga distancia. Me dijo que uno de mis amigos habia puesto mi nombre en
algo llamado Circulo de llamadas de amigos y familiares de MCI.

“Este amigo mio, Brad, es un chico con el que creci pero que se mudé a Nueva Jersey
el aflo pasado por trabajo. Todavia me llama con bastante frecuencia para darme noticias
sobre los chicos del vecindario con los que soliamos salir.

La vendedora me dijo que puede ahorrar un veinte por ciento en todas las llamadas que
haga a las personas en su lista de Calling Circle, siempre que sean suscriptores de la
compaifiia telefénica MCI. Entonces ella me pregunt6 si queria
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cambie a MCI para obtener todos los beneficios del servicio de MCI, bla, bla, bla, y
para que Brad pueda ahorrar un veinte por ciento en sus llamadas a mi.

“Bueno, no podria haberme importado menos los beneficios del servicio de MCI;
Estaba perfectamente feliz con la compafiia de larga distancia que tenia. Pero la
parte de querer ahorrarle dinero a Brad en nuestras llamadas realmente me afectd.
Para mi, decir que no queria estar en su Circulo de llamadas y que no me importaba
ahorrarle dinero habria sonado como una verdadera afrenta a nuestra amistad
cuando se enterd. Entonces, para evitar insultarlo, le dije que me cambiara a MCI.

“Solia preguntarme por qué las mujeres iban a una fiesta de Tupperware solo
porque un amigo la organizaba y luego compraban cosas que no querian una vez
gue estaban alli. Ya no me pregunto.
Este lector no es el Unico que puede atestiguar el poder de las presiones
encarnadas en la idea del Circulo de llamadas de MCI. Cuando la revista
Consumer Reports pregunt6 sobre la practica, el vendedor de MCI que
entrevistaron fue bastante conciso: “Funciona nueve de cada diez veces”, dijo.
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Capitulo 6

AUTORIDAD

Deferencia dirigida

Sigue a un experto.
—VIRGILIO

SUPONGA QUE MIENTRAS HOJA EL PERIODICO, USTED nota
un anunciopara que los voluntarios participen en un “estudio de la

memoria” que se esta realizando en el departamento de psicologia de una
universidad cercana. Supongamos ademas que, al encontrar intrigante la idea
de tal experimento, se pone en contacto con el director del estudio, un tal
profesor Stanley Milgram, y hace arreglos para participar en una sesion de una
hora. Cuando llegas a la suite de laboratorio, te encuentras con dos hombres.
Uno es el investigador a cargo del experimento, como lo demuestra claramente
la bata de laboratorio gris que usa y el portapapeles que lleva. El otro es un
voluntario como usted que parece promedio en todos los aspectos.

Después de intercambiar saludos y cortesias iniciales, el investigador
comienza a explicar los procedimientos a seguir. Dice que el experimento es
un estudio de como el castigo afecta el aprendizaje y la memoria.

Por lo tanto, un participante tendra la tarea de aprender pares de palabras en
una larga lista hasta que cada par pueda recordarse perfectamente; esta
persona se llamaré el Aprendiz. El trabajo del otro participante sera poner a
prueba la memoria del Aprendiz y administrar descargas eléctricas cada vez
mas fuertes por cada error; esta persona sera designada como el Maestro.

Naturalmente, te pones un poco nervioso con esta noticia. Y su aprension
aumenta cuando, después de hacer un sorteo con su compafiero, descubre
gue se le ha asignado el papel de Aprendiz. No esperaba la posibilidad de
dolor como parte del estudio, por lo que considera irse brevemente. pero no, tu
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piensa, hay mucho tiempo para eso si es necesario y, ademas, ¢ qué tan fuerte
podria ser el impacto?

Después de que hayas tenido la oportunidad de estudiar la lista de pares de
palabras, el investigador te ata a una silla y, bajo la mirada del profesor, te coloca
electrodos en el brazo. Mas preocupado ahora por el efecto del choque, indagas
sobre su gravedad. La respuesta del investigador es dificilmente reconfortante; él
dice que aunque las descargas pueden ser extremadamente dolorosas, no le
causaran "dafio permanente a los tejidos". Con eso, el investigador y el Profesor
te dejan en paz y pasan a la habitacion contigua, donde el Profesor te hace las
preguntas del examen a través de un sistema de intercomunicacion y entrega un
castigo eléctrico por cada respuesta incorrecta.

A medida que avanza la prueba, reconoce rapidamente el patrén que sigue el
profesor: hace la pregunta y espera su respuesta por el intercomunicador. Cada
vez que te equivocas, anuncia el voltaje de la descarga que estas a punto de
recibir y sube un nivel para aplicar el castigo.

Lo més preocupante es que con cada error que cometes, el choque aumenta en
15 voltios.

La primera parte de la prueba avanza sin problemas. Los golpes son molestos
pero tolerables. Sin embargo, mas adelante, a medida que se acumulan los
errores y aumentan los voltajes de las descargas, el castigo comienza a doler lo
suficiente como para interrumpir su concentracion, lo que conduce a mas errores
y descargas cada vez mas perturbadoras. En los niveles de 75, 90 y 105 voltios,
el dolor te hace grufiir audiblemente. A 120 voltios, exclamas por el intercomunicador
que las descargas empiezan a doler de verdad . Recibes un castigo mas con un
gemido y decides que no puedes soportar mucho mas dolor. Después de que el
Profesor aplica la descarga de 150 voltios, usted grita por el intercomunicador:
“iEso es todo! jSacame de aqui! jSacame de aqui, por favor! jDéjame salir!"

Pero en lugar de la seguridad que esperas del Maestro de que él y el
investigador vendran a liberarte, el Maestro simplemente te da la siguiente
pregunta de prueba para que la respondas. Sorprendido y confundido, murmuras
la primera respuesta que te viene a la cabeza. Esta mal, por supuesto, y el
Profesor aplica una descarga de 165 voltios. Le gritas al Maestro que se detenga,
que te deje salir. Pero solo responde con la siguiente pregunta de prueba, y con
el siguiente golpe cortante cuando su respuesta frenética es incorrecta.

No puedes contener el panico por més tiempo; los golpes son tan fuertes ahora
que te hacen retorcerte y chillar. Pateas la pared, exiges que te suelten, le ruegas
al Maestro que te ayude. Pero las preguntas de la prueba continGan como antes,
al igual que las temidas descargas, en sacudidas abrasadoras de 195, 210, 225,
240, 255, 270, 285 y 300 voltios. Te das cuenta de que ahora no puedes contestar
la prueba correctamente, asi que le gritas al Maestro que ya no responderas sus
preguntas. Nada cambia; el Maestro interpreta tu falta de respuesta como una
respuesta incorrecta y envia otro rayo. El calvario continta asi hasta que,
finalmente, el poder
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de los choques te aturde hasta casi paralizarte. Ya no puedes gritar, ya no

luchar. Solo puedes sentir cada terrible mordisco eléctrico. Tal vez, piensas,

esta inactividad total hard que el Maestro se detenga. No puede haber ninguna

razén para continuar con este experimento. Pero continta implacablemente,

gritando las preguntas de la prueba, anunciando los horribles niveles de

descarga (alrededor de 400 voltios ahora) y tirando de las palancas. ¢ Cémo

debe ser este hombre? te preguntas confundido. ¢ Por qué no me ayuda? ¢,Por qué no se

Para la mayoria de nosotros, el escenario anterior se lee como un mal suefio.
Sin embargo, para reconocer lo aterrador que es, debemos entender que en la
mayoria de los aspectos es real. Hubo un experimento de este tipo (en realidad,
una serie completa) dirigido por un profesor de psicologia llamado Milgram en
el que los participantes en el papel de Maestro estaban dispuestos a proporcionar
niveles continuos, intensos y peligrosos de descarga eléctrica a otra persona
gue pateaba, chillaba y suplicaba. Solo un aspecto importante del experimento
no era genuino. No se entregd ningun shock real; el Aprendiz, la victima que
repetidamente clamaba en agonia por piedad y liberacién, no era un verdadero
sujeto sino un actor que solo fingia estar sorprendido. El propésito real del
estudio de Milgram, entonces, no tenia nada que ver con los efectos del castigo
sobre el aprendizaje y la memoria. Mas bien, involucraba una pregunta
completamente diferente: cuando es su trabajo, ¢ cuanto sufrimiento estara
dispuesta a infligir la gente comun a otra persona completamente inocente?

La respuesta es de lo mas inquietante. Bajo circunstancias que reflejaban
precisamente las caracteristicas del “mal suefio”, el Maestro tipico estaba
dispuesto a entregar tanto dolor como estaba disponible para dar. En lugar de
ceder a las suplicas de la victima, alrededor de dos tercios de los sujetos del
experimento de Milgram accionaron cada uno de los treinta interruptores de
choque que tenian delante y continuaron activando el dltimo interruptor (450
voltios) hasta que el investigador terminé el experimento. Mas alarmante adn,
ninguno de los cuarenta sujetos de este estudio renuncié a su trabajo como
maestro cuando la victima comenzé a exigir su liberacion; ni mas tarde, cuando
empez06 a mendigarla; ni siquiera mas tarde, cuando su reaccion a cada
descarga se habia convertido, en palabras de Milgram, en “definitivamente un
grito de agonia”. Nadie se detuvo hasta que se envio la descarga de 300 voltios
y la victima "grit6 desesperada que ya no daria mas respuestas a la prueba de
memoria", e incluso entonces, fue una minoria distinta la que lo hizo.

Estos resultados sorprendieron a todos los asociados con el proyecto, incluido
Milgram. De hecho, antes de que comenzara el estudio, pidié a grupos de
colegas, estudiantes de posgrado y estudiantes de psicologia de la Universidad
de Yale (donde se realizé el experimento) que leyeran una copia de los
procedimientos experimentales y calcularan cuantos sujetos llegarian hasta el
final. dltima descarga (450 voltios). Invariablemente, las respuestas cayeron en
el rango de 1 a 2 por ciento. Un grupo separado de treinta y nueve psiquiatras predijo qu
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aproximadamente una persona entre mil estaria dispuesta a continuar hasta el
final. Nadie, entonces, estaba preparado para los patrones de comportamiento
que el experimento realmente produjo.

¢,Coémo podemos explicar esos patrones alarmantes? Tal vez, como algunos
han argumentado, tiene que ver con el hecho de que los sujetos eran todos
hombres que son conocidos como grupo por sus tendencias agresivas, o que los
sujetos no reconocieron el dafio potencial que podrian causar voltajes de choque
tan altos. o que los sujetos eran una extrafia coleccion de cretinos morales que
disfrutaban de la oportunidad de infligir miseria. Pero hay buena evidencia en
contra de cada una de estas posibilidades. En primer lugar, un experimento
posterior demostré que el sexo de los sujetos era irrelevante para su disposicion
a aplicar todas las descargas a la victima; Las profesoras eran tan propensas a
hacerlo como los hombres en el estudio inicial de Milgram.

La explicacion de que los sujetos no eran conscientes del peligro fisico potencial
para la victima también se examind en un experimento posterior y se encontrd
gue era deficiente. En esa version, cuando se instruy6 a la victima para que
anunciara que tenia una afeccion cardiaca y que declarara que su corazon estaba
afectado por la conmocion: “Eso es todo. Sdcame de aqui. Te dije que tenia
problemas del coraz6n. Mi corazon esta empezando a molestarme. Me niego a
seguir. Déjame salir'—Ilos resultados fueron los mismos que antes; El 65 por
ciento de los sujetos cumplieron fielmente sus deberes durante el choque méximo.

Finalmente, la explicacién de que los sibditos de Milgram eran un grupo
retorcido y sadico que no representaba en absoluto al ciudadano medio también
ha resultado insatisfactoria. Las personas que respondieron al anuncio de periédico
de Milgram para participar en su experimento de "memoria” representaban una
muestra representativa estandar de edades, ocupaciones y niveles educativos
dentro de nuestra sociedad. Ademas, més tarde, una bateria de escalas de
personalidad mostré que estas personas eran bastante normales psicolégicamente,
sin un indicio de psicosis como grupo. Eran, de hecho, como tu y como yo; o,
como a Milgram le gusta llamarlo, somos ta y yo. Si tiene razén en que sus
estudios nos implican en sus espeluznantes hallazgos, la pregunta sin respuesta
se vuelve incomodamente personal: ¢ Qué podria hacernos hacer tales cosas?

Milgram esta seguro de que sabe la respuesta. Tiene que ver, dice, con un
profundo sentido del deber hacia la autoridad dentro de todos nosotros. Segun
Milgram, el verdadero culpable de los experimentos fue la incapacidad de su
sujeto para desafiar los deseos del jefe del estudio, el investigador con bata de
laboratorio que instaba vy, si era necesario, dirigia a los sujetos a realizar sus
tareas, a pesar de la carga emocional. y el caos fisico que estaban causando.

La evidencia que apoya la explicacion de la obediencia a la autoridad de
Milgram es sélida. Primero, esta claro que, sin las directivas del investigador para
continuar, los sujetos habrian terminado el experimento rapidamente.

Odiaban lo que estaban haciendo y agonizaban por la muerte de su victima.
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agonia. Le imploraron al investigador que los dejara parar. Cuando él se nego,
continuaron, pero en el proceso temblaron, sudaron, temblaron, tartamudearon
protestas y suplicas adicionales por la liberacién de la victima. Sus ufias se
clavaron en su propia carne; se mordian los labios hasta sangrar; tenian la
cabeza entre las manos; algunos cayeron en ataques de risa nerviosa
incontrolable. Como escribié un observador externo al experimento:

Observé a un hombre de negocios maduro e inicialmente sereno entrar
al laboratorio sonriendo y confiado. En veinte minutos quedé reducido a
un naufrago tembloroso y tartamudo que se acercaba rapidamente al
punto del colapso nervioso. Constantemente se tiraba del I6bulo de la
oreja y retorcia las manos. En un momento, empujé su pufio contra su
frente y murmurd: "Oh, Dios, dejémoslo". Y, sin embargo, sigui6é

Fesrl)ondiendo a cada palabra del experimentador y obedeci6 hasta el
inal.1

Ademas de estas observaciones, Milgram ha proporcionado pruebas ain
mas convincentes de la interpretacion de la obediencia a la autoridad del
comportamiento de sus sujetos. En un estudio posterior, por ejemplo, hizo que
el investigador y la victima intercambiaran guiones para que el investigador le
dijera al Maestro que dejara de administrar descargas a la victima, mientras
que la victima insistié valientemente en que el Maestro continuara. El resultado
no podria haber sido mas claro; El 100 por ciento de los sujetos se negaron a
dar una descarga adicional cuando era simplemente el otro sujeto quien la
exigia. El mismo hallazgo aparecio en otra version del experimento en el que
el investigador y el sujeto compafiero intercambiaron roles de modo que fue el
investigador quien fue atado a la silla y el sujeto compafiero quien ordend al
Maestro que continuara, a pesar de las protestas del investigador. Nuevamente,
ninguin sujeto toco otra palanca de choque.

El grado extremo en que los sujetos en la situacion de Milgram estaban
atentos a los deseos de la autoridad se document6 en otra variacion del
estudio basico. En este caso, Milgram le present6 al Maestro dos investigadores,
quienes emitieron érdenes contradictorias; uno ordend al Maestro que
terminara con las descargas cuando la victima gritd pidiendo liberacion,
mientras que el otro sostuvo que el experimento debia continuar. Estas
instrucciones contradictorias produjeron de manera confiable lo que pudo
haber sido el anico humor del proyecto: en un desconcierto tragicomico y con
los ojos saltando de un investigador a otro, los sujetos suplicaban a la pareja
gue acordara un solo comando que pudieran seguir: “Espera, espera.
¢,Cudl va a ser? Uno dice parar, uno dice ir. ¢ jCudl es!?” Cuando los
investigadores permanecieron en desacuerdo, los sujetos intentaron
frenéticamente determinar quién era el jefe mas grande. A falta de este camino
a la obediencia con la autoridad, cada sujeto sigui6 finalmente sus mejores instintos y
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terminaron los sobresaltos. Como en las otras variaciones experimentales, dificilmente
se esperaria tal resultado si las motivaciones de los sujetos involucraran alguna forma
de sadismo o agresividad neurotica.2

Para Milgram, la evidencia de un fendmeno escalofriante surge repetidamente de
sus datos acumulados: “Es la disposicion extrema de los adultos a llegar a casi cualquier
extremo por orden de una autoridad lo que constituye el hallazgo principal del estudio”.
Hay implicaciones aleccionadoras de este hallazgo para aquellos preocupados por la
capacidad de otra forma de autoridad, el gobierno, para obtener niveles aterradores de
obediencia de los ciudadanos comunes.3 Ademas, el hallazgo nos dice algo sobre la
fuerza pura de las presiones de la autoridad en controlar nuestro comportamiento.
Después de presenciar a los sujetos de Milgram retorciéndose, sudando y sufriendo en
su tarea, ¢alguien podria dudar del poder de la fuerza que los retuvo alli?

Para aquellos cuyas dudas persisten, la historia de S. Brian Willson podria resultar
instructiva. El 1 de septiembre de 1987, para protestar por los envios estadounidenses
de equipo militar a Nicaragua, el Sr. Willson y otros dos hombres estiraron sus cuerpos
sobre las vias del tren que salian de la Estacion Naval de Armas de Concord, California.
Los manifestantes confiaban en que su acto detendria el avance del tren programado
ese dia, ya que habian notificado su intencion a los funcionarios de la Marina y del
ferrocarril tres dias antes. Pero la tripulacion civil, a la que se le habian dado 6rdenes de
no detenerse, ni siquiera redujo la velocidad del tren, a pesar de poder ver a los
manifestantes seiscientos pies mas adelante. Aunque dos de los hombres lograron
escapar del peligro, el Sr. Willson no fue lo suficientemente rapido para evitar ser
golpeado y que le amputaran ambas piernas por debajo de la rodilla. Debido a que los
miembros del cuerpo médico de la Marina en el lugar se negaron a tratarlo o permitir que
lo llevaran al hospital en su ambulancia, los espectadores, incluido el Sr.

La esposa y el hijo de Willson se quedaron tratando de detener el flujo de sangre durante
cuarenta y cinco minutos hasta que llegé una ambulancia privada.

Sorprendentemente, el Sr. Willson, que sirvi6 cuatro afios en Vietnam, no culpa ni a
los tripulantes ni a los enfermeros por su desgracia; sefiala con el dedo, en cambio, a un
sistema que restringia sus acciones a través de la presién para obedecer: “Ellos solo
estaban haciendo lo que hice en 'Nam. Estaban siguiendo érdenes que son parte de una
politica demente. Son los chivos expiatorios”. Aunque los miembros de la tripulacion
compartian la evaluacién del Sr. Willson de ellos como victimas, no compartian su
magnanimidad. En lo que quizas sea el aspecto mas notable del incidente, la tripulacion
del tren present6 una demanda contra él, solicitando dafios punitivos por la "humillacion,
angustia mental y estrés fisico" que sufrieron porque no les permitié cumplir sus 6rdenes
sin cortando sus piernas.

Cada vez que nos enfrentamos a un motivador tan potente de la accién humana,
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es natural esperar que existan buenas razones para la motivacion. En el caso de
la obediencia a la autoridad, incluso una breve consideracion de la organizacion
social humana ofrece abundante justificacion. Un sistema de autoridad de mdltiples
capas y ampliamente aceptado confiere una inmensa ventaja a una sociedad.
Permite el desarrollo de estructuras sofisticadas para la produccién de recursos, el
comercio, la defensa, la expansion y el control social que de otro modo serian
imposibles. La otra alternativa, la anarquia, es un estado que apenas se conoce
por sus efectos beneficiosos sobre los grupos culturales y que, segin nos asegura
el filosofo social Thomas Hobbes, haria que la vida fuera “solitaria, pobre,
desagradable, brutal y breve”. En consecuencia, somos entrenados desde el
nacimiento en que la obediencia a la autoridad apropiada es correcta y la
desobediencia es incorrecta. El mensaje esencial llena las lecciones de los padres,
las rimas escolares, las historias y las canciones de nuestra infancia y se lleva
adelante en los sistemas legales, militares y politicos que encontramos como
adultos. Las nociones de sumision y lealtad al gobierno legitimo reciben mucho
valor en cada una.

La instruccion religiosa también contribuye. El primer libro de la Biblia, por
ejemplo, describe como la falta de obediencia a la méxima autoridad produjo la
pérdida del paraiso para Adan, Eva y el resto de la raza humana. Si esa metafora
en particular resulta demasiado sutil, un poco mas adelante en el Antiguo
Testamento podemos leer, en lo que podria ser la representacion biblica mas
cercana al experimento de Milgram, el relato respetuoso de la voluntad de Abraham
de hundir una daga en el corazén de su joven. hijo, porque Dios, sin explicacién
alguna, asi lo ordené. Aprendemos de esta historia que la correccién de una accion
no fue juzgada por consideraciones tales como la aparente insensatez, la nocividad,
la injusticia o las normas morales habituales, sino por el mero mandato de una
autoridad superior.

La prueba atormentada de Abraham fue una prueba de obediencia, y él, como los
subditos de Milgram, que tal vez habian aprendido una leccion temprana de él,
paso.

Historias como las de los subditos de Abraham y Milgram pueden decirnos
mucho sobre el poder y el valor de la obediencia en nuestra cultura. En otro sentido,
sin embargo, pueden inducir a error en cuanto a la forma tipica en que ocurre la
obediencia. Rara vez nos angustiamos tanto por los pros y los contras de las
demandas de la autoridad. De hecho, nuestra obediencia con frecuencia se lleva a
cabo en forma de chasquido , con poca o ninguna deliberacién consciente. La
informacién de una autoridad reconocida puede proporcionarnos un atajo valioso
para decidir como actuar en una situacion.

Después de todo, como sugiere el propio Milgram, ajustarse a los dictados de
las figuras de autoridad siempre ha tenido ventajas practicas genuinas para nosotros.
Al principio, estas personas (por ejemplo, padres, maestros) sabian mas que
nosotros, y descubrimos que seguir sus consejos resultdé beneficioso, en parte
debido a su mayor sabiduria y en parte porque controlaban nuestra
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recompensas y castigos. Como adultos, los mismos beneficios persisten para el
mismas razones, aunque las figuras de autoridad ahora aparecen como empleadores,
jueces y lideres gubernamentales. Debido a que sus posiciones hablan de un acceso superior
a la informacion y al poder, tiene mucho sentido cumplir
con los deseos de autoridades debidamente constituidas. hace tanto
sentido, de hecho, que a menudo lo hacemos cuando no tiene ningln sentido.

Esta paradoja es, por supuesto, la misma que acompafia a todos los principales
armas de influencia. En este caso, una vez que nos damos cuenta de que la obediencia
a la autoridad es mayormente gratificante, es facil permitirnos la conveniencia de la obediencia
automaética. La bendicion y la perdicion simultaneas
de tal obediencia ciega es su caracter mecanico. no tenemos que
pensar; por lo tanto, no lo hacemos. Aungue tal obediencia sin sentido nos lleva
a la accion apropiada en la gran mayoria de los casos, habra conspicuas excepciones, porque
estamos reaccionando en lugar de pensar.

Tomemos un ejemplo de una faceta de nuestras vidas donde la autoridad
Las presiones son visibles y fuertes: medicina. La salud es enormemente importante para
nosotros. Por lo tanto, los médicos, que poseen una gran cantidad de conocimientos e influencia
en esta area vital, ocupan el puesto de respetados
autoridades. Ademas, el establecimiento médico dispone de una clara terraza
estructura de poder y prestigio. Los diversos tipos de trabajadores de la salud bien
entender el nivel de sus trabajos en esta estructura; y entienden muy bien, también, que el MD
esté en la cima. Nadie puede anular la decision del médico.
sentencia en un caso, excepto quizas, otro médico de rango superior. Como
consecuencia, una larga tradicin de obediencia automtica a
las 6rdenes de un médico se han desarrollado entre el personal de atencién médica.

Surge entonces la preocupante posibilidad de que cuando un médico hace
un claro error, nadie méas bajo en la jerarquia pensara en cuestionar
precisamente porgue, una vez que una autoridad legitima ha dado una orden,
los subordinados dejan de pensar en la situacién y comienzan a reaccionar. mezcla esto
tipo de clic, zumbido de respuesta en un entorno hospitalario complejo y
los errores son seguros. De hecho, un estudio realizado a principios de la década de 1980 por EE.
Health Care Financing Administration mostr6 que, solo para la medicacion del paciente, el
hospital promedio tenia una tasa de error diario del 12 por ciento. A
década mas tarde, las cosas no habian mejorado: segin un estudio de la Universidad de
Harvard, el 10 por ciento de todos los paros cardiacos en los hospitales son atribuibles
a errores de medicacién. Pueden ocurrir errores en los medicamentos que reciben los pacientes
por muchas razones. Sin embargo, un libro titulado Errores de medicacion:
Causas y prevencion de dos profesores de farmacologia de la Universidad de Temple, Michael
Cohen y Neil Davis, atribuye gran parte del problema a
la irreflexiva deferencia dada al “jefe” del caso del paciente: el médico tratante. Segun el
profesor Cohen, “caso tras caso, los pacientes,
enfermeras, farmacéuticos y otros médicos no cuestionan la prescripcién”. Tomemos, por
ejemplo, el extrafio caso del “dolor de oido rectal” reportado
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por Cohen y Davis. Un médico ordend que se administraran gotas para los oidos
en el oido derecho de un paciente que sufria dolor e infeccion alli. Pero en lugar
de escribir completamente la ubicacidn "oreja derecha" en la receta, el médico la
abrevio para que las instrucciones digan "colocar en la oreja trasera”.

Al recibir la prescripcion, la enfermera de guardia colocé rapidamente la cantidad
necesaria de gotas para los oidos en el ano del paciente.

Obviamente, el tratamiento rectal de un dolor de oido no tenia sentido. Sin
embargo, ni el paciente ni la enfermera lo cuestionaron. La lecciéon importante de
esta historia es que en muchas situaciones en las que ha hablado una autoridad
legitima, lo que de otro modo tendria sentido es irrelevante. En estos casos, no
consideramos la situacion como un todo, sino que atendemos y respondemos a un
solo aspecto de la misma.4

Dondequiera que nuestros comportamientos se rijan de una manera tan
irreflexiva, podemos estar seguros de que habra profesionales del cumplimiento
que intentaran aprovecharse. Podemos permanecer en el campo de la medicina 'y
ver que los anunciantes han aprovechado con frecuencia el respeto otorgado a los
médicos en nuestra cultura mediante la contratacion de actores para desempefiar
el papel de médicos que hablan en nombre del producto. Mi ejemplo favorito es un
comercial de televisién que presenta al actor Robert Young aconsejando a las
personas sobre los peligros de la cafeina y recomendando el café Sanka Brand sin
cafeina. El comercial tuvo mucho éxito, vendiendo tanto café que se reprodujo
durante afios en varias versiones. Pero, ¢ por qué deberia resultar tan efectivo este
comercial? ¢, Por qué demonios tomariamos la palabra de Robert Young sobre las
consecuencias para la salud del café descafeinado? Porque, como sabia
perfectamente la agencia de publicidad que lo contratd, esta asociado en la mente
del publico estadounidense con Marcus Welby, MD, el papel que interpret6 en una
serie de television anterior de larga duracion. Objetivamente, no tiene sentido
dejarse influir por los comentarios de un hombre que sabemos que es solo un actor

que solia interpretar a un médico. Pero, como cuestion practica, ese hombre movi6
el Sanka.

CONNOTACION, NO CONTENIDO Desde la

primera vez que lo vi, la caracteristica mas intrigante para mi en el comercial de
Robert Young Sanka fue su capacidad para utilizar la influencia del principio de
autoridad sin proporcionar nunca una autoridad real. La apariencia de autoridad
era suficiente. Esto nos dice algo importante acerca de las reacciones irreflexivas
a las figuras de autoridad. Cuando estamos en un modo de clic y zumbido , a
menudo somos tan vulnerables a los simbolos de autoridad como a la sustancia.

Hay varios tipos de simbolos que pueden desencadenar de manera confiable
nuestra conformidad en ausencia de la sustancia genuina de la autoridad. En
consecuencia, son ampliamente empleados por aquellos profesionales de cumplimiento.
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sionales que son cortos en sustancia. Los estafadores, por ejemplo, se cubren
con los titulos, la ropa y los adornos de la autoridad. No hay nada que les guste
mas que salir elegantemente vestidos de un elegante automovil y presentarse a
su posible "marca" como Doctor, Juez, Profesor o Comisionado. Comprenden que
cuando estan equipados de esa manera, sus posibilidades de cumplimiento
aumentan considerablemente. Cada uno de estos tres tipos de simbolos de
autoridad tiene su propia historia y vale la pena analizarlos por separado.

Titulos

Los titulos son simultaneamente los simbolos de autoridad mas dificiles y mas
faciles de adquirir. Ganar uno normalmente lleva afios de trabajo y logros. Sin
embargo, es posible que alguien que no ha hecho nada de este esfuerzo adopte
la mera etiqueta y reciba una especie de deferencia automatica. Como hemos
visto, los actores de comerciales de television y los estafadores lo hacen con éxito
todo el tiempo.

Hace poco hablé con un amigo, un miembro de la facultad de una conocida
universidad del este, quien me proporcion6 un ejemplo revelador de cémo nuestras
acciones estan frecuentemente mas influenciadas por un titulo que por la
naturaleza de la persona que lo reclama. Mi amigo viaja bastante y, a menudo, se
encuentra charlando con extrafios en bares, restaurantes y aeropuertos. Dice que
ha aprendido a través de mucha experiencia a nunca usar su titulo —profesor o—
durante estas conversaciones. Cuando lo hace, informa, el tenor de la interaccion
cambia inmediatamente. Las personas que han sido comparfieros de conversacion
espontaneos e interesantes durante la media hora anterior se vuelven respetuosas,
tolerantes y aburridas. Sus opiniones, que antes podrian haber producido un
animado intercambio, ahora suelen generar declaraciones de acuerdo extensas
(y muy gramaticales). Molesto y un poco desconcertado por el fendmeno, porque,
como él dice: "Sigo siendo el mismo tipo con el que han estado hablando durante
los Ultimos treinta minutos, ¢verdad?", Mi amigo ahora miente regularmente sobre
Su ocupacion en tales situaciones.

Qué cambio tan refrescante del patron mas tipico en el que ciertos profesionales
del cumplimiento mienten sobre titulos que realmente no tienen. En cualquier
direccion, sin embargo, tal deshonestidad practicada hace el mismo punto acerca
de la suficiencia de un mero simbolo de autoridad para influir en el comportamiento.
o.

Me pregunto si mi amigo el profesor, que fisicamente es algo bajo, estaria tan
ansioso por ocultar su titulo si supiera que, ademas de hacer que los extrafios
sean mas complacientes, también lo hace ver mas alto. Los estudios que
investigan la forma en que el estatus de autoridad afecta las percepciones de
tamafio han encontrado que los titulos prestigiosos conducen a distorsiones de
altura. En un experimento realizado en cinco clases de australianos
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estudiantes universitarios, un hombre fue presentado como visitante de la
Universidad de Cambridge en Inglaterra. Sin embargo, su estatus en Cambridge
se representd de manera diferente en cada una de las clases. A una clase, se le
presenté como estudiante; a una segunda clase, un demostrador; a otro, un
conferencista; a otro mas, un profesor titular; a un quinto, un profesor. Después
de que sali6 de la habitacién, se le pidié a cada clase que estimara su altura. Se
encontré que con cada aumento en el estatus, el mismo hombre crecio en altura
percibida en un promedio de media pulgada, de modo que como "profesor” se lo
veia como dos pulgadas y media mas alto que como "estudiante".5 Vale la pena
el tiempo de un pequefio desvio para seguir esta interesante conexién entre el
estatus y el tamafio percibido, ya que se manifiesta en una variedad de formas. Al
juzgar el tamafio de las monedas, por ejemplo, los nifios sobrestiman el tamafio
de las monedas més valiosas. Y los adultos son igualmente culpables de tales
distorsiones. En un estudio, los estudiantes universitarios dibujaron tarjetas que
tenian valores monetarios impresos que iban desde $3.00 hasta —$3.00; ganaron
o perdieron la cantidad que se muestra en las cartas que eligieron. Posteriormente,
se les pidi6 que calificaran el tamafio de cada tarjeta. Aunque todas las cartas
tenian exactamente el mismo tamafio, las que tenian los valores mas extremos,
positivos 0 negativos, se consideraban fisicamente mas grandes. Por lo tanto, no
es necesariamente el agrado de una cosa lo que la hace parecer mas grande para
nosotros, sino su importancia.6 Dado que consideramos que el tamafio y el estatus
estan relacionados, es posible que ciertas personas se beneficien al sustituir el
primero por el segundo. . En algunas sociedades animales, donde el estatus de
un macho se asigna sobre la base de la dominancia, el tamafio es un factor
importante para determinar qué macho alcanzara qué nivel de estatus en el
grupo.7 Por lo general, en combate con un rival, cuanto més grande y mas el
macho poderoso gana. Sin embargo, para evitar los efectos nocivos para el grupo
de tal conflicto fisico, muchas especies han adoptado métodos que frecuentemente
involucran mas formas que peleas.
Los dos machos se enfrentan con llamativas demostraciones de agresion que
invariablemente incluyen trucos para aumentar el tamafio. Varios mamiferos
arquean el lomo y erizan el pelaje; los peces extienden sus aletas y se hinchan
con agua; los pajaros despliegan y baten sus alas. Muy a menudo, esta exhibicion
por si sola es suficiente para enviar a uno de los guerreros histriénicos a retirarse,
dejando la posicién en disputa a su rival aparentemente mas grande y mas fuerte.

Piel, aletas y plumas. ¢No es interesante como se pueden explotar estas partes
tan delicadas para dar la impresién de sustancia y peso?
Hay dos lecciones para nosotros aqui. Uno es especifico de la asociacion entre
tamafio y estatus. La conexion de esas dos cosas puede ser aprovechada por
personas que pueden falsificar la primera para obtener la apariencia de la segunda.
Esta es precisamente la raz6n por la que los estafadores, incluso
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aquellos de estatura promedio o ligeramente superior al promedio, cominmente usan
alzas en sus zapatos.

La otra leccién es méas general: los signos externos de poder y autoridad con frecuencia
pueden falsificarse con los materiales mas fragiles.

Volvamos al &mbito de los titulos para ver un ejemplo, un ejemplo que implica lo que, en
varios sentidos, es el experimento mas aterrador que conozco. Un grupo de investigadores,
compuesto por médicos y enfermeras con conexiones en tres hospitales del Medio Oeste,
se preocuparon cada vez mas por el alcance de la obediencia mecanica a las 6rdenes de
los médicos por parte de las enfermeras.

A los investigadores les parecié que incluso las enfermeras altamente capacitadas y
capacitadas no estaban usando esa capacitacion o habilidad lo suficiente como para
verificar el juicio de un médico; en cambio, cuando se enfrentaban a las directivas de un
médico, simplemente diferian.

Anteriormente, vimos como este proceso explicaba el caso de las gotas para los oidos
administradas por via rectal. Pero los investigadores del Medio Oeste llevaron las cosas
varios pasos mas alla. Primero, querian averiguar si tales casos eran incidentes aislados
o representativos de un fenémeno generalizado.

En segundo lugar, querian examinar el problema en el contexto de un grave error de
tratamiento: la prescripcion excesiva de un medicamento no autorizado a un paciente del
hospital. Finalmente, querian ver qué sucederia si eliminaban fisicamente la figura de
autoridad de la situacion y la sustituian por una voz desconocida en el teléfono, ofreciendo
solo la evidencia més fragil de autoridad: el titulo reclamado de "doctor".

Uno de los investigadores hizo una llamada telefonica idéntica a veintidés estaciones
de enfermeras separadas en varios pabellones quirirgicos, médicos, pediatricos y
psiquiétricos, en la que se identificé6 como médico del hospital y le indicé a la enfermera
gue respondiera que le diera veinte miligramos de un medicamento. (Astrogeno) a un
paciente de sala especifico. Hubo cuatro razones excelentes para la advertencia de una
enfermera en respuesta a esta orden: (1) La receta se transmitié por teléfono, en violacién
directa de la politica del hospital. (2) el medicamento en si no estaba autorizado; Astrogen
no habia sido autorizado para su uso ni incluido en la lista de existencias de la sala. (3)

La dosis prescrita era evidente y peligrosamente excesiva. Los envases de medicamentos
decian claramente que la “dosis diaria maxima” era solo diez miligramos, la mitad de lo
gue se habia recetado. (4) La directiva fue dada por un hombre que la enfermera nunca
habia conocido, visto o con el que ni siquiera habia hablado antes por teléfono. Sin
embargo, en el 95 por ciento de los casos, las enfermeras fueron directamente al botiquin
de la sala, donde aseguraron la dosis ordenada de Astrogen y se dirigieron a la habitacion
del paciente para administrarla. Fue en este punto que fueron detenidos por un observador
secreto, quien reveld la naturaleza del experimento.

Los resultados son aterradores, de hecho. Que el 95 por ciento de las enfermeras del
personal regular cumplieron sin vacilar con una instruccién evidentemente inapropiada



Machine Translated by Google

Robert B. Cialdini Doctorado / 169

de este tipo debe darnos a todos un gran motivo de preocupacion como pacientes
potenciales del hospital. Dada la estimacion reciente de la Administracion de Financiamiento
de la Atencion Médica de EE. UU. de una tasa de error de medicacion diaria del 12 por
ciento en los hospitales estadounidenses, las estadias de mas de una semana hacen que
sea probable que seamos receptores de tal error. Lo que muestra el estudio del Medio
Oeste es que los errores no se limitan a deslices triviales en la administracién de gotas
inofensivas para los oidos o similares, sino que se extienden a errores graves y peligrosos.

Al interpretar sus inquietantes hallazgos, los investigadores llegaron a un
conclusion instructiva:

En una situacién de la vida real correspondiente a la experimental, habria, en

teoria, dos inteligencias profesionales, la del médico y la de la enfermera, trabajando
para asegurar que un determinado procedimiento se lleve a cabo de manera
beneficiosa para el paciente o, al mismo tiempo, por lo menos, no en detrimento de
él. El experimento sugiere fuertemente, sin embargo, que una de estas inteligencias,
para todos los propositos practicos, no funciona.8 Parece que, frente a las directivas
de un médico, las enfermeras desengancharon sus "inteligencias profesionales" y

se movieron a un clic, zumbido forma de responder. Ninguno de sus considerables
conocimientos o formacién médica se involucré en la decision de qué hacer. En cambio,
debido a que la obediencia a la autoridad legitima siempre habia sido la accién mas
preferida y eficiente en su entorno de trabajo, estaban dispuestos a

errar del lado de la obediencia automatica. Es tanto mas instructivo que

habian viajado tan lejos en esta direccion que su error no habia venido en respuesta a la
autoridad genuina sino a su simbolo mas facilmente falsificado: un titulo desnudo.9

Ropa

Un segundo tipo de simbolo de autoridad que puede desencadenar nuestra sumisién
mecanica es la ropa. Aunque mas tangible que un titulo, el manto de autoridad es igual
de falsificable. Los archivos bunco de la policia estan repletos de registros de estafadores
cuyo arte incluye el cambio rapido. En estilo camalednico, adoptan el blanco de hospital,
el negro sacerdotal, el verde militar o el azul policia que la situacion requiere para obtener
la maxima ventaja. Sus victimas se dan cuenta demasiado tarde de que el atuendo de la
autoridad dificilmente es su garantia.

Una serie de estudios realizados por el psicélogo social Leonard Bickman da una
indicacion de lo dificil que puede ser resistirse a las solicitudes que provienen de figuras
con atuendos de autoridad. El procedimiento basico de Bickman era pedir a los transelntes
en la calle que accedieran a algun tipo de pedido extrafio (recoger una bolsa de papel
desechada, pararse al otro lado de una sefial de parada de autobus). En la mitad de los
casos, el solicitante, un hombre joven, estaba vestido con
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ropa de calle normal; el resto del tiempo vestia uniforme de guardia de seguridad.
Independientemente del tipo de solicitud, muchas mas personas obedecian al
solicitante cuando vestia el disfraz de guardia.

Especialmente reveladora fue una versién del experimento en la que el solicitante
detuvo a los peatones y sefial6 a un hombre que estaba parado junto a un
parquimetro a quince metros de distancia. El solicitante, ya sea vestido normalmente
0 como guardia de seguridad, siempre le decia lo mismo al peatén: “;Ves a ese
tipo de ahi por el metro? Esta aparcado en exceso pero no tiene cambio. jDale un
centavo! Luego, el solicitante dobl6 una esquina y se alejé, de modo que cuando el
peaton llego al parquimetro, el solicitante ya no estaba a la vista. Sin embargo, el
poder de su uniforme perduré incluso después de que se habia ido: casi todos los
peatones cumplian con su directiva cuando vestia el traje de guardia, pero menos
de la mitad lo hacia cuando vestia normalmente. Es interesante notar que mas
adelante, Bickman descubri6 que los estudiantes universitarios podian adivinar con
considerable precision el porcentaje de cumplimiento que habia ocurrido en el
experimento cuando el solicitante vestia ropa de calle (50 por ciento frente al 42
por ciento real); sin embargo, los estudiantes subestimaron en gran medida el
porcentaje de cumplimiento cuando estaba en uniforme (63 por ciento frente al 92
por ciento real) . estatus de autoridad en nuestra cultura: el traje de negocios bien
hecho. También puede evocar una forma reveladora de deferencia de completos

extrafios. Una investigacion realizada en Texas, por ejemplo, arreglé que un
hombre de treinta y un afios violara la ley al cruzar la calle contra el semaforo en
una variedad de ocasiones. En la mitad de los casos, vestia traje recién planchado
y corbata; en las otras ocasiones vestia camisa y pantalon de trabajo. Los
investigadores observaron desde la distancia y contaron el nUmero de peatones
que esperaban en la esquina y seguian al hombre al otro lado de la calle. Al igual

gue los niflos de Hamelin que se apifiaron detras del flautista de Hamelin, tres
veces y media mas personas se incorporaron al trafico detras del peaton imprudente
trajeado. En este caso, sin embargo, la magia no vino de su pipa sino de sus telas

arayas.11

Cabe sefialar que los dos tipos de prendas de autoridad que la investigacion
anterior muestra que son influyentes (el uniforme de guardia y el traje de negocios)
son combinados habilmente por hombres de confianza en un fraude llamado
esquema del examinador bancario. El objetivo de la estafa puede ser cualquiera,
pero se prefieren las personas mayores que viven solas. La estafa comienza
cuando un hombre vestido con un traje de negocios de tres piezas apropiadamente
conservador aparece en la puerta de una posible victima. Todo sobre su ropa envia
un mensaje de decoro y respetabilidad. La camisa blanca esta almidonada; los
zapatos con punta de ala brillan intensamente. Su traje no es trendy sino clasico: Las solapa
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pulgadas de ancho, ni mas ni menos; la tela es pesada y sustancial, incluso en julio; los
tonos son apagados, azul comercial, gris comercial, negro comercial.

Le explica a su presunta victima, tal vez una viuda a la que sigui6 en secreto a casa
desde el banco uno o dos dias antes, que es un examinador bancario profesional que, en
el curso de la auditoria de los libros de su banco, ha encontrado algunas aparentes
irregularidades. Cree haber descubierto al culpable, un funcionario del banco que altera
regularmente los informes de transacciones en ciertas cuentas. El dice que el relato de la
viuda puede ser uno de estos, pero no puede estar seguro hasta que tenga pruebas
contundentes. Por lo tanto, ha venido a pedir su cooperacion. ¢Ayudaria retirando sus
ahorros para que un equipo de examinadores y funcionarios bancarios responsables
puedan rastrear el registro de la transaccion a medida que pasa por el escritorio del
sospechoso?

A menudo, la apariencia y la presentacién del "examinador del banco" son tan
impresionantes que la victima nunca piensa en verificar su validez ni siquiera con una
simple llamada telefénica. En su lugar, conduce hasta el banco, saca todo su dinero y
regresa a casa con €l para esperar con el "examinador” la palabra sobre el éxito de la
trampa. Cuando llega el mensaje, lo entrega un guardia bancario uniformado, que llega
después del horario de cierre para anunciar que todo esta bien; aparentemente, la cuenta
de la viuda no era una de las que estaban siendo manipuladas. Muy aliviado, el
"examinador" ofrece graciosamente las gracias y, dado que el banco ahora esta
convenientemente cerrado, instruye al guardia para que devuelva el dinero de la dama a
la béveda, para ahorrarle la molestia de hacerlo al dia siguiente. Con sonrisas y apretones
de manos por todas partes, el guardia toma los fondos y deja que el "examinador" exprese
unos minutos mas de agradecimiento antes de que él también salga. Naturalmente, como
finalmente descubre la victima, el “guardian” no es mas un guardia de lo que el “examinador”
es un examinador. Lo que son es un par de artistas del bunco que han reconocido la
capacidad de los uniformes cuidadosamente falsificados para hacernos hacer clic en el
hipnotizado cumplimiento de la "autoridad".

Atavios Aparte

de su funcién en los uniformes, la ropa puede simbolizar un tipo mas generalizado de
autoridad cuando tiene un propésito ornamental.
La ropa elegante y cara tiene un aura de estatus y posicién, al igual que adornos como
joyas y automoviles. El tltimo de estos simbolos de estatus es particularmente interesante
en los Estados Unidos, donde “la historia de amor estadounidense con el automovil” le da
un significado inusual.
Segun los resultados de un estudio realizado en el area de la Bahia de San Francisco,
los propietarios de automoviles de prestigio reciben un tipo especial de deferencia de
nuestra parte. Los experimentadores descubrieron que los automovilistas esperarian
mucho mas tiempo antes de tocar la bocina en un automovil nuevo y lujoso que se detenia frente a €
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de un seméforo en verde que en un modelo econémico mas antiguo. Los automovilistas
tenian poca paciencia con el conductor del automévil econémico: casi todos tocaron sus
bocinas, y la mayoria de ellos lo hicieron mas de una vez; dos simplemente chocaron
contra su parachoques trasero. Sin embargo, el aura del automdvil de prestigio era tan
intimidante que el 50 por ciento de los automovilistas esperaron respetuosamente detras
de él, sin tocar nunca las bocinas, hasta que se puso en marcha.12 Mas tarde, los
investigadores preguntaron a los estudiantes universitarios qué habrian hecho ellos en
tales situaciones. . En comparacién con los verdaderos hallazgos del experimento, los
estudiantes subestimaron sistematicamente el tiempo que les llevaria tocar la bocina del
automovil de lujo. Los estudiantes varones fueron especialmente imprecisos, sintiendo
que tocarian la bocina mas rapido al conductor de un auto de prestigio que al de un auto
econdémico; por supuesto, el propio estudio mostré todo lo contrario.
Tenga en cuenta la similitud de este patr6n con muchas otras investigaciones sobre las
presiones de autoridad. Al igual que en la investigacion de Milgram, el estudio de las
enfermeras del hospital del Medio Oeste y el experimento del uniforme de los guardias
de seguridad, las personas no pudieron predecir correctamente como reaccionarian ellos
u otros ante la influencia de la autoridad. En cada caso, el efecto de tal influencia fue
groseramente subestimado. Esta propiedad del estatus de autoridad puede explicar gran
parte de su éxito como dispositivo de cumplimiento. No sélo actGa con fuerza sobre
nosotros, sino que también lo hace de forma inesperada.

COMO DECIR NO

Una tactica de proteccién que podemos usar contra el estatus de autoridad es eliminar
su elemento sorpresa. Debido a que normalmente percibimos erréneamente el profundo
impacto de la autoridad (y sus simbolos) en nuestras acciones, tenemos la desventaja de
ser insuficientemente cautelosos acerca de su presencia en situaciones de cumplimiento.
Una forma fundamental de defensa contra este problema, por lo tanto, es una mayor
conciencia del poder de la autoridad. Cuando esta conciencia se combina con el
reconocimiento de la facilidad con la que se pueden falsificar los simbolos de autoridad,
el beneficio sera un enfoque adecuadamente protegido de las situaciones que involucran
intentos de influencia de autoridad.

Suena simple, ¢verdad? Y en cierto modo lo es. Una mejor comprension del
funcionamiento de la influencia de la autoridad deberia ayudarnos a resistirla. Sin
embargo, existe una complicacion perversa, la familiar inherente a todas las armas de
influencia: no deberiamos querer resistir del todo, ni siquiera la mayor parte del tiempo.
Generalmente, las figuras de autoridad saben de lo que estan hablando.

Médicos, jueces, ejecutivos corporativos, lideres legislativos y similares generalmente
han obtenido sus puestos debido a un conocimiento y juicio superiores. Asi, por regla
general, sus directivas ofrecen un excelente consejo.

El truco consiste en ser capaz de reconocer sin mucha tension o vigilancia cuando es
mejor seguir las indicaciones de la autoridad y cuando se deben resistir.
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Plantearnos dos preguntas nos puede ayudar enormemente a lograr este
truco. La primera es preguntar, cuando nos enfrentamos a lo que parece ser
un intento de influencia de una figura de autoridad, "¢ Es esta autoridad
realmente un experto?" La pregunta es (til porque enfoca nuestra atencion en
un par de datos cruciales: las credenciales de la autoridad y la relevancia de
esas credenciales para el tema en cuestion. Al orientarnos de esta manera
simple hacia la evidencia del estatus de autoridad, podemos evitar los
principales escollos de la deferencia automatica. Una ilustracion o dos estan en orden.

Examinemos el exitoso comercial de café de Robert Young Sanka bajo esta
luz. Si, en lugar de responder a su asociacion de "Marcus Welby, MD", la gente
se hubiera centrado en el estatus real del Sr. Young como autoridad, confio en
que el comercial no hubiera tenido una duracioén tan larga y productiva.
Obviamente, Robert Young no posee la formacién ni los conocimientos de un
médico. Todos sabemos eso.

Lo que si posee, sin embargo, es un titulo de médico, "MD". Ahora, claramente,
es un titulo vacio, conectado a él en nuestras mentes a través del recurso de

la actuacién. Todos sabemos eso, también. Pero, ¢ no es fascinante como,
cuando estamos zumbando , lo que es obvio a menudo no importa a menos
gue le prestemos atencion especifica?

Es por eso que el "¢ Es esta autoridad realmente un experto?" La pregunta
puede ser tan valiosa: atrae nuestra atencion a lo obvio. Nos canaliza sin
esfuerzo lejos de un enfoque en simbolos posiblemente sin sentido a una
consideracion de credenciales de autoridad genuina. Ademas, la pregunta nos
impulsa a distinguir entre autoridades relevantes y autoridades irrelevantes. Y
esta es una distincién que es facil de olvidar cuando el empuje de la presién
de la autoridad se combina con el ajetreo de la vida moderna. Los peatones de
Texas que irrumpieron en el trafico de la ciudad detras de un peatén imprudente
con traje de negocios ofrecen un excelente ejemplo. Incluso si el hombre
hubiera sido la autoridad comercial que su ropa sugeria que podria ser, era
poco probable que fuera una autoridad mayor para cruzar la calle que otras
personas, incluidos los que lo seguian en el trafico.

Aun asi, siguieron, como si su etiqueta, "autoridad", abrumara la diferencia
vital entre formas relevantes e irrelevantes. Si se hubieran molestado en
preguntarse si representaba a un verdadero experto en la situacion, alguien
cuyas acciones reflejaban un conocimiento superior alli, espero que el resultado
hubiera sido bastante diferente. EI mismo proceso se aplica a Robert Young,
un hombre que no carece de experiencia. Ha forjado una larga carrera con
muchos logros en un negocio dificil.

Pero sus habilidades y conocimientos son como actor, no como médico.
Cuando, al ver el famoso comercial de café, nos enfocamos en sus verdaderas
credenciales, nos daremos cuenta rapidamente de que no se le debe creer
mas que a cualquier otro actor exitoso que afirme que Sanka esta sano.
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Sin embargo, supongamos que nos enfrentamos a una autoridad que determinamos
es un experto relevante. Antes de someterse a la influencia de la autoridad, seria
prudente hacer una segunda pregunta simple: "¢, Qué tan sincero podemos esperar
que el experto esté aqui?" Es posible que las autoridades, incluso las mejor
informadas, no nos presenten su informacion con honestidad. Por lo tanto, debemos
considerar su confiabilidad en la situacién. De hecho, la mayoria de las veces lo hacemos.
Nos dejamos llevar mucho méas por expertos que parecen imparciales que por
aquellos que tienen algo que ganar convenciéndonos; y las investigaciones han
demostrado que esto es cierto en todo el mundo.13 Al preguntarnos cémo un experto
se beneficiara de nuestro cumplimiento, nos brindamos otra red de seguridad contra
la influencia indebida y automética. Incluso las autoridades con conocimientos en un
campo no nos persuadiran hasta que estemos satisfechos de que sus mensajes
representan fielmente los hechos.

Cuando nos preguntamos acerca de la confiabilidad de una persona asi, debemos
tener en cuenta una pequefia tactica que los profesionales del cumplimiento suelen
usar para asegurarnos de su sinceridad: hasta cierto punto pareceran argumentar
en contra de sus propios intereses. Correctamente hecho, esto puede ser un
dispositivo sutilimente efectivo para demostrar su honestidad. Quizds mencionen una
pequefia deficiencia en su posicion o producto ("Oh, las desventajas de Benson &
Hedges"). Sin embargo, invariablemente, el inconveniente serd secundario y se
superara facilmente con ventajas mas significativas: “Listerine, el sabor que odias
tres veces al dia”; “Avis: Somos el nimero dos, pero nos esforzamos mas”; “L'Oréal,
un poco més caro y vale la pena.” Al establecer su veracidad basica en cuestiones
menores, los profesionales de cumplimiento que utilizan esta estratagema pueden
ser mas creibles al enfatizar la importancia.
aspectos importantes de su argumento.14

He visto este enfoque utilizado con un efecto devastador en un lugar que pocos
de nosotros reconocemos como un entorno de cumplimiento: el restaurante. No es
ningun secreto que debido a los salarios descaradamente bajos, los meseros en los
restaurantes deben complementar sus ganancias con propinas. Dejando de lado la
condicion sine qua non del buen servicio, los camareros y camareras mas exitosos
conocen ciertos trucos para aumentar las propinas. También saben que cuanto
mayor sea la factura de un cliente, mayor sera la cantidad de dinero que
probablemente reciba en una propina estandar. Entonces, en estos dos aspectos
(construir el monto del cargo del cliente y generar el porcentaje de ese cargo que se
da como propina), los meseros actian regularmente como agentes de cumplimiento.

Con la esperanza de averiguar como funcionan, solicité plazas de mesero en
varios restaurantes bastante caros. Sin embargo, sin experiencia, |0 mejor que podia
hacer era conseguir un trabajo de ayudante de camarero que, tal como resultaron
las cosas, me proporcioné un punto de vista propicio desde el cual observar y
analizar la accion. En poco tiempo, me di cuenta de lo que los demas empleados ya
sabian: que el camarero mas exitoso del lugar era Vincent,
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que de alguna manera hizo arreglos para que los clientes ordenaran mas y dieran propinas mas
altas que cualquier otra persona; de hecho, los otros servidores ni siquiera estaban cerca de él
en ganancias semanales.

Asi que comencé a demorarme en mis deberes alrededor de las mesas de Vincent para
observar su estilo. Rapidamente aprendi que su estilo era no tener un estilo Unico. Tenia un
repertorio de ellos, cada uno listo para ser llamado en las circunstancias apropiadas. Cuando los
clientes eran una familia, era efervescente, incluso un poco bufonesco, y dirigia sus comentarios
tanto a los nifios como a los adultos. Con una pareja joven en una cita, se volvié formal y un
poco imperioso en un intento de intimidar al joven (con quien hablaba exclusivamente) para que
ordenara y propinara generosamente.

Con una pareja mayor casada, mantuvo la formalidad pero abandon¢ el aire de superioridad a
favor de una orientacion respetuosa hacia ambos miembros de la pareja. Si el cliente cenaba
solo, Vincent seleccion6 un comportamiento amistoso: cordial, conversacional y calido.

Pero Vincent se reservo el truco de parecer que argumenta en contra de sus propios intereses
para grandes grupos de ocho a doce personas. Aqui su técnica estaba veteada de genialidad.
Cuando lleg6 el momento de que la primera persona, normalmente una dama, hiciera el pedido,
entr6 en su acto. Independientemente de lo que ella eligiera, Vincent reaccion6 de manera
idéntica: fruncié el cefio, su mano se cerni6 sobre el bloc de pedidos y, después de mirar
réapidamente por encima del hombro al gerente, se inclind con complicidad hacia la mesa para
informar a todos: "Soy Me temo que esta noche no es tan buena como lo es normalmente.
¢Puedo recomendarensulugarel___ oel___ ?"(Aqui Vincent sugirié un par de elementos
del menu que eran cincuenta centavos mas o menos menos costosos que el plato que el patron
habia seleccionado inicialmente). "Ambos son excelentes esta noche".

Con esta sola maniobra, Vincent comprometié varios principios importantes de influencia. En
primer lugar, incluso aquellos que no aceptaron sus sugerencias sintieron que Vincent les habia
hecho un favor al ofrecerles informacioén valiosa para ayudarlos a ordenar. Todos se sintieron
agradecidos y, en consecuencia, la regla de la reciprocidad jugaria a su favor a la hora de decidir
sobre su gratificacion. Pero ademas de aumentar el porcentaje de su propina, la maniobra de
Vincent también lo colocé en una posicién favorable para aumentar el tamafio de la orden de la
mesa. Lo consagré como autoridad en las tiendas corrientes de la casa; claramente sabia lo que
eray lo que no era bueno esa noche. Ademas, y aqui es donde parecia ir en contra de sus
propios intereses, demostrd que era un informante confiable, porque recomendé platos que eran
un poco menos costosos que los pedidos originalmente. En lugar de intentar llenar sus propios
bolsillos, parecia preocuparse por los mejores intereses de los clientes.

Segun todas las apariencias, era a la vez informado y honesto, una combinacién que le dio
una gran credibilidad. Y Vincent se apresuré a explotar la ventaja de esta imagen creible. Cuando
la fiesta tuvo fin
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Terminado de dar sus pedidos de comida, decia: "Muy bien, y ¢quieres que te sugiera o
seleccione algln vino para acompafiar tus comidas?" Mientras observaba la escena
repetida casi todas las noches, hubo una notable consistencia en las reacciones de los
clientes: sonrisas, asentimientos y, en su mayor parte, asentimiento general.

Incluso desde la distancia de mi punto de vista, uno podia leer sus pensamientos en
sus rostros. “Claro”, parecian decir, “ti sabes lo que es bueno aqui, y obviamente estas
de nuestro lado. Diganos qué conseguir.

Con un aspecto complacido, Vincent, que conocia sus cosechas, respondia con algunas
opciones excelentes (y costosas). Fue igualmente persuasivo cuando llegé el momento
de tomar decisiones sobre el postre. Los clientes que de otro modo habrian pasado por
alto el plato de postres o compartido con un amigo se sintieron convencidos de participar
plenamente por las entusiastas descripciones de Vincent del Baked Alaska y la mousse
de chocolate. ¢Quién, después de todo, es mas creible que un experto demostrado de
probada sinceridad?

Al combinar los factores de reciprocidad y autoridad creible en una sola y elegante
maniobra, Vincent pudo inflar sustancialmente tanto el porcentaje de su propina como el
cargo base sobre el cual se calcul6.

Sus ganancias de este truco fueron hermosas, de hecho. Pero nétese que gran parte de
sus ganancias provenian de una aparente falta de preocupacion por las ganancias
personales. Aparentemente argumentar en contra de sus intereses financieros sirvié
extremadamente bien a esos intereses.

INFORME DEL LECTOR

De un joven empresario “Hace unos dos

afos, estaba tratando de vender mi auto viejo porque ya habia comprado uno nuevo. Un
dia pasé por un lote de autos usados con un letrero que decia: VENDEREMOS TU AUTO
POR MAS. Justo lo que queria, pensé; asi que me detuve a hablar con el duefio. Le dije
gue queria unos tres mil dolares por mi viejo coche y me dijo que pensaba que deberia
pedir mucho mas porque valia por lo menos tres mil quinientos délares. Esto fue una
verdadera sorpresa para mi, porque la forma en que funcionaba su sistema de
consignacion, cuanto mayor era el precio que pedia por el automévil, menos dinero les
gquedaba para quedarse después de vendérselo a alguien.

Por lo tanto, al decirme que pidiera mas de tres mil délares, estaban recortando sus
propias ganancias. Al igual que su ejemplo de Vincent el mesero, parecian argumentar
en contra de sus propios intereses, por lo que los veria como autoridades confiables; pero
no me di cuenta de esto hasta mucho después. De todos modos, segui la idea del
propietario de que mi coche valia mas de lo que habia pensado al principio, y fijé el precio
de venta en treinta quinientos doélares.

“Después de que tuvieron mi auto en su lote por un par de dias, llamaron
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diciendo que alguien estaba realmente interesado en él, pero que el precio era
demasiado alto. ¢ Estaria dispuesto a bajar el precio en doscientos délares para
vender el auto? Convencido de que tenian mis intereses en el corazén, acepté. Al
dia siguiente volvieron a llamar para decir que la financiacion del comprador habia
fracasado y que no podia comprar el coche. En las proximas dos semanas, recibi
dos llamadas mas del concesionario, cada una de las cuales me pedia que bajara
mi precio doscientos doélares para sellar una venta a algun cliente. En ambas
ocasiones lo aprobé porque todavia creia que eran dignos de confianza. Pero cada
vez, el supuesto trato fracasé. Sospeché lo suficiente como para llamar a un amigo
cuya familia estaba en el negocio de los automéviles. Dijo que este era un viejo
truco disefiado para hacer que los vendedores como yo reduzcan sus precios de
venta a niveles muy bajos, dando al concesionario grandes ganancias cuando finalmente ve
coche.

“Entonces, fui alli y tomé mi auto. Cuando me iba, todavia estaban tratando de
persuadirme para que les permitiera quedarselo porque tenian un ‘cliente potencial'
gue estaban seguros de que lo compraria si solo le quitaba otros doscientos
dolares”.

Unavez més en un Informe del lector podemos ver la influencia del principio

de contraste combinandose con el principio de interés primario. En este caso,
después de establecer la cifra de tres mil quinientos délares, cada
nick de doscientos délares parecia pequefio en comparacion.
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Lareglade los pocos

La forma de amar cualquier cosa es darse cuenta de que podria perderse.
—GK CHESTERTON

LA GBERIR GG S A BN RS RN Sl pBE S Fesa

son su considerable poblacién mormona, junto a la de Salt Lake City, la mas
grande del mundo, y un enorme templo mormon ubicado en terrenos
exquisitamente cuidados en el centro de la ciudad. Aunque habia apreciado el
paisaje y la arquitectura desde la distancia, nunca me habia interesado lo
suficiente en el templo como para entrar hasta el dia en que lei un articulo en
un periédico que hablaba de un sector interior especial de los templos
mormones al que nadie tiene acceso excepto los fieles. miembros de la Iglesia.
Incluso los conversos potenciales no deben verlo. Sin embargo, hay una
excepcion a la regla. Durante unos dias inmediatamente después de la
construccién de un templo, los no miembros pueden recorrer toda la estructura, incluida
seccion ted.

La historia del periddico informé que el templo de Mesa habia sido renovado
recientemente y que las renovaciones habian sido lo suficientemente extensas
como para clasificarlo como “nuevo” segun los estandares de la Iglesia. Por lo
tanto, solo durante los proximos dias, los visitantes no mormones podrian ver el
area del templo tradicionalmente prohibida para ellos. Recuerdo bastante bien el
efecto que me produjo el articulo: inmediatamente resolvi hacer un recorrido.
Pero cuando llamé a un amigo para preguntarle si queria acompafiarme, entendi
algo que cambidé mi decisién con la misma rapidez.

Después de rechazar la invitacion, mi amigo se pregunto6 por qué parecia tan
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intencion de una visita. Me vi obligado a admitir que no, nunca antes me habia inclinado por
la idea de un recorrido por el templo, que no tenia preguntas sobre la religion mormona que
quisiera que me respondieran, que no tenia ningun interés general en la arquitectura de los
lugares de culto, y que no esperaba encontrar nada més espectacular o conmovedor que lo
gue podria ver en otros templos, iglesias o catedrales de la zona. Mientras hablaba, quedo6
claro que el atractivo especial del templo tenia una Unica causa: si no experimentaba el sector
restringido en breve, nunca mas tendria la oportunidad. Algo que, por sus propios méritos,
tenia poco atractivo para mi se habia vuelto decididamente més atractivo simplemente porque
pronto dejaria de estar disponible.

Desde ese encuentro con el principio de escasez —que las oportunidades nos parecen
mas valiosas cuando su disponibilidad es limitada— he comenzado a notar su influencia en
toda una gama de mis acciones. Por ejemplo, habitualmente interrumpo una interesante
conversacion cara a cara para contestar el timbre de una persona desconocida. En tal
situacion, la persona que llama tiene una caracteristica convincente que mi compafiero cara
a cara no tiene: la indisponibilidad potencial. Si no atiendo la llamada, podria perderla (y la
informacién que contiene) para siempre. No importa que la conversacion en curso pueda ser
muy atractiva o importante, mucho mas de lo que razonablemente podria esperar que sea
una llamada telefénica promedio. Con cada timbre sin respuesta, la interaccion telefénica se
vuelve menos recuperable. Por eso y por ese momento, la quiero mas que a la otra.

La idea de pérdida potencial juega un papel importante en la toma de decisiones humanas.
De hecho, la gente parece estar mas motivada por la idea de perder algo que por la idea de
ganar algo de igual valor.

Por ejemplo, los propietarios de viviendas a los que se les dijo cuanto dinero podrian perder
por un aislamiento inadecuado tienen mas probabilidades de aislar sus hogares que aquellos
a los que se les dijo cuanto dinero podrian ahorrar. Investigadores de la salud han obtenido
resultados similares: los panfletos que instan a las mujeres jovenes a comprobar si tienen
cancer de mama mediante autoexamenes tienen mucho mas éxito si exponen su caso en
términos de lo que pueden perder (p. beneficios para la salud al no dedicar solo cinco minutos
cada mes al autoexamen de mamas”) en lugar de obtenerlos (p. €j., “Puede obtener varios
beneficios potenciales para la salud dedicando solo cinco minutos al mes a hacerse el
autoexamen de mamas”).1

Los coleccionistas de todo, desde tarjetas de béisbol hasta antigiiedades, son muy
conscientes de la influencia del principio de escasez en la determinacion del valor de un
articulo. Como regla general, si es raro o se esta volviendo raro, es mas valioso.
Especialmente esclarecedor en cuanto a la importancia de la escasez en el mercado de
articulos de coleccion es el fenémeno del "preciado error". Los articulos defectuosos (un sello
borroso o una moneda acufiada dos veces) son a veces los mas valorados
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de todo. Por lo tanto, un sello con una imagen de George Washington con tres
0jos es anatomicamente incorrecto, estéticamente poco atractivo y, sin embargo,
muy buscado. Aqui hay una ironia instructiva: las imperfecciones que de otro
modo se convertirian en basura se convierten en posesiones preciadas cuando
traen consigo una escasez permanente.

Con el principio de escasez operando tan poderosamente en el valor que
asignamos a las cosas, es natural que los profesionales de cumplimiento hagan
algunas operaciones relacionadas por su cuenta. Probablemente, el uso méas
directo del principio de escasez se produce en la tactica del "ndmero limitado",
cuando se informa al cliente de que hay escasez de cierto producto que no se
puede garantizar que dure mucho tiempo. Durante el tiempo que estuve
investigando estrategias de cumplimiento al infiltrarme en varias organizaciones,
vi la tactica de nimero limitado empleada repetidamente en una variedad de
situaciones: “No quedan mas de cinco convertibles con este motor en el estado.
Y cuando se van, eso es todo, porque ya no los vamos a hacer”. “Este es uno
de los dos Unicos lotes de esquina sin vender en todo el desarrollo. No querrias
el otro; tiene una desagradable exposicion este-oeste”. “Es posible que desee
pensar seriamente en comprar mas de una caja hoy porque la produccién esta
retrasada y no se sabe cuando recibiremos mas”.

A veces, la informacién de nimero limitado era verdadera, a veces era
completamente falsa. Pero en cada caso, la intencion era convencer a los
clientes de la escasez de un articulo y, por lo tanto, aumentar su valor inmediato
a sus ojos. Admito haber desarrollado una admiracion a regafiadientes por los
practicantes que hicieron que este simple dispositivo funcionara en una multitud
de formas y estilos. Sin embargo, lo que mas me impresiond fue una versién
particular que extendia el enfoque basico a su extremo logico al vender una
mercancia en su punto mas escaso, cuando aparentemente ya no se podia
tener. La tactica funciono6 a la perfeccion en una tienda de electrodomésticos
que investigué, donde entre el 30 y el 50 por ciento de las existencias aparecia
regularmente en oferta. Supongamos que una pareja en la tienda parece estar
moderadamente interesada desde la distancia en cierto articulo en oferta. Hay
todo tipo de sefiales que despiertan tal interés: un examen del aparato mas de
cerca de lo normal, una mirada casual a los folletos de instrucciones asociados
con el aparato, discusiones frente al aparato, pero ningun intento de buscar un
vendedor para mas informacion. Después de observar a la pareja tan involucrada,
un vendedor podria acercarse y decir: “Veo que estan interesados en este
modelo aqui, y puedo entender por qué; es una gran maquina a un gran precio.
Pero, por desgracia, se lo vendi a otra pareja hace no mas de veinte minutos. Y,
si no me equivoco, fue el Ultimo que tuvimos”.

La decepcién de los clientes se registra inequivocamente. Debido a su
disponibilidad perdida, el aparato salta repentinamente en atractivo.
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Por lo general, uno de los clientes pregunta si existe alguna posibilidad de que todavia
exista un modelo sin vender en la trastienda, el almacén u otra ubicacién de la tienda.
“Bueno”, admite el vendedor, “eso es posible, y estaria dispuesto a comprobarlo.

¢ Pero entiendo que este es el modelo que quieres y si puedo conseguirlo a este
precio, lo tomaras? Ahi radica la belleza de la técnica. De acuerdo con el principio de
escasez, se pide a los clientes que se comprometan a comprar el electrodoméstico
cuando parezca menos disponible y, por lo tanto, mas deseable. Muchos clientes
aceptan una compra en este momento singularmente vulnerable. Asi, cuando el
vendedor (invariablemente) regresa con la noticia de que se ha encontrado un
suministro adicional del electrodoméstico, es también con un boligrafo y un contrato
de venta en la mano. La informacién de que el modelo deseado esta en buenas
condiciones puede hacer que algunos clientes vuelvan a encontrarlo menos atractivo.2
Pero para entonces, la transaccion comercial ha progresado demasiado como para
gue la mayoria de la gente se retracte. La decision de compra tomada y comprometida
publicamente en un punto crucial anterior ain se mantiene. Ellos compran.

Relacionada con la técnica del nimero limitado est4 la tactica de la "fecha limite",
en la que se establece un limite de tiempo oficial en la oportunidad del cliente de
obtener lo que ofrece el profesional de cumplimiento. Al igual que mi experiencia con
el santuario interior del templo mormén, las personas con frecuencia se encuentran
haciendo lo que no les gustaria hacer simplemente porque el tiempo para hacerlo se
esta acortando. El comerciante experto hace que esta tendencia valga la pena
organizando y publicitando los plazos de entrega de los clientes (observe el collage
de tales anuncios de periddicos en la figura 7-3) que generan interés donde antes no
existia. Los casos concentrados de este enfoque a menudo ocurren en la publicidad
de peliculas. De hecho, recientemente me di cuenta de que el propietario de un cine,
con una singularidad de propdsito notable, habia logrado invocar el principio de
escasez tres veces por separado en solo cinco palabras que decian: “iEl compromiso
exclusivo y limitado termina pronto!”.

estafado

por Peter Kerr
New York Times

NUEVA YORK—Daniel Gulban no recuerda como desaparecieron los ahorros de
su vida.

Recuerda la voz suave de un vendedor al teléfono. Recuerda haber sofiado con una fortuna
en futuros de petréleo y plata. Pero hasta el dia de hoy, el trabajador de servicios publicos
jubilado de 81 afios no entiende como los estafadores lo convencieron de que se desprendiera
de $18,000.

“Solo queria mejorar mi vida en mis ultimos dias”, dijo Gulban, residente de
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Holder, Fla. “Pero cuando descubri la verdad, no podia comer ni dormir. Perdi 30 libras.
Todavia no puedo creer que haria algo asi”.

Gulban fue victima de lo que los funcionarios encargados de hacer cumplir la ley llaman una
"operacion de sala de calderas”, una artimafia que a menudo involucra a docenas de vendedores
telefénicos que hablan rapido hacinados en una pequefia habitaciéon donde llaman a miles de
clientes cada dia. Las compafiias obtienen cientos de millones de délares cada afio de clientes
desprevenidos, segun un subcomité de investigaciones del Senado de EE. UU., que emitié un
informe sobre el tema el afio pasado.

“Usan una impresionante direccién de Wall Street, mentiras y engafios para lograr que las
personas inviertan su dinero en varios esquemas que suenan glamorosos”, dijo Robert Abrams, el
fiscal general del estado de Nueva York, quien ha llevado mas de una docena de casos de sala de
calderas en los Estados Unidos. Ultimos cuatro afios. “A veces se persuade a las victimas para que
inviertan los ahorros de toda una vida”.

Orestes J. Mihaly, fiscal general adjunto de Nueva York a cargo de la oficina de proteccion de
inversores y valores, dijo que las empresas a menudo operan en tres etapas. Primero, dijo Mihaly,
viene la "llamada de apertura”, en la que un vendedor se identifica como representante de una
empresa con un nombre y una direccién impresionantes.

Simplemente le pedira al cliente potencial que reciba la documentacién de la empresa.

Una segunda llamada implica un argumento de venta, dijo Mihaly. El vendedor primero describe
las grandes ganancias que se obtendran y luego le dice al cliente que ya no es posible invertir. La
tercera llamada le da al cliente la oportunidad de patrticipar en el trato, dijo, y se ofrece con mucha
urgencia.

“La idea es colgar una zanahoria frente a la cara del comprador y luego quitarsela”,
dijo Mihally. “El objetivo es conseguir que alguien quiera comprar rapido, sin pensar demasiado en
ello”. A veces, dijo Mihaly, el vendedor se queda sin aliento en la tercera llamada y le dice al cliente
gue "acaba de salir del piso de negociacion".

Tales tacticas convencieron a Gulban de deshacerse de los ahorros de toda su vida. En 1979, un
extrafio lo llamé repetidamente y convenci6 a Gulban de enviar $1,756 a Nueva York para comprar
plata, dijo Gulban. Después de otra serie de llamadas telefonicas, el vendedor engatus6 a Gulban
para que transfiriera méas de $6,000 por petréleo crudo. Eventualmente transfiri6 $9,740 adicionales,
pero sus ganancias nunca llegaron.

“Mi corazén se hundié”, recordé Gulban. “Yo no era codicioso. Solo esperaba ver dias mejores”.
Gulban nunca recuperé sus pérdidas.

FIGURA 7-2

La estafa de la escasez
Observe cémo se empleé el principio de la escasez durante la segunday la tercera
Ilamada telefénica para hacer que el Sr. Gulban
"comprara rapidamente sin pensar demasiado en ello". Haga clic, desenfoque.

(PETER KERR, EL TIEMPO DE NUEVA YORK)

Una variante de la tactica de la fecha limite es muy favorecida por algunos cara a cara,
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vendedores de alta presion porque conlleva la forma mas pura de fecha limite
de decisién: ahora mismo. A los clientes a menudo se les dice que, a menos
gue tomen una decision inmediata de comprar, tendran que comprar el articulo
a un precio mas alto o no podran comprarlo en absoluto. Un posible miembro
de un club de salud o un comprador de automoviles podria enterarse de que el
trato ofrecido por el vendedor es bueno solo por una vez; si el cliente abandona
las instalaciones, el trato se cancela. Una gran empresa de fotografia de
retratos de nifios insta a los padres a comprar tantas poses y copias como
puedan pagar porque “las limitaciones de existencias nos obligan a quemar las
fotografias no vendidas de sus hijos en veinticuatro horas”. Un vendedor de
revistas puerta a puerta podria decir que los vendedores estan en el area del
cliente solo por un dia; después de eso, ellos, y la oportunidad del cliente de
comprar su paquete de revistas, se habran ido. Una operacion de aspiradoras
domeésticas en la que me infiltré instruyé a sus aprendices de ventas para que
dijeran: “Tengo tantas otras personas para ver que solo tengo tiempo para visitar a una f
Es politica de la empresa que, incluso si decide mas tarde que quiere esta
maquina, no puedo volver y vendérsela”. Esto, por supuesto, no tiene sentido;
la compafiia y sus representantes estan en el negocio de hacer ventas, y
cualquier cliente que solicite otra visita sera atendido gustosamente. Como el
gerente de ventas de la compaiiia inculcé a sus aprendices, el verdadero
proposito del reclamo de no regreso no tiene nada que ver con reducir los
programas de ventas sobrecargados. Es para “evitar que los prospectos se
tomen el tiempo para pensar en el trato, asustandolos haciéndoles creer que
no pueden tenerlo més tarde, lo que hace que lo quieran ahora”.

REACTANCIA PSICOLOGICA

La evidencia, entonces, es clara. La confianza de los profesionales del
cumplimiento en la escasez como arma de influencia es frecuente, amplia,
sistematica y diversa. Siempre que tal sea el caso con un arma de influencia,
podemos estar seguros de que el principio involucrado tiene un poder notable
para dirigir la accion humana. En el caso del principio de escasez, ese poder
proviene de dos fuentes principales. El primero es conocido. Al igual que las
otras armas de influencia, el principio de escasez aprovecha nuestra debilidad
por los atajos. La debilidad es, como antes, ilustrada . En este caso, como
sabemos que las cosas que son dificiles de poseer suelen ser mejores que las
gue son faciles de poseer, a menudo podemos usar la disponibilidad de un
articulo para ayudarnos a decidir rapida y correctamente sobre su calidad. Por
lo tanto, una de las razones de la potencia del principio de escasez es que, al
seguirlo, por lo general y de manera eficiente acertamos.3
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FIGURA 7-3
iNo esperel!

Ultima oportunidad de leer esto ahora antes de pasar la pagina
(ROBERT B. CIALDINI)

Ademas, existe una fuente de poder Unica y secundaria dentro del principio
de escasez: a medida que las oportunidades se vuelven menos disponibles,
perdemos libertades; y odiamos perder las libertades que ya tenemos. Este
deseo de preservar nuestras prerrogativas establecidas es la pieza central
de la teoria de la reactancia psicoldgica, desarrollada por el psicologo Jack
Brehm para explicar la respuesta humana a la disminucion del control
personal. Segun la teoria, cada vez que la libertad de eleccién se ve limitada
0 amenazada, la necesidad de conservar nuestras libertades nos hace
desearlas (asi como los bienes y servicios asociados con ellas) mucho mas
gue antes. Asi que cuando la creciente escasez —o cualquier otra cosa—
interfiere con nuestro acceso previo a algin articulo, reaccionaremos contra
la interferencia deseando y tratando de poseer el articulo mas que antes.4

Tan simple como parece el nacleo de la teoria, sus brotes y las raices se
enroscan extensamente en gran parte del entorno social. Desde el jardin del
amor joven hasta la jungla de la revolucion armada y los frutos del mercado,
cantidades impresionantes de nuestro comportamiento pueden explicarse
examinando los zarcillos de la reactancia psicolégica. antes de empezar
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Sin embargo, en un examen de este tipo, seria Util saber cuando las personas
muestran por primera vez el deseo de luchar contra las restricciones de sus libertades.
Los psicologos infantiles han rastreado la tendencia hasta el comienzo del tercer

afio de vida, un afo identificado independientemente como un problema por los
padres y ampliamente conocido por ellos como "los terribles dos afios". La mayoria

de los padres pueden atestiguar el desarrollo de un estilo decididamente mas contrario
en sus hijos durante este periodo. Los nifios de dos afios parecen maestros en el arte
de la resistencia a la presion externa, especialmente de los padres: diles una cosa,
ellos hacen lo contrario; dales un juguete, quieren otro; recogerlos en contra de su
voluntad, se retuercen y se retuercen para ser bajados; los derriban en contra de su
voluntad, arafian y luchan por ser transportados.

Un estudio basado en Virginia captur6 muy bien el terrible estilo de dos afios entre
los nifios que tenian un promedio de veinticuatro meses de edad. Los nifios
acompafiaron a sus madres a una habitaciéon que contenia dos juguetes igualmente atractivos.
Los juguetes siempre se dispusieron de modo que uno estuviera al lado de una
barrera de plexiglas transparente y el otro detras de la barrera. Para algunos de los
nifios, la lamina de plexiglas tenia solo un pie de altura, y no formaba una barrera real
para el juguete que habia detras, ya que los nifios podian pasar facilmente por encima.
Para los otros nifios, sin embargo, el plexiglas tenia dos pies de alto, bloqueando
efectivamente el acceso de los nifios a un juguete a menos que rodearan la barrera.
Los investigadores querian ver qué tan rapido los nifios pequefios entrarian en
contacto con los juguetes en estas condiciones. Sus hallazgos fueron claros.

Cuando la barrera era demasiado pequefia para restringir el acceso al juguete detras
de ella, los nifios no mostraban preferencia especial por ninguno de los juguetes; en
promedio, el juguete al lado de la barrera fue tocado tan rapido como el que estaba
detras. Pero cuando la barrera fue lo suficientemente grande como para ser un
verdadero obstaculo, los nifios fueron directamente al juguete obstruido, haciendo
contacto con él tres veces mas rapido que con el juguete sin obstrucciones. En total,
los nifios de este estudio demostraron la clasica respuesta terrible de dos afios a una
limitacion de su libertad: desafio absoluto.5

¢ Por qué deberia surgir la reactancia psicolégica a la edad de dos afios? Tal vez
la respuesta tenga que ver con un cambio crucial que la mayoria de los nifios
experimentan en esta época. Es entonces cuando llegan por primera vez a un pleno
reconocimiento de si mismos como individuos. Ya no se ven a si mismos como meras
extensiones del medio social, sino como identificables, singulares y separados.6 Este
concepto de autonomia en desarrollo trae naturalmente consigo el concepto de
libertad. Un ser independiente es alguien con opciones; y un nifio con la nueva
comprension de que él o ella es tal ser querra explorar la amplitud y la amplitud de las
opciones.

Quizas no deberiamos sorprendernos ni angustiarnos, entonces, cuando nuestros
hijos de dos afios se esfuerzan incesantemente contra nuestra voluntad. Han llegado
a una perspectiva reciente y estimulante de si mismos como entidades humanas
independientes. Preguntas vitales de voluntad, derechos y control ahora
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necesitan ser preguntados y respondidos dentro de sus pequefias mentes. La
tendencia a luchar por todas las libertades y contra todas las restricciones podria
entenderse mejor como una busqueda de informacion. Al poner a prueba severamente
los limites de sus libertades (y coincidentemente, la paciencia de sus padres), los
niflos estan descubriendo en qué parte de su mundo pueden esperar que los
controlen y dénde pueden esperar tener el control. Como veremos mas adelante, el
padre sabio proporciona informaciéon muy consistente.

Aunque los terribles dos afios pueden ser la edad mas notoria de la reactancia
psicoldgica, mostramos una fuerte tendencia a reaccionar contra las restricciones a
nuestras libertades de accion a lo largo de nuestras vidas. Sin embargo, si que
destaca otra época en la que esta tendencia adopta una forma especialmente
rebelde: la adolescencia. Al igual que los dos, este es un periodo caracterizado por
un sentimiento emergente de individualidad. Para los adolescentes, el surgimiento
es del rol de nifio, con todo el control parental que lo acompafia, y hacia el rol de
adulto, con todos los derechos y deberes que lo acompafian. No es sorprendente
gue los adolescentes tiendan a centrarse menos en los deberes que en los derechos
que sienten que tienen como adultos jovenes. No es de extrafiar, una vez mas, que
imponer la autoridad paterna tradicional en estos momentos sea a menudo
contraproducente; el adolescente se escabullird, planeara y luchara para resistir tales
intentos de control.

Nada ilustra tan claramente la cualidad de boomerang de la presion de los padres
sobre el comportamiento de los adolescentes como un fenémeno conocido como el
“efecto Romeo y Julieta”. Como sabemos, Romeo Montague y Juliet Capuleto fueron
los desafortunados personajes de Shakespeare cuyo amor fue condenado por una
disputa entre sus familias. Desafiando todos los intentos de los padres por
mantenerlos separados, los adolescentes lograron una union duradera en su tragico
acto de suicidio de gemelos, una méxima afirmacién del libre albedrio.

La intensidad de los sentimientos y acciones de la pareja siempre ha sido una
fuente de asombro y perplejidad para los observadores de la obra. ¢, Cémo podia
desarrollarse tan rapidamente una devocién tan desmesurada en una pareja tan joven?
Un roméantico podria sugerir un amor raro y perfecto. Sin embargo, un cientifico
social podria sefialar el papel de la interferencia de los padres y la reactancia
psicolégica que puede producir. Tal vez la pasion de Romeo y Julieta no fue
inicialmente tan apasionante como para trascender las extensas barreras erigidas
por las familias. Quizas, en cambio, fue alimentado al rojo vivo por la colocacion de
esas barreras. ¢ Podria ser que si los jovenes hubieran sido dejados solos, su
devocion inflamada habria ascendido a no mas que un parpadeo de amor de
cachorro?

Debido a que la historia es ficcién, tales preguntas son, por supuesto, hipotéticas,
y cualquier respuesta a ellas es especulativa. Sin embargo, es posible hacer y
responder con mas certeza preguntas similares sobre Romeos y Julietas de hoy en
dia. ¢ Reaccionan las parejas que sufren la interferencia de los padres
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comprometiéndose mas firmemente con la pareja y enamorandose méas profundamente?
Segun un estudio realizado con 140 parejas de Colorado, eso es exactamente lo que hacen.
De hecho, los investigadores encontraron que aunque la interferencia de los padres estaba
relacionada con algunos problemas en la relacion (los miembros de la pareja se veian mas
criticamente y reportaban una mayor cantidad de comportamientos negativos en el otro),
esa interferencia también hizo que la pareja sintiera mas amor y deseo. para el matrimonio.
Durante el curso del estudio, a medida que se intensificaba la interferencia de los padres,
también lo hacia la experiencia amorosa; y cuando la interferencia se debilito, los
sentimientos romanticos en realidad se enfriaron.7

Aunque el efecto de Romeo y Julieta entre los adolescentes modernos puede parecer
atractivo para los observadores externos, otras manifestaciones de la reaccion adolescente
pueden resultar tragicas. Durante mas de una década, el mensaje principal de una campafia
publicitaria masiva para los cigarrillos Virginia Slims ha sido que las mujeres de hoy “han
recorrido un largo camino” desde los viejos tiempos cuando las normas sociales les exigian
ser moderadas, correctas y femeninas. Estos anuncios implican que una mujer ya no debe
sentirse atada por restricciones chovinistas y anticuadas a su independenciay,
deliberadamente, a su libertad para fumar cigarrillos. ¢Ha tenido éxito el mensaje en
desencadenar el desafio de las viejas restricciones entre la audiencia objetivo? Una
estadistica desalentadora sugiere una respuesta lamentable: durante la larga duracion de
esta campafia, el porcentaje de fumadores de cigarrillos aumenté en un solo grupo
demogréfico de EE. UU.: los adolescentes.

hombres.

Entonces, para los nifios de dos afios y los adolescentes, la reactancia psicoldgica fluye
a través de la amplia superficie de la experiencia, siempre turbulenta y contundente. Para la
mayoria del resto de nosotros, la reserva de energia reactiva permanece quieta y cubierta,
y solo ocasionalmente entra en erupcién como un géiser. Aln asi, estas erupciones se
manifiestan en una variedad de formas fascinantes que son de interés no solo para el
estudioso del comportamiento humano, sino también para los legisladores y los encargados
de formular politicas.

Por ejemplo, esté el caso extrafio de Kennesaw, Georgia, la ciudad que promulgé una
ley que exige que cada residente adulto tenga un arma y municiones, bajo pena de seis
meses de céarcel y una multa de doscientos dolares. Todas las caracteristicas de la ley de
armas de Kennesaw la convierten en un objetivo principal para la reaccion psicolégica: la
libertad que restringe la ley es una libertad importante y de larga data a la que la mayoria
de los ciudadanos estadounidenses se sienten con derecho. Ademas, la ley fue aprobada
por el Ayuntamiento de Kennesaw con un minimo de participacion publica. La teoria de la
reactancia prediria que bajo estas circunstancias pocos de los adultos en la ciudad de
cincuenta y cuatrocientos obedecerian. Sin embargo, los informes periodisticos testificaron
gue tres o cuatro semanas después de la aprobacion de la ley, las ventas de armas de
fuego en Kennesaw estaban, sin juego de palabras, en auge.
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¢,Cémo vamos a dar sentido a esta aparente contradiccion del principio de
reactancia? Mirando un poco mas de cerca a los que estaban comprando las
armas de Kennesaw. Las entrevistas con los duefios de las tiendas de Kennesaw
revelaron que los compradores de armas no eran residentes de la ciudad, sino
visitantes, muchos de ellos atraidos por la publicidad para comprar su arma inicial en Kenne
Donna Green, propietaria de una tienda descrita en un articulo periodistico como
una “tienda de comestibles de armas de fuego” virtual, lo resumié: “El negocio es
excelente. Pero casi todos los compra gente de fuera de la ciudad.

Solo dos o tres personas locales compraron un arma para cumplir con la ley”.
Después de la aprobacion de la ley, entonces, la compra de armas se habia
convertido en una actividad frecuente en Kennesaw, pero no entre aquellos a los
que pretendia cubrir; fueron masivamente incumplidores. Sélo aquellos individuos
cuya libertad en la materia no habia sido restringida por la ley tenian la inclinacién
a vivir de acuerdo con ella.

Una situacién similar surgié una década antes y varios cientos de millas al sur
de Kennesaw, cuando el condado de Dade (que incluye a Miami), Florida, impuso
una ordenanza antifosfato que prohibia el uso—ijy la posesiént—de productos de
lavanderia o limpieza que contuvieran fosfatos.

Un estudio realizado para determinar el impacto social de la ley descubrié dos
reacciones paralelas por parte de los residentes de Miami. Primero, en lo que
parece una tradicion de Florida, muchos miamenses recurrieron al contrabando. A
veces, con vecinos y amigos en grandes "caravanas de jabon", conducian a los
condados cercanos para cargar detergentes de fosfato. El acaparamiento se
desarrollé rapidamente; y en la oleada de obsesion que con frecuencia caracteriza
a los acaparadores, se inform6 que las familias se jactaban de tener suministros
de limpiadores de fosfato para veinte afios.

La segunda reaccion a la ley fue mas sutil y mas general que el desafio
deliberado de los contrabandistas y acaparadores. Estimulados por la tendencia a
querer lo que ya no podian tener, la mayoria de los consumidores de Miami llegaron
a ver los limpiadores de fosfato como mejores productos que antes. En comparacion
con los residentes de Tampa, que no se vieron afectados por la ordenanza del
condado de Dade, los ciudadanos de Miami calificaron los detergentes con fosfato
como mas suaves, mas efectivos en agua fria, mejores blanqueadores y
refrescantes, y mas potentes para las manchas. Después de la aprobacion de la
ley, incluso llegaron a creer que los detergentes con fosfato se vertian mas
facilmente que los consumidores de Tampa.8

Este tipo de respuesta es tipico de los individuos que han perdido una libertad
establecida y es crucial para comprender como actlan sobre nosotros la reactancia
psicoldgica y la escasez. Cuando nuestra libertad para tener algo es limitada, el
articulo se vuelve menos disponible y experimentamos un mayor deseo por él. Sin
embargo, rara vez reconocemos que la reactancia psicoldgica nos ha llevado a
desear mas el articulo; todo lo que sabemos es que lo queremos . Aln asi,
necesitamos dar sentido a nuestro deseo por el articulo, por lo que
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empezar a asignarle cualidades positivas para justificar el deseo. Después de todo, es
natural suponer que si uno se siente atraido por algo es por el mérito de la cosa. En el
caso de la ley de antifosfato del condado de Dade, y en otros casos de disponibilidad
recientemente restringida, esa es una suposicion erronea. Los detergentes de fosfato

no limpian, blanquean ni vierten mejor después de su prohibiciéon que antes. Simplemente
asumimos que lo hacen porque descubrimos que los deseamos mas.

La tendencia a querer lo que ha sido prohibido y por lo tanto a suponer que vale mas
la pena no se limita a articulos como el jabon para lavar ropa. De hecho, la tendencia
no se limita en absoluto a las mercancias, sino que se extiende a las restricciones sobre
la informacion. En una era en la que la capacidad de adquirir, almacenar y administrar
informacion se esta convirtiendo cada vez mas en un factor determinante de la riqgueza
y el poder, es importante comprender cémo reaccionamos normalmente ante los intentos
de censurar o restringir nuestro acceso a la informacion. Aunque existen muchos datos
sobre nuestras reacciones a varios tipos de material potencialmente censurable
(violencia de los medios, pornografia, retérica politica radical), sorprendentemente hay
poca evidencia sobre nuestras reacciones al acto de censurarlos. Afortunadamente, los
resultados de los pocos estudios que se han hecho sobre el tema son muy consistentes.
Casi invariablemente, nuestra respuesta a la prohibicién de informacién es un mayor
deseo de recibir esa informacién y una actitud mas favorable hacia

que antes de la prohibicion.9

Lo intrigante de los efectos de censurar la informacion no es que los miembros de la
audiencia quieran tener la informacién mas que antes; eso parece natural. Mas bien es
gue llegan a creer mas en la informacioén, aunque no la hayan recibido. Por ejemplo,
cuando los estudiantes de la Universidad de Carolina del Norte se enteraron de que se
prohibiria un discurso que se opusiera a los dormitorios mixtos en el campus, se
opusieron mas a la idea de los dormitorios mixtos. Por lo tanto, sin siquiera escuchar el
discurso, se volvieron mas comprensivos con su argumento. Esto plantea la preocupante
posibilidad de que personas especialmente inteligentes que ocupan una posicién débil
o impopular puedan hacer que estemos de acuerdo con esa posicion al hacer arreglos
para que su mensaje sea restringido. La ironia es que para esas personas (miembros
de grupos politicos marginales, por ejemplo) la estrategia més efectiva puede no ser
hacer publicos sus puntos de vista impopulares, sino conseguir que esos puntos de
vista sean censurados oficialmente y luego publicar la censura. Tal vez los autores de
la Constitucién de este pais actuaron tanto como sofisticados psic6logos sociales como
acérrimos defensores de las libertades civiles cuando escribieron la disposicién
notablemente permisiva sobre la libertad de expresién de la Primera Enmienda. Al
negarse a restringir la libertad de expresion, es posible que hayan estado intentando
minimizar la posibilidad de que nuevos politicos
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nociones ganarian apoyo a través del curso irracional de la psicologia
resistencia reactiva.

Por supuesto, las ideas politicas no son las Unicas que son susceptibles de
restriccion. El acceso a material sexualmente relevante es frecuentemente limitado.
Aunque no es tan sensacional como las medidas enérgicas ocasionales de la policia
contra las librerias y los teatros “para adultos”, los padres y los grupos de ciudadanos
ejercen una presioén regular para censurar el contenido sexual del material educativo,
desde textos sobre educacién sexual e higiene hasta libros en los estantes de las
escuelas. bibliotecas Ambos lados en la lucha parecen tener buenas intenciones, y
los problemas no son simples, ya que involucran asuntos como la moralidad, el arte,
el control de los padres sobre las escuelas y las libertades de la Primera Enmienda.
Pero desde un punto de vista puramente psicoldgico, aquellos que estan a favor de
una censura estricta pueden desear examinar de cerca los resultados de un estudio
realizado en estudiantes universitarios de la Universidad de Purdue.10 A los
estudiantes se les mostraron algunos anuncios de una novela. Para la mitad de los
estudiantes, la copia publicitaria incluia la declaracion, “un libro solo para adultos,
restringido a mayores de 21 afios”; la otra mitad de los estudiantes ley6 que no hay
tal restriccion de edad en el libro. Cuando los investigadores pidieron mas tarde a
los estudiantes que indicaran sus sentimientos hacia el libro, descubrieron el mismo
par de reacciones que hemos observado con otras prohibiciones: aquellos que se
enteraron de la restriccion de edad (1) querian leer mas el libro y (2) creian que les
gustaria el libro méas que a aquellos que pensaban que su acceso al libro era
ilimitado.

Se podria argumentar que, aunque estos resultados pueden ser ciertos para una
pequefia muestra de estudiantes universitarios con inclinaciones sexuales, no se
aplicarian a estudiantes de escuelas secundarias y preparatorias, donde las batallas
del curriculo sexual realmente se estan librando. Dos factores me hacen dudar de
tal argumento. Primero, los psicélogos del desarrollo informan que, como estilo
general, el deseo de oponerse al control de los adultos comienza bastante pronto
en la adolescencia, alrededor del comienzo de la adolescencia. Los observadores
no cientificos también han notado el surgimiento temprano de estas fuertes
tendencias de oposicion. Shakespeare, nos dicen los eruditos, coloc6 a Romeo y
Julieta a las edades de quince y trece afios, respectivamente. En segundo lugar, el
patron de reacciones exhibido por los estudiantes de Purdue no es Unico y, por lo
tanto, no puede atribuirse a ninguna gran preocupacién por el sexo que puedan
tener los estudiantes universitarios. El patrén es comun a las restricciones impuestas
desde el exterior en general. Limitar el acceso al libro tuvo los mismos efectos que
prohibir el detergente de fosfato en Florida o censurar un discurso en Carolina del
Norte: las personas involucradas llegaron a desear mas el articulo restringido vy,
como resultado, se sintieron mas favorables hacia él.

Aquellos que apoyan la prohibicion oficial de materiales sexualmente relevantes
en los planes de estudios escolares tienen el propdsito declarado de reducir la
orientacién de la sociedad, especialmente de su juventud, hacia el erotismo. En la luz
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del estudio de Purdue y en el contexto de otras investigaciones sobre los efectos de
las restricciones impuestas, uno debe preguntarse si la censura oficial como medio no
puede ser la antitesis del objetivo. Si hemos de creer en las implicaciones de la
investigacion, es probable que la censura aumente el deseo de los estudiantes por
material sexual y, en consecuencia, haga que se vean a si mismos como el tipo de
personas a las que les gusta ese material.

El término “censura oficial” generalmente nos hace pensar en prohibiciones de
material politico o sexual; sin embargo, hay otro tipo comun de censura oficial en el que
no pensamos de la misma manera, probablemente porque ocurre después del hecho.

A menudo, en un juicio con jurado, se presentara una pieza de evidencia o testimonio,
solo para ser declarado inadmisible por el juez presidente, quien luego puede amonestar
a los miembros del jurado para que ignoren esa evidencia.

Desde esta perspectiva, el juez puede ser visto como un censor, aunque la forma de
censura es extrafia. La presentacion de la informacion al jurado no esta prohibida, es
demasiado tarde para eso, es el uso de la informacion por parte del jurado lo que esta
prohibido. ¢ Qué tan efectivas son tales instrucciones de un juez? ¢Y es posible que,
para los miembros del jurado que se sienten en su derecho de considerar toda la
informacion disponible, las declaraciones de inadmisibilidad puedan, en realidad, causar
una reaccion psicoldgica, lo que lleva a los jurados a usar la evidencia en mayor
medida?

Estas fueron algunas de las preguntas formuladas en un proyecto de investigacion
con jurado a gran escala realizado por la Facultad de Derecho de la Universidad de
Chicago. Una de las razones por las que los resultados del proyecto del jurado de
Chicago son informativos es que los participantes eran personas que en ese momento
estaban de servicio como jurado y que aceptaron ser miembros de los “jurados
experimentales” formados por los investigadores. Estos jurados experimentales luego
escucharon cintas de evidencia de juicios anteriores y deliberaron como si estuvieran decidiendo
En el estudio mas relevante para nuestro interés en la censura oficial, treinta de estos
jurados escucharon el caso de una mujer que result6 herida por un automévil conducido
por un acusado descuidado. El primer hallazgo del estudio no fue una sorpresa: cuando
el conductor dijo que tenia seguro de responsabilidad civil, los jurados otorgaron a su
victima un promedio de cuatro mil délares més que cuando dijo que no tenia seguro
(treinta y siete mil délares vs. treinta y tres mil délares). délares). Por lo tanto, como las
compafifas de seguros han sospechado durante mucho tiempo, los jurados conceden
indemnizaciones mayores a las victimas si una compafiia de seguros tiene que pagar.
Sin embargo, el segundo hallazgo del estudio es fascinante. Si el conductor dijo que
estaba asegurado y el juez declaré inadmisible la prueba (dirigiendo al jurado a
desestimarla), la instruccién de desestimarla tuvo un efecto boomerang, provocando
una indemnizacién promedio de cuarenta y seis mil délares. Entonces, cuando ciertos
jurados supieron que el conductor estaba asegurado, aumentaron el pago de dafios en
cuatro mil dolares.

Pero cuando a otros jurados se les dijo oficialmente que no debian usar esa informacion,
la usaron ain mas, aumentando el pago de dafios por
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trece mil délares. Parece, entonces, que incluso la censura oficial adecuada en un
tribunal crea problemas para el censor. Reaccionamos a la restriccion de informacién
alli, como de costumbre, valorando la informacién prohibida mas que nunca.11

La comprensiéon de que valoramos la informacion limitada nos permite aplicar el
principio de escasez a reinos mas alla de las mercancias materiales. El principio
también funciona para los mensajes, las comunicaciones y el conocimiento.
Tomando esta perspectiva, podemos ver que la informacion puede no tener que ser
censurada para que la valoremos mas; solo tiene que ser escaso. De acuerdo con el
principio de escasez, entonces, encontraremos una informacién mas persuasiva si
pensamos que no podemos obtenerla en otra parte. Esta idea de que la informacion
exclusiva es informacién més persuasiva es central en el pensamiento de dos
psicélogos, Timothy Brock y Howard Fromkin, quienes han desarrollado un analisis
de persuasion de “teoria de la mercancia”.12

El apoyo més fuerte que conozco para la teoria de Brock y Fromkin proviene de
un pequefio experimento realizado por un alumno mio. En ese momento, el estudiante
también era un exitoso hombre de negocios, propietario de una empresa importadora
de carne de res, que habia regresado a la escuela para obtener una formacion
avanzada en marketing. Después de que un dia hablamos en mi oficina sobre la
escasez y exclusividad de la informacion, decidié hacer un estudio con su personal de ventas.
Los clientes de la empresa (compradores de supermercados u otros establecimientos
minoristas de alimentos) fueron llamados por teléfono como de costumbre por un
vendedor y les pidieron una compra de una de tres maneras. Un grupo de clientes
escuché una presentacion de ventas estandar antes de pedirles sus pedidos. Otro
grupo de clientes escuché la presentacion de ventas estandar mas la informacion de
que el suministro de carne de res importada probablemente serd escaso en los
proximos meses. Un tercer grupo recibié la presentacion estandar de ventas y
también la informacion sobre la escasez de carne de res; sin embargo, también se
enteraron de que las noticias de escasa oferta no eran informacién disponible en
general: procedian, segun les dijeron, de ciertos contactos exclusivos que tenia la
empresa. Asi, los clientes que recibieron esta Ultima presentacion de ventas se
enteraron de que no sélo era limitada la disponibilidad del producto, sino también las
noticias al respecto: el doble golpe de la escasez.

Los resultados del experimento se hicieron evidentes rapidamente cuando los
vendedores de la empresa comenzaron a instar al propietario a comprar mas carne
porque no habia suficiente en el inventario para cumplir con todos los pedidos que
estaban recibiendo. En comparacion con los clientes que obtuvieron solo el atractivo
de venta estandar, aquellos a quienes también se les informd sobre la escasez futura
de carne de res compraron més del doble. Pero el verdadero impulso en las ventas
ocurrié entre los clientes que se enteraron de la escasez inminente a través de
informacion "exclusiva". Compraron seis veces la cantidad que compraron los clientes
gue recibieron solo el argumento de venta estandar. Aparentemente
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el hecho de que las noticias que portaban la escasez de informacion fueran en si
mismas escasas lo hacia especialmente persuasivo.13

CONDICIONES OPTIMAS

Al igual que las otras armas efectivas de influencia, el principio de escasez es mas
efectivo en algunos momentos que en otros. Un problema practico importante, entonces,
es averiguar cuando nos funciona mejor la escasez. Se puede aprender mucho a este
respecto de un experimento ideado por el psicélogo social Stephen Worchel.14 El
procedimiento bésico utilizado por Worchel y su equipo de investigacion fue simple: a
los participantes en un estudio de preferencias del consumidor se les dio una galleta
con chispas de chocolate de un frasco y se les pide que prueben y califiquen su calidad.
Para la mitad de los evaluadores, el frasco contenia diez galletas; para la otra mitad,
contenia solo dos. Como cabria esperar del principio de escasez, cuando la galleta era
una de las dos Unicas disponibles, se calificaba méas favorablemente que cuando era
una de diez. La galleta en escasez fue calificada como méas deseable para comer en el
futuro, mas atractiva como articulo de consumo y mas costosa que la galleta idéntica
en abundancia.

Aunque este patrén de resultados proporciona una validacion bastante llamativa del
principio de escasez, no nos dice nada que no sepamos ya. Una vez mas, vemos que
un articulo menos disponible es mas deseado y valorado. El valor real del estudio de
las cookies proviene de dos hallazgos adicionales. Vedmoslos uno por uno, ya que cada
uno merece una consideracion minuciosa.

El primero de estos notables resultados involucré una pequefia variacion en el
procedimiento basico del experimento. En lugar de calificar las galletas en condiciones
de escasez constante, a algunos participantes se les dio primero un frasco de diez
galletas que luego fue reemplazado por un frasco de dos galletas. Asi, antes de dar un
bocado, algunos de los participantes vieron reducida su abundante oferta de galletas a
una escasa oferta. Otros participantes, sin embargo, solo supieron de escasez de oferta
desde el principio, ya que el nimero de galletas en sus tarros se quedé en dos. Con
este procedimiento, los investigadores buscaban responder una pregunta sobre los
tipos de escasez: ¢ Valoramos mas aquellas cosas que recientemente se han vuelto
menos disponibles para nosotros, o aquellas cosas que siempre han sido escasas? En
el experimento de las galletas, la respuesta fue clara. La caida de la abundancia a la
escasez produjo una reaccién decididamente mas positiva a las galletas que la escasez
constante.

La idea de que la escasez recién experimentada es del tipo mas poderoso se aplica
a situaciones mucho mas alla de los limites del estudio de las cookies. Por ejemplo, los
cientificos sociales han determinado que tal escasez es un factor primario
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causa de la agitacion politica y la violencia. Quizas el defensor més destacado de
este argumento sea James C. Davies, quien afirma que es mas probable que
encontremos revoluciones en las que un periodo de mejora de las condiciones
econdémicas y sociales es seguido por un cambio breve y brusco de esas condiciones.
Por lo tanto, no son las personas tradicionalmente mas oprimidas, que han llegado
a ver sus privaciones como parte del orden natural de las cosas, las que son
especialmente propensas a rebelarse. En cambio, es mas probable que los
revolucionarios sean aquellos a quienes se les ha dado por lo menos un sabor de
una vida mejor. Cuando las mejoras econoémicas y sociales que han experimentado
y esperan de repente se vuelven menos disponibles, las desean méas que nuncay, a
menudo, se levantan violentamente para asegurarlas . y guerras internas, incluidas

las revoluciones francesa, rusa y egipcia, asi como levantamientos domésticos
como la rebeliéon de Dorr en Rhode Island en el siglo XIX, la guerra civil
estadounidense y los disturbios urbanos negros de la década de 1960. En cada
caso, una época de creciente bienestar precedié a un apretado grupo de reveses
que estallaron en violencia.

El conflicto racial en las ciudades de Estados Unidos a mediados de la década
de 1960 representa un ejemplo que muchos de nosotros podemos recordar. En ese
momento, no era raro escuchar la pregunta: "¢ Por qué ahora?" No parecia tener
sentido que dentro de sus trescientos afios de historia, la mayor parte de los cuales
los habia pasado en servidumbre y gran parte del resto en privaciones, los negros
estadounidenses elegirian los sesenta socialmente progresistas para rebelarse.

De hecho, como sefiala Davies, las dos décadas posteriores al comienzo de la
Segunda Guerra Mundial trajeron ganancias politicas y econdmicas dramaticas para
la poblacion negra. En 1940, los negros enfrentaron estrictas restricciones legales

en areas como vivienda, transporte y educacioén; ademas, incluso con la misma
cantidad de educacion, la familia negra promedio ganaba solo un poco mas de la
mitad de su contraparte familia blanca. Quince afios después, mucho habia cambiado.
La legislacion federal habia considerado inaceptables los intentos formales e
informales de segregar a los negros en las escuelas, los lugares publicos, la vivienda
y los entornos laborales. También se habian hecho grandes avances econémicos; el
ingreso familiar negro habia aumentado del 56 por ciento al 80 por ciento del de una
familia blanca con educacién comparable.

Pero entonces, segln el andlisis de las condiciones sociales de Davies, este
rapido progreso se vio obstaculizado por acontecimientos que agriaron el optimismo
embriagador de afios anteriores. Primero, el cambio politico y legal demostré ser
sustancialmente mas facil de implementar que el cambio social. A pesar de toda la
legislacion progresista de los afios cuarenta y cincuenta, los negros percibian que la
mayoria de los barrios, trabajos y escuelas permanecian segregados. Asi, las
victorias en Washington llegaron a sentirse como derrotas en casa. Por ejemplo, en
los cuatro afos posteriores a la decision de 1954 de la Corte Suprema de EE. UU. de integrar
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escuelas publicas, los negros fueron objeto de 530 actos de violencia (intimidacién directa
de nifios y padres negros, bombardeos e incendios) destinados a impedir la integracion
escolar. Esta violencia generd la percepcion de otro tipo de retroceso en el progreso
negro. Por primera vez desde mucho antes de la Segunda Guerra Mundial, cuando los
linchamientos ocurrian a una tasa promedio de setenta y ocho por afio, los negros tenian
gue preocuparse por la seguridad basica de sus familias. La nueva violencia tampoco se
limit6 al tema educativo. Las manifestaciones pacificas de derechos civiles de la época se
enfrentaron con frecuencia a multitudes hostiles y a la policia.

Otro tipo de recesion ocurrid: en el progreso del bolsillo.

En 1962, los ingresos de una familia negra se habian reducido al 74 por ciento de los de
una familia blanca con una educacion similar. Segun el argumento de Davies, el aspecto
mas esclarecedor de esta cifra del 74 por ciento no es que represente un aumento a largo
plazo en la prosperidad desde los niveles anteriores a la década de 1940, sino que
represente una disminucién a corto plazo desde los niveles elevados de mediados de la
década de 1950. Al afio siguiente se produjeron los disturbios de Birminghamy, en
sucesion entrecortada, decenas de manifestaciones violentas, que dieron paso a las
principales revueltas de Watts, Newark y Detroit.

De acuerdo con un patrén histérico distinto de la revolucién, los negros en los Estados
Unidos fueron mas rebeldes cuando su progreso prolongado se redujo un poco de lo que
eran antes de que comenzara. Este patrén ofrece una valiosa leccion para los aspirantes
a gobernantes: cuando se trata de libertades, es més peligroso haber dado por un tiempo
que no haber dado nunca. El problema para un gobierno que busca mejorar el estatus
politico y econémico de un grupo tradicionalmente oprimido es que, al hacerlo, establece
libertades para el grupo donde antes no existian.

Y si estas libertades ahora establecidas se vuelven menos disponibles, habra una variedad
especialmente caliente de infierno que pagar.

Podemos mirar a eventos mucho mas recientes en la antigua Unién Soviética en busca
de evidencia de que esta regla basica ain se mantiene. Después de décadas de represion,
Mikhail Gorbachev comenzé a otorgar a la poblacién soviética nuevas libertades, privilegios
y opciones a través de las politicas gemelas de glasnost y perestroika.

Alarmados por la direccién que estaba tomando su nacién, un pequefio grupo de
funcionarios gubernamentales, militares y de la KGB organizaron un golpe de estado,
poniendo a Gorbachov bajo arresto domiciliario y anunciando el 19 de agosto de 1991 que
habian asumido el poder y se estaban moviendo para restablecer el antiguo orden. . La
mayor parte del mundo imaginé que el pueblo soviético, conocido por su caracteristica
aquiescencia a la subyugacion, se rendiria pasivamente como siempre lo habia hecho. El
editor de la revista Time , Lance Morrow, describi6é su propia reaccion de manera similar:
“Al principio, el golpe pareci6é confirmar la norma. La noticia produjo un sombrio impacto,
seguido inmediatamente por una deprimida sensacion de resignacion: por supuesto, por
supuesto, los rusos deben
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volver a su ser esencial, a su propia historia. Gorbachov y la glasnost fueron una aberracion;
ahora volvemos a la normalidad fatal”.

Pero estos no iban a ser tiempos normales. Por un lado, Gorbachov no habia gobernado
en la tradicion de los zares o Stalin o cualquiera de la linea de gobernantes opresores de
la posguerra que no habian permitido ni un soplo de libertad a las masas. Les habia cedido
ciertos derechos y opciones. Y cuando estas libertades ahora establecidas se vieron
amenazadas, la gente arremetié como lo haria un perro si alguien tratara de sacarle un
hueso fresco de la boca. A las pocas horas del anuncio de la junta, miles estaban en las
calles levantando barricadas, enfrentandose a tropas armadas, rodeando tanques y
desafiando los toques de queda. El levantamiento fue tan rapido, tan masivo, tan unitario
en su oposicion a cualquier retirada de los logros de la glasnost que después de solo tres
dias tumultuosos, los asombrados funcionarios cedieron, cedieron su poder y suplicaron
clemencia al presidente Gorbachov. Si hubieran sido estudiantes de historia, o de
psicologia, los conspiradores fallidos no se habrian sorprendido tanto por el maremoto de
resistencia popular que se trag6 su golpe. Desde el punto de vista de cualquiera de las
disciplinas, podrian haber aprendido una leccion invariable: las libertades, una vez
otorgadas, no se abandonaran sin luchar.

La leccion se aplica también a la politica de la familia como pais. El padre que otorga
privilegios o hace cumplir las reglas de manera erratica invita a la rebeldia al establecer
inadvertidamente libertades para el nifio. El padre que sélo a veces prohibe los dulces
entre comidas puede crear para el nifio la libertad de comer tales bocadillos. En ese punto,
hacer cumplir la regla se convierte en un asunto mucho mas dificil y explosivo porque el
nifio ya no carece simplemente de un derecho que nunca tuvo, sino que esta perdiendo
uno establecido. Como hemos visto en el caso de las libertades politicas y (especialmente
pertinente a la presente discusion) las galletas con trocitos de chocolate, la gente ve una
cosa como mas deseable cuando recientemente se ha vuelto menos disponible que cuando
ha sido escasa todo el tiempo. No deberiamos sorprendernos, entonces, cuando la
investigacion muestra que los padres que imponen la disciplina de manera inconsistente
producen nifios generalmente rebeldes.16

Volvamos al estudio de las cookies para obtener mas informacioén sobre la forma en que

reaccionamos ante la escasez. Ya hemos visto a partir de los resultados de ese estudio

que las cookies escasas obtuvieron una calificacion mas alta que las cookies abundantes

y que las cookies recientemente escasas obtuvieron una calificacion ain mas alta.

Siguiendo con las cookies recientemente escasas ahora, hubo una cierta cookie que fue la

mejor calificada de todas: aquellas que se volvieron menos disponibles debido a la demanda de ellas
Recuerde que en el experimento a los participantes que experimentaron una nueva

escasez se les habia dado un frasco de diez galletas que luego se reemplazé con un frasco

de solo dos galletas. En realidad, los investigadores hicieron esto de una de dos maneras.

A algunos participantes se les explico que algunos de sus
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las galletas tuvieron que ser entregadas a otros evaluadores para satisfacer la
demanda de galletas en el estudio. A otro grupo de participantes, se le explico que
su numero de galletas tenia que reducirse porque el investigador simplemente habia
cometido un error y les habia dado el frasco equivocado inicialmente. Los resultados
mostraron que aquellos cuyas galletas escasearon a través del proceso de demanda
social les gustaron significativamente mas que aquellos cuyas galletas escasearon
por error. De hecho, las cookies que se hicieron menos disponibles a través de la
demanda social fueron calificadas como las mas deseables en el estudio.

Este hallazgo destaca la importancia de la competencia en la busqueda de
recursos limitados. No s6lo queremos mas el mismo articulo cuando es escaso, sino
que lo queremos més cuando competimos por €l. Los anunciantes a menudo tratan
de explotar esta tendencia en nosotros. En sus anuncios, nos enteramos de que la
“demanda popular” de un articulo es tan grande que debemos “apurarnos a comprar”,
0 vemos una multitud presionando las puertas de una tienda antes del inicio de una
venta, o vemos una bandada de manos agotan rapidamente un estante de
supermercado de un producto. Hay mas en tales imagenes que la idea de la prueba
social ordinaria. El mensaje no es solo que el producto es bueno porque otras
personas lo creen asi, sino también que estamos en competencia directa con esas
personas por él.

El sentimiento de estar en competencia por recursos escasos tiene poderosas
propiedades motivadoras. El ardor de un amante indiferente surge con la aparicion
de un rival. Es a menudo por razones de estrategia, por lo tanto, que los socios
romanticos revelan (o inventan) las atenciones de un nuevo admirador.

A los vendedores se les ensefia a jugar el mismo juego con los clientes indecisos.
Por ejemplo, un agente de bienes raices que esté tratando de vender una casa a un
prospecto que "se sienta cerca" a veces llamara al prospecto con noticias de otro
comprador potencial que ha visto la casa, le gusté y esta programado para regresar
al dia siguiente para hablar. sobre términos. Cuando esta completamente inventado,
el nuevo postor se describe cominmente como un forastero con mucho dinero: "un
inversionista de fuera del estado que compra para propésitos de impuestos" y "un
médico y su esposa que se mudan a la ciudad" son los favoritos. La tactica, llamada
en algunos circulos "golpearlos fuera de la cerca", puede funcionar devastadoramente
bien. La idea de perder frente a un rival con frecuencia convierte a un comprador de
vacilante en celoso.

Hay algo casi fisico en el deseo de tener un articulo en disputa. Los compradores
en grandes liquidaciones o en rebajas informan que se sintieron atrapados
emocionalmente en el evento. Acusados por la avalancha de competidores, pululan
y luchan por reclamar mercancias que de otro modo desdefiarian. Tal comportamiento
trae a la mente el "frenesi de alimentacion” de la comida salvaje e indiscriminada
entre los grupos de animales. Los pescadores comerciales explotan este fendmeno
lanzando una cantidad de cebo suelto a grandes cardimenes de ciertos peces.
Pronto el agua es una extension turbulenta de paliza



Machine Translated by Google

198 / Influencia

aletas y bocas chasqueantes compitiendo por la comida. En este punto, los
pescadores ahorran tiempo y dinero arrojando lineas sin cebo al agua, ya que
los peces enloquecidos muerden ferozmente cualquier cosa ahora, incluidos los
anzuelos de metal desnudo.

Existe un notable paralelismo entre las formas en que los pescadores
comerciales y los grandes almacenes generan una furia competitiva en aquellos
a quienes desean enganchar. Para atraer y excitar a la captura, los pescadores
esparcen un cebo suelto llamado carnada. Por razones similares, las tiendas
departamentales que tienen una venta de gangas lanzan algunas ofertas
especialmente buenas en articulos muy publicitados llamados lideres de pérdida.
Si el cebo, de cualquier forma, ha hecho su trabajo, se forma una multitud grande
y ansiosa para capturarlo. Pronto, en la prisa por anotar, el grupo se agita, casi
cegado, por la naturaleza contradictoria de la situacién. Tanto los humanos como
los peces pierden la perspectiva de lo que quieren y comienzan a atacar lo que se les disy
Uno se pregunta si el atln que aletea en una cubierta seca con solo un anzuelo
desnudo en la boca comparte el desconcierto del comprador que llega a casa
con solo una carga de sentina de los grandes almacenes.

Para que no creamos que la fiebre de la competencia por recursos limitados
ocurre solo en formas de vida tan poco sofisticadas como los compradores de
atun y de gangas, deberiamos examinar la historia detras de una notable decision
de compra tomada en 1973 por Barry Diller, quien entonces era vicepresidente
de programacion en horario estelar de la American Broadcasting Company, pero
gue desde entonces ha sido etiquetado como el "magnate milagroso” por la
revista Time en referencia a sus notables éxitos como director de Paramount
Pictures y Fox Television Network. Acepté pagar 3,3 millones de ddlares por una
Unica emision televisiva de la pelicula The Poseidon Adventure. La cifra es digna
de mencion porque superd con creces el precio més alto que jamas se haya
pagado por una proyeccion Unica de una pelicula: 2 millones de délares por
Patton. De hecho, el pago fue tan excesivo que ABC penso que perderia $1
millén en la presentacion de Poseidon . Como declaré en ese momento el
vicepresidente de programas especiales de NBC, Bill Storke: “No hay forma de
gue puedan recuperar su dinero, de ninguna manera”.

¢,Cdémo podria un hombre de negocios astuto y experimentado como Diller
hacer un trato que produciria una pérdida esperada de un millén de délares? La
respuesta puede estar en un segundo aspecto digno de mencién de la venta: era
la primera vez que se ofrecia una pelicula a las cadenas en una subasta abierta.
Nunca antes las tres principales redes comerciales se habian visto obligadas a
luchar de esta manera por un recurso escaso. La novedosa idea de una subasta
competitiva fue una creacion del extravagante showman y productor de la
pelicula, Irwin Allen, y un vicepresidente de 20th Century Fox, William Self, quien

debe haber estado encantado con el resultado. Pero, ¢ como podemos estar
seguros de que fue el formato de subasta lo que
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genero el precio de venta espectacular en lugar de la calidad de éxito de taquilla de la
pelicula en si?

Algunos comentarios de los participantes de la subasta brindan evidencia impresionante.
Primero vino una declaracion del vencedor, Barry Diller, con la intencién de establecer una
politica futura para su red. En un lenguaje que sonaba como si solo pudiera haber escapado
entre dientes, dijo: “ABC ha decidido con respecto a su politica para el futuro que nunca
mas entrara en una situacion de subasta”. AGn mas instructivos son los comentarios del
rival de Diller, Robert Wood, entonces presidente de CBS Television, quien casi pierde la

cabeza y supera a sus competidores en ABC y NBC:

Eramos muy racionales al principio. Fijamos el precio de la pelicula, en términos de
lo que podria traernos, y luego permitimos un cierto valor ademas de eso para la
explotacion.

Pero luego comenzé la puja. ABC abri6 con dos millones. Regresé con dos punto
cuatro. ABC fue a dos punto ocho. Y la fiebre de la cosa nos atrapé. Como un tipo
que ha perdido la cabeza, segui pujando. Finalmente, fui a tres punto dos; y lleg6 un
momento en que me dije: “Dios mio, si lo consigo, ¢,qué diablos voy a hacer con
él?”. Cuando ABC finalmente me superd, mi sentimiento principal fue de alivio.
educativo.17 Ha sido muy Segun el entrevistador Bob MacKenzie, cuando Wood

hizo su declaracion "Ha sido muy educativo”, estaba sonriendo. Podemos estar
“nunca mas”. no loS68i4ies de que cuando Diller de ABC hizo su anuncio de

Ambos hombres claramente habian aprendido algo de la "Gran Subasta de Poseidén ".
Pero por un lado, hubo un cargo de matricula de $ 1 millén. Afortunadamente, aqui también
hay una leccion valiosa pero drasticamente menos costosa para nosotros. Es instructivo
notar que el hombre sonriente era el que habia perdido el codiciado premio. Como regla
general, siempre que el polvo se asiente y encontremos perdedores que parecen y hablan
como ganadores (y viceversa), debemos ser especialmente cautelosos con las condiciones
que levantaron el polvo; en el presente caso, la competencia abierta por un recurso escaso.

Como ahora saben los ejecutivos de la television, se recomienda extrema precaucion cada
vez que nos encontremos con la diabdlica construccién de escasez mas rivalidad.

COMO DECIR NO

Es bastante facil sentirse debidamente advertido contra las presiones de la escasez; pero
es sustancialmente mas dificil actuar sobre esa advertencia. Parte del problema es que
nuestra reaccion tipica a la escasez dificulta nuestra capacidad de pensar. Cuando vemos
que algo que queremos se vuelve menos disponible, se produce una agitacion fisica.
Especialmente en aquellos casos que involucran
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competencia, la sangre sube, el enfoque se estrecha y las emociones aumentan.

A medida que avanza esta corriente visceral, el lado cognitivo, racional, retrocede.
En la prisa de la excitacion, es dificil mantener la calma y el estudio en nuestro
enfoque. Como comentd el presidente de CBS Television, Robert Wood, tras su
aventura con Poseidén : “Te quedas atrapado en la mania de la cosa, su aceleracion.
La légica se va por la ventana”.

Aqui esta nuestra situacion, entonces: conocer las causas y el funcionamiento de
las presiones de la escasez puede no ser suficiente para protegernos de ellas porque
el conocimiento es algo cognitivo, y los procesos cognitivos son suprimidos por
nuestra reaccién emocional a la escasez. De hecho, esta puede ser la razén de la
gran efectividad de las tacticas de escasez. Cuando se emplean correctamente,
nuestra primera linea de defensa contra el comportamiento tonto, un andlisis reflexivo
de la situacion, se vuelve menos probable.

Si, debido a la excitacion que nubla el cerebro, no podemos confiar en nuestro
conocimiento sobre el principio de escasez para estimular un comportamiento
cauteloso adecuado, ¢qué podemos usar? Tal vez, en un buen estilo de jujitsu,
podamos usar la excitacién en si misma como nuestra sefial principal. De esta manera
podemos convertir la fuerza del enemigo a nuestro favor. En lugar de confiar en un
analisis cognitivo considerado de toda la situacion, podriamos simplemente
sintonizarnos con el barrido visceral interno para nuestra advertencia. Al aprender a
sefialar la experiencia de aumentar la excitacion en una situacioén de cumplimiento,
podemos alertarnos sobre la posibilidad de tacticas de escasez alli y la necesidad de precaucié

Pero supongamos que logramos este truco de usar la marea creciente de excitacion
como una sefial para calmarnos y proceder con cuidado. ¢ Entonces que? ¢Hay
alguna otra informacién que podamos usar para ayudar a tomar una decision
adecuada frente a la escasez? Después de todo, el mero reconocimiento de que
debemos movernos con cuidado no nos dice la direccién en la que movernos; solo
proporciona el contexto necesario para una decision bien pensada.

Afortunadamente, hay informacion disponible en la que podemos basar decisiones
bien pensadas sobre articulos escasos. Viene, una vez mas, del estudio de las
galletas con chispas de chocolate, en el que los investigadores descubrieron algo que
parece extrafio pero suena cierto con respecto a la escasez: aunque las escasas
galletas fueron calificadas como significativamente mas deseables, no fueron
calificadas como de mejor sabor. que las abundantes galletas. Entonces, a pesar del
mayor anhelo que causé la escasez (los evaluadores dijeron que querian tener mas
de las galletas escasas en el futuro y pagarian un precio mayor por ellas), no hizo
gue las galletas supieran ni un apice mejor. Ahi radica una idea importante. La alegria
no esta en experimentar un bien escaso sino en poseerlo . Es importante que no
confundamos los dos.

Cada vez que confrontamos las presiones de escasez que rodean a algun articulo,
también debemos enfrentarnos a la pregunta de qué es lo que queremos del articulo.
Si la respuesta es que queremos la cosa por los beneficios sociales, econémicos o
psicolégicos de poseer algo raro, entonces, bien; escasez
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Las presiones nos daran una buena indicacién de cuanto querriamos pagar por él:
cuanto menos disponible esté, més valioso sera para nosotros.

Pero muy a menudo no queremos una cosa simplemente por poseerla.

Lo queremos, en cambio, por su valor de utilidad; queremos comerlo o beberlo o
tocarlo o escucharlo o conducirlo o usarlo de otra manera. En tales casos, es vital
recordar que las cosas escasas no saben, no se sienten, no suenan, no se mueven
ni funcionan mejor debido a su disponibilidad limitada.

Aungue este es un punto simple, a menudo se nos puede escapar cuando
experimentamos el mayor atractivo que poseen naturalmente los articulos escasos.
Puedo citar un ejemplo familiar. Mi hermano Richard se mantuvo a si mismo en la
escuela empleando un truco de cumplimiento que sac6 provecho de la tendencia de
la mayoria de la gente a pasar por alto ese punto simple. De hecho, su tactica fue
tan efectiva que tuvo que trabajar solo unas pocas horas cada fin de semana por su
dinero, dejando el resto del tiempo libre para sus estudios.

Richard vendié autos, pero no en una sala de exposicién ni en un lote de autos.
Compraria un par de autos usados vendidos privadamente a través del periédico un
fin de semanay, agregando nada mas que agua y jabon, los venderia con una
ganancia decidida a través del periédico el fin de semana siguiente. Para hacer esto,
tenia que saber tres cosas. En primer lugar, tenia que saber lo suficiente sobre
automoviles para comprar aquellos que se ofrecian a la venta en la parte inferior de
su rango de precios de libro azul pero que podian revenderse legitimamente a un precio mas ¢
En segundo lugar, una vez que obtuvo el automdvil, tenia que saber cémo escribir
un anuncio en el periédico que estimulara el interés de los compradores. Tercero,
una vez que llegaba un comprador, tenia que saber cémo usar el principio de
escasez para generar mas deseo por el automovil del que tal vez merecia. Richard
sabia como hacer los tres. Sin embargo, para nuestros propositos, necesitamos
examinar su oficio con solo el tercero.

Para un automévil que habia comprado el fin de semana anterior, colocaria un
anuncio en el periddico dominical. Como sabia como construir un buen anuncio, por
lo general recibia una serie de llamadas de compradores potenciales los domingos
por la mafiana. A cada prospecto que estaba lo suficientemente interesado como
para querer ver el automovil se le dio una hora de cita, la misma hora de cita.
Entonces, si seis personas estaban programadas, todas estaban programadas para,
digamos, las dos de la tarde. Este pequefio dispositivo de programacién simultanea
allan6 el camino para el cumplimiento posterior porque cre6 una atmésfera de
competencia por un recurso limitado.

Por lo general, el primer prospecto en llegar comenzaria un examen estudiado
del automovil y adoptaria el comportamiento estandar de compra de un automoévil,
como sefalar cualquier defecto o deficiencia o preguntar si el precio era negociable.
Sin embargo, la psicologia de la situacién cambi6 radicalmente cuando llegé el
segundo comprador. La disponibilidad del automdvil para cualquiera de los prospectos
de repente se vio limitada por la presencia del otro.
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A menudo, el que llegaba antes, avivando inadvertidamente el sentimiento de
rivalidad, afirmaba su derecho a la consideracion principal. “Un momento, ahora.
Yo estaba aqui primero.” Si no hacia valer ese derecho, Richard lo haria por él.
Dirigiéndose al segundo comprador, Richard diria: “Disculpe, pero este otro
caballero estuvo aqui antes que usted. Entonces, ¢puedo pedirte que esperes al
otro lado del camino de entrada unos minutos hasta que termine de mirar el
auto? Luego, si decide que no lo quiere o si no puede decidirse, te lo mostraré”.

Richard afirma que fue posible ver crecer la agitacion en el rostro del primer
comprador. Su pausada evaluacion de los pros y los contras del automévil se
habia convertido repentinamente en una decision apresurada de ahora o nunca,
por tiempo limitado, sobre un recurso en disputa. Si no se decidia por el coche
(al precio que Richard pedia) en los proximos minutos, podria perderlo para
siempre ante ese... ese... recién llegado que acechaba alli. Por su parte, el
segundo comprador estaria igualmente agitado por la combinacién de rivalidad
y disponibilidad restringida. Paseaba por la periferia, esforzandose visiblemente
para llegar a este trozo de metal ahora méas deseable. Si la cita de las dos en
punto nimero uno no compraba o incluso no lograba decidir lo suficientemente
rapido, la cita de las dos en punto nimero dos estaba lista para saltar.

Si estas condiciones por si solas no fueron suficientes para asegurar una
decision de compra favorable de inmediato, la trampa seguramente se cerr6 tan
pronto como la tercera cita de las dos llegé a la escena. Segun Richard, la
competencia acumulada solia ser demasiado para el primer prospecto. Acabaria
con la presion rapidamente aceptando el precio de Richard o marchandose
abruptamente. En el dltimo caso, la segunda llegada aprovecharia la oportunidad
de comprar por una sensacion de alivio junto con un nuevo sentimiento de
rivalidad con ese... ese... recién llegado que acecha alli.

Todos aquellos compradores que contribuyeron a la educacion universitaria
de mi hermano no reconocieron un hecho fundamental acerca de sus compras:
el creciente deseo que los impulsé a comprar tenia poco que ver con los méritos
del automdvil. Esa falta de reconocimiento se produjo por dos razones. Primero,
la situacion que Richard arreglo para ellos produjo una reaccién emocional que
les dificulté pensar con claridad. En segundo lugar, como consecuencia, nunca
se detuvieron a pensar que la razon por la que querian el automovil en primer
lugar era para usarlo, no simplemente para tenerlo. Y las presiones de
competencia por un recurso escaso que Richard aplicé solo afectaron su deseo
de tener el automovil en el sentido de poseerlo. Esas presiones no afectaron el
valor del automovil en términos del propdsito real para el que lo habian querido.

Si nos encontramos acosados por presiones de escasez en una situacion de
cumplimiento, nuestra mejor respuesta ocurriria en una secuencia de dos etapas.
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Tan pronto como sintamos la marea de excitacion emocional que fluye de las influencias de la
escasez, debemos usar ese aumento de excitacién como una sefial para detenernos en seco.
Las reacciones febriles y de panico no tienen cabida en las decisiones sabias de cumplimiento.
Necesitamos calmarnos y recuperar una perspectiva racional. Una vez hecho esto, podemos
pasar a la segunda etapa preguntandonos por qué queremos el elemento bajo consideracion.
Si la respuesta es que lo queremos principalmente con el propésito de poseerlo, entonces
deberiamos usar su disponibilidad para ayudar a calcular cuanto queremos gastar en él. Sin
embargo, si la respuesta es que lo queremos principalmente por su funcién (es decir, queremos
algo bueno para conducir, beber, comer, etc.), entonces debemos recordar que el articulo en
cuestion funcionara igual de bien ya sea escaso o abundante. . Sencillamente, debemos
recordar que las escasas galletas no sabian mejor.

INFORME DEL LECTOR

De una mujer de Blacksburg, Virginia “La Navidad

pasada conoci a un hombre de veintisiete afios. Yo tenia diecinueve afios.

Aunque realmente no era mi tipo, sali con él, probablemente porque era una cuestiéon de
estatus salir con un hombre mayor, pero realmente no me interesé en él hasta que mis padres
expresaron su preocupacion por su edad. Cuanto mas se metian en mi caso al respecto, méas
me enamoraba. Solo duré cinco meses, pero esto fue unos cuatro meses mas de lo que habria
durado si mis padres no hubieran dicho nada”.

Aunque Romeo y Julieta fallecieron hace mucho tiempo, parece que el "efecto Romeo
y Julieta" esta vivo y bien y hace apariciones regulares en lugares como Blacksburg,
Virginia.
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Epilogo

INFLUENCIA INSTANTANEA

Consentimiento primitivo para una edad automatica

Cada dia en todos los sentidos, estoy mejorando.

—EMILE COUE

Cada dia en todos los sentidos, estoy cada vez mas ocupado.

—ROBERTO CIALDINI

EN LA DECADA DE 1960 UN HOMBRE LLAMADO JOE PINE HACE UN COMENTARIO BASTANTE
programa de entrevistas de televisién capaz que fue sindicado desde California. El programa

se distinguié por el estilo caustico y de confrontacion de Pine con sus invitados, en su mayor parte,
una coleccion de artistas hambrientos de exposicion, posibles celebridades y representantes de
organizaciones politicas o sociales marginales. El enfoque abrasivo del anfitrion fue disefiado para
provocar discusiones entre sus invitados, aturdirlos para que admitieran vergonzosamente y, en
general, hacerlos parecer tontos. No era raro que Pine presentara a un visitante y se lanzara de
inmediato a atacar las creencias, el talento o la apariencia del individuo. Algunas personas afirmaron
que el &cido estilo personal de Pine se debid en parte a la amputacién de una pierna que lo habia
amargado de por vida; otros dijeron que no, que simplemente era un vituperador por naturaleza.

Una noche, el musico de rock Frank Zappa fue invitado al programa.
Esto fue en un momento en los afios sesenta cuando el cabello muy largo en los hombres todavia era
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insolito y controvertido. Tan pronto como Zappa fue presentado y sentado, se produjo el
siguiente intercambio:

PINE: Supongo que tu pelo largo te convierte en una chica.
ZAPPA: Supongo que tu pata de madera te convierte en una mesa.

Aparte de contener lo que puede ser mi improvisacién favorita, el dialogo anterior ilustra
un tema fundamental de este libro: muy a menudo, al tomar una decisién sobre alguien o
algo, no utilizamos toda la informacion relevante disponible; usamos, en cambio, solo una
pieza Unica y altamente representativa del total. Y una informacion aislada, aunque
normalmente nos aconseje correctamente, puede conducirnos a errores claramente
estupidos, errores que, cuando son explotados por otros inteligentes, nos dejan con una
apariencia tonta o peor.

Al mismo tiempo, un tema complementario complicado ha estado presente a lo largo de
este libro: a pesar de la susceptibilidad a las decisiones estipidas que acompafia a la
confianza en una sola caracteristica de los datos disponibles, el ritmo de la vida moderna
exige que utilicemos con frecuencia este atajo. Recuerde que al principio del Capitulo 1,
nuestro método abreviado se comparé con la respuesta automatica de los animales
inferiores, cuyos elaborados patrones de comportamiento podrian desencadenarse por la
presencia de una caracteristica de estimulo solitario: un sonido de "pio-pio”, una sombra de
pluma roja en el pecho. , 0 una secuencia especifica de destellos de luz. La razén por la
que los infrahumanos a menudo deben confiar en tales caracteristicas de estimulo solitario
es su capacidad mental restringida. Sus pequefios cerebros no pueden comenzar a registrar
y procesar toda la informacién relevante en sus entornos. Entonces estas especies han
desarrollado sensibilidades especiales a ciertos aspectos de la informacién. Debido a que
esos aspectos seleccionados de la informacién normalmente son suficientes para indicar
una respuesta correcta, el sistema suele ser muy eficiente: cada vez que un pavo hembra
escucha "cheep- cheep", clic, zumbido, despliega el comportamiento materno adecuado de
una manera mecanica que conserva mucho . de su capacidad intelectual limitada para hacer
frente a la variedad de otras situaciones y opciones que debe enfrentar en su dia.

Nosotros, por supuesto, tenemos mecanismos cerebrales mucho mas efectivos que las
madres pavos, o cualquier otro grupo de animales, para el caso. No tenemos desafios en la
capacidad de tener en cuenta una multitud de hechos relevantes y, en consecuencia, de
tomar buenas decisiones. De hecho, es esta ventaja en el procesamiento de formacion
sobre otras especies lo que nos ha ayudado a convertirnos en la forma de vida dominante
en el planeta.

Aun asi, también tenemos nuestras limitaciones de capacidad; y, en aras de la eficiencia,
a veces debemos retirarnos del estilo de toma de decisiones que consume mucho tiempo,
sofisticado y totalmente informado a un tipo de respuesta mas automatica, primitiva y de
una sola caracteristica. Por ejemplo, al decidir
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si decir si 0 no a un solicitante, esté claro que con frecuencia

preste atencion a sélo una parte de la informacion relevante en la situacién. Hemos estado
explorando varios de los méas populares del single

piezas de informacién gque utilizamos para impulsar nuestras decisiones de cumplimiento.
Son los avisos mas populares precisamente porque son los mas

confiables, aquellas que normalmente nos orientan hacia la eleccién correcta.

Por eso empleamos los factores de reciprocidad, consistencia, social

prueba, simpatia, autoridad y escasez tan a menudo y tan automaticamente en

tomar nuestras decisiones de cumplimiento. Cada uno, por si mismo, proporciona una pista
muy fiable de cuando sera mejor decir si que decir no.

Es probable que usemos estas sefiales solitarias cuando no tenemos la inclinacion, el
tiempo, la energia o los recursos cognitivos para emprender un andlisis completo de la
situacion. Cuando estamos apurados, estresados, inseguros, indiferentes, distraidos o
fatigados, tendemos a concentrarnos en menos informacion.
disponible para nosotros Al tomar decisiones en estas circunstancias,

a menudo vuelven al enfoque bastante primitivo pero necesario de una sola pieza de buena
evidencia.1l Todo esto lleva a una idea discordante: con el sofisticado aparato mental que
hemos usado para construir la eminencia mundial como

especies, hemos creado un entorno tan complejo, acelerado y

cargada de informacién que debemos tratar cada vez mas con ella de la manera

de los animales que hace mucho tiempo trascendimos.

John Stuart Mill, el economista, pensador politico y fildsofo de la ciencia britanico, murié
hace mas de cien afios. El afio de su
muerte (1873) es importante porque tiene fama de haber sido el Gltimo
hombre para saber todo lo que habia que saber en el mundo. Hoy el
la nocién de que uno de nosotros podria estar al tanto de todos los hechos conocidos es sélo irrisoria.
Después de eones de lenta acumulacion, el conocimiento humano se ha disparado
en una era de expansion monstruosa, multiplicativa y alimentada por impulso.
Ahora vivimos en un mundo donde la mayor parte de la informacion es menos de quince
afios. Solo en ciertos campos de la ciencia (por ejemplo, la fisica),
Se dice que el conocimiento se duplica cada ocho afios. Y la explosion de informacion
cientifica no se limita a arenas tan arcanas como la molecular.
quimica o fisica cuantica, sino que se extiende a areas cotidianas del conocimiento en las
que nos esforzamos por mantenernos actualizados: salud, desarrollo infantil, nutricién y
similares. Ademas, es probable que este rapido crecimiento
para continuar, ya que el 90 por ciento de todos los cientificos que han vivido alguna vez son
trabajando hoy.

Aparte del vertiginoso avance de la ciencia, las cosas se ponen rapidamente
cambiando mucho mas cerca de casa. En su libro Future Shock, Alvin Toffler
proporcion6 la documentacion temprana de la creciente y sin precedentes
rapidez de la vida cotidiana moderna: viajamos mas y mas rapido; nos mudamos
con mas frecuencia a nuevas residencias, que se construyen y derriban mas
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rapidamente; contactamos a mas personas y tenemos relaciones mas cortas con
ellos; en el supermercado, la sala de exposicién de automdviles y el centro comercial,
nos enfrentamos a una variedad de opciones entre estilos y productos que no se
habian escuchado el afio anterior y que bien podrian estar obsoletos u olvidados
para el préximo. Se reconoce que la novedad, la transitoriedad, la diversidad y la
aceleracién son los principales descriptores de la existencia civilizada.

Esta avalancha de informacion y opciones es posible gracias al floreciente
progreso tecnolégico. Liderando el camino estan los desarrollos en nuestra capacidad
para recopilar, almacenar, recuperar y comunicar informacioén. Al principio, los frutos
de tales avances se limitaron a las grandes organizaciones: agencias gubernamentales
0 corporaciones poderosas. Por ejemplo, hablando como presidente de Citicorp,
Walter Wriston podria decir de su empresa: “Hemos unido una base de datos en el
mundo que es capaz de decirle a casi cualquier persona en el mundo, casi cualquier
cosa, de inmediato”. 2 Pero ahora, con ulteriores avances en las telecomunicaciones
y la tecnologia informética, el acceso a cantidades tan asombrosas de informacion
esté al alcance de los ciudadanos individuales. Los extensos sistemas de television
por cable y satélite proporcionan una ruta para que esa informacion llegue al hogar
promedio.

La otra ruta principal es la computadora personal. En 1972, Norman Macrae,
editor de The Economist, especulé proféticamente sobre un tiempo en el futuro:

La perspectiva es, después de todo, que vamos a entrar en una era en la que
cualquier tonto sentado frente a una terminal de computadora en su laboratorio,
oficina, biblioteca publica o casa puede hurgar en inimaginables montafias de
informacién en bancos de datos ensamblados en masa con mecanismos
mecanicos. poderes de concentracion y calculo que serdn mayores por un

factor de decenas de miles de lo que alguna vez estuvo disponible
al cerebro humano de incluso un Einstein.

Una década mas tarde, la revista Time sefial6 que la era futura de Macrae habia
llegado al nombrar a una maquina, la computadora personal, como su Hombre del
Afio. Los editores de Time defendieron su eleccién citando la "estampida” de los
consumidores para comprar computadoras pequefas y argumentando que "Estados
Unidos [y], en una perspectiva mas amplia, el mundo entero nunca volvera a ser el
mismo". La vision de Macrae ahora se esta haciendo realidad. Millones de "tontos"
ordinarios estan sentados en maquinas con el potencial de presentar y analizar
suficientes datos para enterrar a un Einstein.

Debido a que la tecnologia puede evolucionar mucho més rapido que nosotros,
es probable que nuestra capacidad natural para procesar informacion sea cada vez
més inadecuada para manejar el exceso de cambio, eleccion y desafio que es
caracteristico de la vida moderna. Cada vez con mas frecuencia, nos encontraremos
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en la posicion de los animales inferiores, con un aparato mental que no esta
equipado para tratar a fondo con la complejidad y la riqueza del entorno exterior.
A diferencia de los animales, cuyas facultades cognitivas siempre han sido
relativamente deficientes, nosotros hemos creado nuestra propia deficiencia al
construir un mundo radicalmente mas complejo. Pero la consecuencia de nuestra
nueva deficiencia es la misma que la de los animales desde hace mucho tiempo.
Al tomar una decision, disfrutaremos con menos frecuencia del lujo de un analisis
completamente considerado de la situacion total, pero volveremos cada vez més
a centrarnos en una caracteristica Unica, generalmente confiable.

Cuando esas caracteristicas Unicas son realmente confiables, no hay nada
intrinsecamente malo en el enfoque abreviado de atencion restringida y respuesta
automética a una informacion en particular. El problema surge cuando algo hace
gue las sefiales normalmente confiables nos aconsejen mal, nos lleven a
acciones erréneas y decisiones equivocadas.

Como hemos visto, una de esas causas es el engafio de ciertos profesionales
del cumplimiento que buscan beneficiarse de la naturaleza mecanica y bastante
mecanica de la respuesta rapida. Si, como parece cierto, la frecuencia de la
respuesta de atajo aumenta con el ritmo y la forma de la vida moderna, podemos
estar seguros de que la frecuencia de este engafio esta destinada a aumentar.
también.

¢ Qué podemos hacer ante el esperado ataque intensificado a nuestro sistema
de atajos? Mas que una accion evasiva, recomendaria un contraataque
contundente. Sin embargo, hay una calificacion importante. Los profesionales
de cumplimiento que juegan de manera justa con las reglas de la respuesta
rapida no deben ser considerados el enemigo; por el contrario, son nuestros
aliados en un proceso de intercambio eficiente y adaptativo. Los objetivos
apropiados para la contraagresion son solo aquellos individuos que falsifican,
falsifican o tergiversan la evidencia que naturalmente indica nuestras respuestas rapidas.

Tomemos una ilustracion de lo que quizas sea nuestro atajo mas utilizado.
Segun el principio de la prueba social, a menudo decidimos hacer lo que hacen
otras personas como nosotros. Tiene todo tipo de sentido ya que, la mayoria de
las veces, una accion que es popular en una situacién dada también es funcional
y apropiada. Asi, un anunciante que, sin utilizar estadisticas engafiosas,
proporciona informacion de que una marca de pasta de dientes es la mas
vendida o la de mayor crecimiento nos ha ofrecido una valiosa evidencia sobre
la calidad del producto y la probabilidad de que nos guste. Siempre que estemos
en el mercado de un buen tubo de pasta de dientes, es posible que queramos
confiar en ese Unico dato, la popularidad, para decidir probarlo. Es probable que
esta estrategia nos guie por el camino correcto, es poco probable que nos guie
por el camino equivocado y conservara nuestras energias cognitivas para lidiar
con el resto de nuestro entorno cada vez mas cargado de informacion y
sobrecargado de decisiones. El anunciante que nos permite utilizar eficazmente este effi
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La estrategia eficiente dificilmente es nuestro antagonista, sino que debe ser considerada
como un socio colaborador.

Sin embargo, la historia se vuelve bastante diferente si un profesional del cumplimiento
trata de estimular una respuesta rapida dandonos una sefial fraudulenta para ello. El
enemigo es el anunciante que busca crear una imagen de popularidad para una marca de
pasta de dientes, por ejemplo, mediante la construccién de una serie de comerciales de
"entrevistas no ensayadas" en las que una serie de actores que se hacen pasar por
ciudadanos comunes elogian el producto. Aqui, donde la evidencia de la popularidad es
falsa, nosotros, el principio de la prueba social y nuestra respuesta rapida a él, todos
estamos siendo explotados. En un capitulo anterior, recomendé no comprar ningdn
producto presentado en un anuncio falso de “entrevista no ensayada”, e insté a que
envidramos cartas a los fabricantes del producto detallando el motivo y sugiriendo que
despidieran a su agencia de publicidad. Recomendaria extender esta postura agresiva a
cualquier situacion en la que un profesional de cumplimiento abuse del principio de prueba
social (o cualquier otra arma de influencia) de esta manera. Deberiamos negarnos a ver
programas de televisién que utilizan risas enlatadas. Si vemos que un cantinero comienza
un turno salando su tarro de propinas con uno o dos billetes propios, no deberia recibir
nada de nosotros. Si, después de esperar en la fila afuera de un club nocturno, descubrimos
por la cantidad de espacio disponible que la espera fue disefiada para impresionar a los
transeuntes con evidencia falsa de la popularidad del club, debemos irnos de inmediato y
anunciar nuestra razén a los que todavia estan en la fila. En resumen, debemos estar
dispuestos a utilizar el boicot, la amenaza, la confrontacién, la censura, la diatriba, casi
cualquier cosa, para tomar represalias.

No me considero beligerante por naturaleza, pero defiendo activamente tales acciones
beligerantes porque en cierto modo estoy en guerra con los explotadores, todos lo estamos.
Es importante reconocer, sin embargo, que su motivo de lucro no es la causa de las
hostilidades; ese motivo, después de todo, es algo que todos compartimos hasta cierto
punto. La verdadera traicién, y lo que no podemos tolerar, es cualquier intento de obtener
ganancias de una manera que amenace la confiabilidad de nuestros atajos. El bombardeo
de la vida cotidiana moderna exige que tengamos atajos fieles, reglas generales sélidas
para manejarlo todo. Estos ya no son lujos; son necesidades absolutas que parecen
volverse cada vez mas vitales a medida que se acelera el pulso de la vida diaria. Es por
eso que deberiamos querer tomar represalias cada vez que vemos a alguien traicionando
una de nuestras reglas generales para obtener ganancias. Queremos que esa regla sea lo
mas efectiva posible. Pero en la medida en que su idoneidad para el deber se ve socavada
regularmente por los trucos de un especulador, naturalmente la usaremos menos y seremos
menos capaces de hacer frente de manera eficiente a las decisiones de nuestros dias. No
podemos permitir eso sin luchar. Las apuestas se han vuelto demasiado altas.
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NOTAS

CAPITULO 1 (PAGINAS 1-16)

1. Honestamente, el nombre de este investigador de animales es Fox. Consulte su
monografia de 1974 para obtener una descripcion completa del experimento del pavo y el turén.
2. Las fuentes de informacion sobre petirrojos y pechiazules son Lack (1943)
y Peiponen (1960), respectivamente.
3. Aunque existen varias similitudes importantes entre este tipo de respuesta automatica
en humanos y animales inferiores, también existen algunas diferencias importantes. Las
secuencias automaticas de conducta de los humanos tienden a ser aprendidas mas que
innatas, mas flexibles que los patrones de bloqueo de pasos de los animales inferiores y

sensibles a un mayor nimero de factores desencadenantes.

4. Tal vez la respuesta comin “porque... solo porque” de los nifios cuando se les pide
gue expliguen su comportamiento se puede atribuir a su astuto reconocimiento de la inusual
cantidad de poder que los adultos parecen asignar a la palabra cruda porque.

El lector que desee encontrar un tratamiento mas sistematico del estudio Xerox de Langer
y su conceptualizacion del mismo puede hacerlo en Langer (1989).

5. Las fuentes de informacion de Photuris y blenny son Lloyd (1965) y Eibl-Eibesfeldt
(1958), respectivamente. Por muy explotadoras que parezcan estas criaturas, estan
superadas en este aspecto por un insecto conocido como el escarabajo errante. Mediante
el uso de una variedad de desencadenantes que involucran el olfato y el tacto, los
escarabajos errantes obtienen dos especies de hormigas para protegerlos, acicalarlos y
alimentarlos como larvas y albergarlos durante el invierno como adultos. Respondiendo
mecanicamente a las funciones de activacion del truco de los escarabajos, las hormigas
tratan a los escarabajos como si fueran otras hormigas. Dentro de los nidos de hormigas,
los escarabajos responden a la hospitalidad de sus anfitriones comiendo huevos y crias de
hormigas, pero nunca son dafiados (Hélldobler, 1971).

6. Estos estudios son reportados por Kenrick y Gutierres (1980), quienes advierten que
las personas irrealmente atractivas retratadas en los medios populares (por ejemplo,
actores, actrices, modelos) pueden hacer que seamos menos
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satisfechos con la apariencia de las posibilidades romanticas genuinamente disponibles
gue nos rodean. El trabajo més reciente de estos autores lleva su argumento un paso
mas alla, mostrando que la exposicion al atractivo sexual exagerado de los cuerpos pin-
up desnudos (en revistas como Playboy y Playgirl) hace que las personas se sientan
menos complacidas con la deseabilidad sexual de su actual conyuge o pareja .
compafiero conviviente (Kenrick, Gutierres y Goldberg, 1989).

CAPITULO 2 (PAGINAS 17-56)

1. En Kunz y Woolcott (1976) se proporciona una descripcion formal del estudio de
las tarjetas de felicitacion.

2. Ciertas sociedades han formalizado la regla en ritual. Considere, por ejemplo, el
"Vartan Bhaniji", una costumbre institucionalizada del intercambio de obsequios comun
en partes de Pakistan e India. Al comentar sobre el "Vartan Bhaniji", Gouldner (1960)
comenta: Es... notable que el sistema previene minuciosamente la eliminacion total de

las obligaciones pendientes. Asi, con motivo de un matrimonio, los invitados que se
marchan reciben obsequios de dulces. Al pesarlos, la anfitriona puede decir: "Estos
cinco son tuyos", lo que significa "Estos son un pago por lo que me diste
anteriormente”, y luego agrega una medida adicional, diciendo: "Estos son mios".
En la proxima ocasion, los recibir junto con una medida adicional que luego
devolverd, y asi sucesivamente.

3. La cita es de Leakey y Lewin (1978).

4. Para una discusién mas completa, véase Tiger y Fox (1971).

5. El experimento se informa formalmente en Regan (1971).

6. La afirmacion aparece en Mauss (1954).

7. La sorpresa es un productor efectivo de cumplimiento por derecho propio. Las
personas que se sorprenden con una solicitud a menudo acceden porque estan
momentaneamente inseguras de si mismas y, en consecuencia, se dejan influenciar facilmente.
Por ejemplo, los psicdlogos sociales Stanley Milgram y John Sabini (1975) demostraron
que las personas que viajaban en el metro de Nueva York tenian el doble de
probabilidades de ceder sus asientos a una persona que los sorprendia con el pedido
“Disculpe. ¢ Puedo tener tu asiento? que a uno que les advirtié primero al mencionarle
a un compariero de viaje que estaba pensando en pedir el asiento de alguien (56 por
ciento frente a 28 por ciento).

8. Es interesante que un estudio transcultural haya demostrado que aquellos que
rompen la regla de la reciprocidad en la direccion opuesta, al dar sin permitir que el

receptor tenga la oportunidad de pagar, también son rechazados por ello. Se encontré
que este resultado se cumple para cada uno de los tres paises



Machine Translated by Google

Robert B. Cialdini Doctorado / 213

dades investigadas: estadounidenses, suecos y japoneses. Véase Gergen et al. (1975)
para una descripcion del estudio.

9. El estudio de Pittsburgh fue realizado por Greenberg y Shapiro. Los datos sobre las
obligaciones sexuales de las mujeres fueron recopilados por George, Gournic y McAfee
(1988).

10. Para convencernos de que este resultado no fue una casualidad, llevamos a cabo
dos experimentos mas para probar la eficacia del truco de rechazo y luego retirada.
Ambos mostraron resultados similares al primer experimento. Véase Cialdini et al. (1975)
para los detalles de los tres.

11. El estudio israeli fue realizado en 1979 por Schwartzwald, Raz y Zvibel.

12. El articulo de TV Guide aparecié en diciembre de 1978.

13. La fuente de las citas es Magruder (1974).

14. Consumer Reports, enero de 1975, pag. 62.

15. Otra forma de medir la eficacia de una técnica de solicitud es examinar la proporcion
final de personas que, después de que se les preguntd, cumplieron con la solicitud.
Usando tal medida, el procedimiento de rechazo y luego retiro fue mas de cuatro veces
mas efectivo que el procedimiento de solicitar Unicamente la solicitud menor. Véase Miller
et al. (1976) para una descripcién completa del estudio.

16. El estudio de donacién de sangre fue informado por Cialdini y Ascani (1976).
17. El estudio de UCLA fue realizado por Benton, Kelley y Liebling en 1972.

18. Una variedad de otras operaciones comerciales utilizan ampliamente la oferta de
informacion gratuita. Las empresas de exterminacién de plagas, por ejemplo, han
descubierto que la mayoria de las personas que acceden a un examen domiciliario
gratuito dan el trabajo de exterminio a la empresa examinadora, siempre que estén
convencidas de que es necesario. Aparentemente sienten la obligacién de ceder su
negocio a la empresa que brind6 el servicio inicial complementario. Sabiendo que es poco
probable que tales clientes comparen precios por este motivo, los operadores de control
de plagas sin escripulos se aprovecharan de la situacion citando precios mas altos que
los competitivos por el trabajo encargado de esta manera.

CAPITULO 3 (PAGINAS 57 A 113)

1. El estudio de la pista de carreras fue realizado dos veces, con los mismos resultados,
por Knox e Inkster (1968). Véase Rosenfeld, Kennedy y Giacalone (1986) para obtener
evidencia de que la tendencia a creer mas firmemente en las elecciones, una vez
realizadas, también se aplica a las conjeturas en un juego de loteria.

2. Es importante sefialar que la colaboracién no siempre fue intencional. Los
investigadores estadounidenses definieron la colaboracién como “cualquier tipo
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de comportamiento que ayudaba al enemigo”, y asi incluia actividades tan diversas como
firmar peticiones de paz, hacer mandados, hacer llamados por radio, aceptar favores
especiales, hacer confesiones falsas, informar sobre compafieros de prision o divulgar
informacién militar.

3. La cita de Schein proviene de su articulo de 1956 “El programa de adoctrinamiento
chino para prisioneros de guerra: un estudio sobre el intento de lavado de cerebro”.

4. Véase Greene (1965) para conocer la fuente de este consejo.

5. Freedman y Fraser publicaron sus datos en el Journal of Person
lidad y Psicologia Social, en 1966.

6. La cita proviene de Freedman y Fraser (1966).

7. Véase Segal (1954) para el articulo del que se origina esta cita.

8. Véase Jones y Harris (1967).

9. Cabe sefalar que las amas de casa de este estudio (Kraut, 1973) escucharon que
se las consideraba caritativas al menos una semana antes de que se les pidiera que
hicieran una donacién a la Asociacion de Esclerosis Mdltiple.

10. De “Cémo comenzar a vender”, Amway Corporation.

11. Ver Deutsch y Gerard (1955) y Kerr y MacCoun (1985) para los detalles de estos
estudios.

12. De Whiting, Kluckhohn y Anthony (1958).

13. De Gordon y Gordon (1963).

14. La encuesta fue realizada por Walker (1967).

15. El experimento de la descarga eléctrica se publico siete afios después del estudio
de Aronson y Mills (1959) realizado por Gerard y Mathewson (1966).

16. Young (1965) realizé esta investigacion.

17. El estudio del robot se informa completamente en Freedman (1965).

18. El lector que desee pruebas mas soélidas de la accion de la tactica lowball que mis
observaciones subjetivas en la sala de exposicién de automoéviles puede consultar
articulos que atestiguan su eficacia bajo condiciones experimentales controladas: Cialdini
et al. (1978), Burger y Petty (1981), Brownstein y Katzev (1985) y Joule (1987).

19. Un informe formal del proyecto de conservacion de energia aparece en Pallak et
al. (1980).

20. No es del todo inusual que incluso algunas de nuestras citas mas conocidas sean
truncadas por el tiempo de formas que modifican en gran medida su caracter. Por
ejemplo, no es el dinero lo que la Biblia afirma como la raiz de todos los males, es el
amor al dinero. Para no ser culpable del mismo tipo de error, debo sefialar que la cita de
Emerson de "Self-Reliance" es algo mas larga y sustancialmente mas estructurada de lo
gue he informado. En su totalidad, dice: "Una consistencia tonta es el duende de las
mentes pequefias adorado por pequefios estadistas, filosofos y teélogos”.

21. Ver Zajonc (1980) para un resumen de esta evidencia.
22. Esto no quiere decir que lo que sentimos sobre un tema sea siempre diferente
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ent desde o siempre para ser confiable mas de lo que pensamos al respecto.

Sin embargo, los datos son claros en cuanto a que nuestras emociones y creencias
muchas veces no apuntan en la misma direccién. Por lo tanto, en situaciones que
involucran una decision o un compromiso que probablemente haya generado
racionalizaciones de apoyo, los sentimientos bien pueden brindar un consejo mas
verdadero. Esto seria asi especialmente cuando, como en la cuestion de la felicidad de
Sara, el tema fundamental en cuestion se refiere a una emocién (Wilson, 1989).

CAPITULO 4 (PAGINAS 114 A 166)

1. La evidencia general sobre el efecto facilitador de la risa enlatada en las respuestas
al humor proviene de estudios como Smyth y Fuller (1972), Fuller y Sheehy-Skeffinton
(1974), y Nosanchuk y Lightstone, el Gltimo de los cuales contiene la indicacion de que
la risa enlatada la risa es mas efectiva para material pobre.

2. Los investigadores que se infiltraron en la Cruzada de Graham y que

siempre que la cita sea Altheide y Johnson (1977).

3. Véase Bandura, Grusec y Menlove (1967) y Bandura and Men
love (1968) para obtener descripciones completas del tratamiento de la fobia a los perros.
Cualquier lector que dude de que la aparente idoneidad de una accion se vea influida
de manera importante por el nimero de personas que la realizan, podria intentar un
pequefio experimento. Parate en una acera concurrida, elige un lugar vacio en el cielo
o en un edificio alto y miralo durante un minuto completo.
Pasara muy poco a tu alrededor durante ese tiempo: la mayoria de la gente pasara sin
mirar hacia arriba y practicamente nadie se detendra para mirarte. Ahora, al dia
siguiente, ve al mismo lugar y trae a cuatro amigos para que también miren hacia arriba.
En sesenta segundos, una multitud de transelntes se habra detenido para estirar el
cuello hacia el cielo con el grupo. Para aquellos peatones que no se le unan, la presion
de mirar hacia arriba al menos brevemente sera casi irresistible; si su experimento
arroja los mismos resultados que el realizado por tres psicélogos sociales de Nueva
York, usted y sus amigos haran que el 80 por ciento de todos los transelntes levanten
la mirada hacia su lugar vacio (Milgram, Bickman y Berkowitz, 1967).

4. Sin embargo, otra investigacion ademas de la de O'Connor (1972) sugiere que hay
dos caras en la moneda de prueba social filmada. El efecto dramatico de las
representaciones filmadas sobre lo que los nifios encuentran apropiado ha sido una
fuente de gran angustia para quienes se preocupan por los frecuentes casos de
violencia y agresion en la television. Aunque las consecuencias de la violencia televisada
sobre las acciones agresivas de los nifios estan lejos de ser simples, los datos de un
experimento bien controlado de los psicélogos Robert Liebert y Robert Baron (1972)
tienen un aspecto siniestro. A algunos nifios se les mostraron extractos de un programa
de television en el que personas intencionalmente
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dafio a otro. Posteriormente, estos nifios eran significativamente mas dafiinos con
otro nifio que los nifios que habian visto un programa de televisién no violento (una
carrera de caballos). El hallazgo de que ver a otros actuar agresivamente condujo
a una mayor agresion por parte de los espectadores jovenes se mantuvo cierto
para los dos grupos de edad evaluados (de cinco a seis afios y de ocho a nueve
afos) y para ambas nifias. y chicos

5. En el libro de Festinger, Riecken y Schachter (1956), When Prophecy Fails,
se presenta un informe escrito de manera interesante de sus hallazgos completos.

6. Tal vez debido a la calidad de la desesperacion irregular con la que abordaron
su tarea, los creyentes no tuvieron éxito en aumentar su nimero. No se gané ni un
solo converso. En ese momento, ante las fallas gemelas de la prueba fisica y
social, el culto se desintegré rdpidamente. Menos de tres semanas después de la
fecha de la inundacion prevista, los miembros del grupo estaban dispersos y solo
mantenian una comunicacién esporadica entre ellos. En una confirmacion final e
irbnica de la prediccion, fue el movimiento el que perecié en la inundacion.

Sin embargo, la ruina no siempre ha sido el destino de los grupos del fin del
mundo cuyas predicciones resultaron poco sélidas. Cuando tales grupos han
podido construir una prueba social para sus creencias a través de esfuerzos de
reclutamiento efectivos, han crecido y prosperado. Por ejemplo, cuando los
bautistas holandeses de Ana vieron pasar su profetizado afio de destruccion, 1533,
sin incidentes, se convirtieron en rabiosos buscadores de conversos, vertiendo
cantidades sin precedentes de energia en la causa. Se informa que un misionero
extraordinariamente elocuente, Jakob van Kampen, bautizé a cien personas en un
solo dia. Tan poderosa fue la creciente evidencia social en apoyo de la posicion
anabautista que rapidamente superd la evidencia fisica que la refutaba y convirtié
a dos tercios de la poblacion de las grandes ciudades de Holanda en adherentes.

7. De Treinta y ocho testigos de Rosenthal, 1964.

8. Esta cita proviene del libro premiado de Latané y Darley
(1968), donde introdujeron el concepto de ignorancia pluralista.

Las consecuencias potencialmente tragicas del fenémeno de la ignorancia
pluralista se ilustran claramente en un comunicado de prensa de UPI de Chicago:

un estudiante universitario fue golpeado y estrangulado durante el dia cerca
de una de las atracciones turisticas mas populares de la ciudad, dijo la policia
el sabado.

El cuerpo desnudo de Lee Alexis Wilson, de 23 afios, fue encontrado el
viernes en una densa maleza junto a la pared del Instituto de Arte por un
nifio de 12 afios que jugaba entre los arbustos.
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La policia teorizé que ella pudo haber estado sentada o de pie junto a una
fuente en la plaza sur del Instituto de Arte cuando fue atacada.
Aparentemente, el agresor la arrastré hacia los arbustos. Aparentemente fue
agredida sexualmente, dijo la policia.

La policia dijo que miles de personas deben haber pasado por el sitio y un
hombre les dijo que escuché un grito alrededor de las 2 p.m. pero que no

investigd porque nadie mas parecia estar prestando atencion.

9. Darley y Latané (1968) y Latané y Darley (1968) informan sobre los estudios
de emergencia de "convulsiones" y "humo" de Nueva York, respectivamente. El
experimento de Toronto fue realizado por Ross (1971). Los estudios de Florida fueron
publicados por Clark y Word en 1972 y 1974.

10. Véase un estudio de Latané y Rodin (1969) que muestra que grupos de
los extrafios ayudan menos en una emergencia que los grupos de conocidos.

11. El estudio de la billetera fue realizado por Hornstein et al. (1968), el estudio
antitabaco de Murray et al. (1984), y el estudio de ansiedad dental de Melamed et al.
(1978).

12. Las fuentes de estas estadisticas son articulos de Phillips en 1979 y 1980.

13. Phillips (1974) presenta los datos de las historias de los periédicos, mientras
gue los datos de las historias de television provienen de Bollen y Phillips (1982),
Gould y Schaffer (1986), Phillips y Carstensen (1986) y Schmidtke y Hafner (1988).

14. Estos nuevos datos aparecen en Phillips (1983).
15. La cita es de The International Cyclopedia of Music and Musi
cians, 1964, que edit6 Sabin.

16. De Hornaday (1887).

CAPITULO 5 (PAGINAS 167 A 207)

1. El estudio electoral canadiense fue informado por Efran y Patterson (1976).
Datos de este tipo dan crédito a la afirmacion de algunos partidarios de Richard Nixon
de que el fracaso que mas contribuy6 a la pérdida de los debates televisivos de 1960
con John F. Kennedy —y por tanto a la eleccion— fue la mala actuacion del
maquillador de Nixon.

2. Véase Mack y Rainey (1990).

3. Este hallazgo —que los acusados atractivos, incluso cuando son declarados
culpables, tienen menos probabilidades de ser condenados a prisién— ayuda a
explicar uno de los experimentos criminolégicos mas fascinantes de los que he oido
hablar (Kurtzburg et al., 1968). Algunos reclusos de la carcel de la ciudad de Nueva
York con desfiguraciones faciales fueron sometidos a cirugia plastica mientras
estaban encarcelados; otros con desfiguraciones similares no lo eran. Ademas,
algunos de cada uno de estos dos grupos de delincuentes recibieron servicios (por ejemplo, as
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y capacitacion) disefiados para rehabilitarlos en la sociedad. Un afio después de su
liberacion, una verificacion de los registros revelé que (a excepcion de los adictos a la
heroina) los que se sometieron a la cirugia estética tenian significativamente menos
probabilidades de haber regresado a la céarcel. La caracteristica mas interesante de este
hallazgo fue que era igualmente cierto para los delincuentes que no habian recibido los
servicios de rehabilitacion tradicionales como para los que si. Aparentemente, argumentaron
algunos criminélogos, cuando se trata de reclusos feos, seria mejor que las prisiones
abandonaran los costosos tratamientos de rehabilitacion que normalmente brindan y en su
lugar ofrecieran cirugia plastica; la cirugia parece ser al menos igual de efectiva y
decididamente menos costosa.

La importancia de los datos més recientes de Pensilvania (Stewart, 1980) es su
sugerencia de que el argumento a favor de la cirugia como medio de rehabilitacién puede
ser erréneo. Hacer que un delincuente feo sea mas atractivo puede no reducir las
posibilidades de que cometa otro delito; solo puede reducir sus posibilidades de ser enviado
a la céarcel por ello.

4. El estudio de indemnizacion por negligencia fue realizado por Kulka y Kessler (1978),
el estudio de ayuda de Benson et al. (1976), y el estudio de persuasion de Chaiken (1979).

5. Eagly et al. proporcionan una excelente revision de esta investigacion. (1991).

6. El experimento de solicitud de moneda de diez centavos fue realizado por Emswiller
et al. (1971), mientras que el experimento de firma de peticiones fue realizado por Suedfeld
etal. (1971).

7. Los datos de ventas de seguros fueron informados por Evans (1963). La evidencia de
“espejo y coincidencia” proviene del trabajo de LaFrance (1985), Locke y Horowitz (1990)
y Woodside y Davenport (1974).
El trabajo adicional sugiere otra razén mas para tener precaucion al tratar con solicitantes
similares: por lo general, subestimamos el grado en que la similitud afecta nuestro gusto
por otro (Gonzales et al., 1983).

8. Véase Drachman et al. (1978) para una descripcion completa de los hallazgos.

9. Bornstein (1989) resume gran parte de esta evidencia.

10. El estudio del espejo fue realizado por Mita et al. (1977).

11. Para evidencia general sobre el efecto positivo de la familiaridad en la atraccién, ver
Zajonc (1968). Para evidencia méas especifica de este efecto en nuestra respuesta a los
politicos, la investigacion de Joseph Grush es esclarecedora y aleccionadora (Grush et al.,
1978; Grush, 1980), al documentar una fuerte conexion entre la cantidad de exposicién a
los medios y las posibilidades de un candidato. de ganar una eleccion.

12. Véase Bornstein, Leone y Galley (1987).
13. Para un examen especialmente completo de este tema, véase Stephan (1978).

14. La evidencia de la tendencia de los grupos étnicos a quedarse con sus
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propio en la escuela proviene de Gerard y Miller (1975). La evidencia de la aversion por
las cosas presentadas repetidamente en condiciones desagradables proviene de estudios
como Burgess y Sales (1971), Zajonc et al. (1974) e Intercambio (1977).

15. De Aronson (1975).

16. Se puede encontrar una descripcion fascinante de todo el proyecto del campamento
de nifios, llamado “Experimento de la cueva de los ladrones”, en Sherif et al. (1961).

17. El ejemplo de Carlos proviene una vez mas del informe inicial de Aronson en su
articulo de 1975. Sin embargo, informes adicionales de Aronson y de otros han mostrado
resultados igualmente alentadores. Una lista representativa incluiria a Johnson y Johnson
(1983), DeVries y Slavin (1978), Cook (1990) y Aronson, Bridgeman y Geffner (1978a, b).

18. Para un examen cuidadoso de los posibles escollos de la cooperativa
enfoques de aprendizaje, véase Rosenfield y Stephan (1981).

19. En verdad, poco en el camino de la lucha tiene lugar cuando el vendedor entra en
la oficina del gerente en tales circunstancias. A menudo, debido a que el vendedor sabe
exactamente el precio por debajo del cual no puede ir, él y el jefe ni siquiera se hablan. En
un concesionario de automoviles en el que me infiltré mientras investigaba para este libro,
era comun que un vendedor tomara un refresco o un cigarrillo en silencio mientras el jefe
continuaba trabajando en su escritorio. Después de un tiempo adecuado, el vendedor se
aflojaba la corbata y volvia con sus clientes, luciendo cansado pero cumpliendo con el

trato que acababa de “hacer” para ellos, el mismo trato que tenia en mente antes de entrar
a la oficina del jefe.

20. Para evidencia experimental de la validez del obser de Shakespeare
vacion, véase Manis et al. (1974).

21. Lotty Lott (1965) proporcionan una revision de la investigaciéon que respalda esta
afirmacion.

22. Véase el estudio de Miller et al. (1966) como evidencia.

23. El estudio fue realizado por Smith y Engel (1968).

24. Los derechos de tales asociaciones no son baratos. Los patrocinadores corporativos
gastan millones para asegurar patrocinios olimpicos y gastan muchos millones mas para
publicitar sus conexiones con el evento.

Sin embargo, todo puede valer la pena el gasto. Una encuesta de Advertising Age encontré
gue un tercio de todos los consumidores dijeron que seria méas probable que compraran
un producto si estuviera relacionado con los Juegos Olimpicos.

25. El estudio de Georgia fue realizado por Rosen y Tesser (1970).

26. De Asimov (1975).

27. Se reportan los experimentos de sudadera y pronombre
completamente en Cialdini et al. (1976).
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CAPITULO 6 (PAGINAS 208 A 236)

1. La cita es del articulo de Milgram de 1963 en el Journal of Abnormal and Social
Psychology.

2. Todas estas variaciones del experimento basico, asi como varias otras, se
presentan en el libro Obedience to Authority, 1974 de Milgram, de gran lectura. En
Blass (1991) se puede encontrar una revision de gran parte de la investigacion
posterior sobre la obediencia.

3. De hecho, Milgram primero comenz6 sus investigaciones en un intento de
comprender cémo la ciudadania alemana pudo haber participado en la destruccién
de millones de inocentes en los campos de concentracién durante los afios del
dominio nazi. Después de probar sus procedimientos experimentales en los Estados
Unidos, habia planeado llevarlos a Alemania, un pais cuya poblacién estaba seguro
de que proporcionaria suficiente obediencia para un andlisis cientifico completo del
concepto. Sin embargo, ese primer experimento revelador en New Haven,
Connecticut, dejd en claro que podia ahorrar su dinero y quedarse cerca de casa.
“Encontré tanta obediencia”, ha dicho, “casi no vi la necesidad de llevar el
experimento a Alemania”.

Una evidencia mas revelad_ora, tal vez, de la voluntad del caréc_ter estad_ounidense
de someterse al mando autorizado proviene de una encuesta nacional realizada

después del juicio del teniente William Calley, quien ordené a sus soldados que
mataran a los habitantes, desde bebés y nifios pequefios hasta sus padres y
madres. abuelos—de My Lai, Vietham (Kelman y Hamilton, 1989). La mayoria de
los estadounidenses (51 por ciento) respondieron que, si asi se les ordenara, en un
contexto similar, ellos también dispararian contra todos los residentes de una aldea
vietnamita. Pero los estadounidenses no tienen el monopolio de la necesidad de
obedecer. Cuando se repitid el procedimiento basico de Milgram en Holanda,
Alemania, Espafia, Italia, Australia y Jordania, los resultados fueron similares. Ver
Meeus y Raaijmakers para una revision.

4. No somos la Unica especie que a veces da una deferencia equivocada a
aquellos en posiciones de autoridad. En las colonias de monos, donde existen
jerarquias de dominacidn rigidas, las innovaciones beneficiosas (como aprender a
usar un palo para llevar comida al area de la jaula) no se propagan rapidamente en
el grupo a menos que se las ensefien primero a un animal dominante.

Cuando a un animal inferior se le ensefia primero el nuevo concepto, el resto de la

colonia permanece mayormente inconsciente de su valor. Un estudio, citado por

Ardry (1970), sobre la introduccion de nuevos sabores alimentarios en los monos

japoneses proporciona un buen ejemplo. En una tropa, se desarroll6 el gusto por

los caramelos mediante la introduccion de este nuevo alimento en la dieta de los

jovenes periféricos, bajos en la escala social. El gusto por los caramelos subi6 poco

a poco en las filas: un afio y medio después, solo el 51 por ciento de la colonia habia adquirid
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y todavia ninguno de los lideres. Compare esto con lo que sucedié en una
segunda manada donde el trigo se presenté primero al lider: comer trigo, hasta
este punto desconocido para estos monos, se extendio por toda la colonia en
cuatro horas.

5. El experimento fue realizado por Wilson (1968).

6. El estudio sobre los juicios de los nifios sobre las monedas fue realizado
por Bruner y Goodman (1947). El estudio sobre los juicios de los estudiantes
universitarios fue realizado por Dukes y Bevan (1952). Ademas de la relacion
entre importancia (estado) y tamafio percibido que muestran ambos experimentos,
incluso hay alguna evidencia de que la importancia que le asighamos a nuestra
identidad se refleja en el tamafio de un simbolo frecuente de esa identidad:
nuestra firma. El psicélogo Richard Zweigenhaft (1970) ha recopilado datos que
sugieren que a medida que crece el sentido de un hombre de su propio estatus,
también crece el tamafio de su firma. Este hallazgo puede brindarnos una forma
secreta de descubrir como las personas que nos rodean ven su propio estatus
e importancia: simplemente compare el tamafio de su firma con el de su otra
letra.

7. Los subhumanos no estan solos en este sentido, incluso en los tiempos modernos.
Por ejemplo, desde 1900, la presidencia de los Estados Unidos ha sido ganada por el méas
alto de los candidatos de los principales partidos en veintiuna de las veinticuatro elecciones.

8. De Hofling et al. (1966).

9. Los datos adicionales recopilados en el mismo estudio sugieren que las
enfermeras pueden no ser conscientes de hasta qué punto el titulo de Doctor
influye en sus juicios y acciones. Se pregunté a un grupo separado de treinta 'y
tres enfermeras y estudiantes de enfermeria qué habrian hecho en la situacion
experimental. Contrariamente a los hallazgos reales, solo dos predijeron que
habrian administrado el medicamento segun lo indicado.

10. Ver Bickman (1974) para una descripcion completa de esta investigacion.
Se han obtenido resultados similares cuando el solicitante era mujer (Bushman,
1988).

11. Este experimento fue realizado por Lefkowitz, Blake y Mouton (1955).

12. El estudio de tocar la bocina fue publicado en 1968 por Anthony Doob
y Alan Gross.

13. Para evidencia, ver Choo (1964) y McGunnies y Ward (1980).
14. Véase Settle y Gorden (1974), Smith y Hunt (1978) y Hunt,
Domzal y Kernan (1981).

CAPITULO 7 (PAGINAS 237 A 272)

1. El estudio de aislamiento de viviendas fue realizado por Gonzales,
Costanzo y Aronson (1988) en el norte de California; el trabajo de examen de

mamas fue realizado por Meyerwitz y Chaiken (1987) en la ciudad de Nueva York.
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2. Ver Schwartz (1980) para evidencia de tal proceso.

3. Véase Lynn (1989). Sin querer minimizar las ventajas de este tipo de atajo o
los peligros asociados con él, debo sefialar que estas ventajas y peligros son
esencialmente los mismos que hemos examinado en capitulos anteriores. En
consecuencia, no me centraré en este tema en el resto del presente capitulo,
excepto para decir en este punto que la clave para usar adecuadamente la
caracteristica de atajo de la escasez es estar alerta a la distincion entre la escasez
honesta que ocurre naturalmente y la inventada. variedad favorecida por ciertos
profesionales del cumplimiento.

4. La formulacion original de la teoria de la reactancia aparecié en Brehm
(1966); una versién posterior aparece en Brehm y Brehm (1981).

5. Brehm y Weintraub (1977) realizaron el experimento de la barrera. Cabe
sefialar que las nifias de dos afios del estudio no mostraron la misma respuesta
resistente a la gran barrera que los nifios. Esto no parece ser porque las nifias no
se oponen a los intentos de limitar sus libertades.

En cambio, parece que reaccionan principalmente a las restricciones que provienen
de otras personas mas que a las barreras fisicas (Brehm, 1983).

6. Para descripciones del cambio en la autopercepcion del nifio de dos afios,
véase Mahler et al. (1975), Lewis y Brooks-Gunn (1979), Brooks-Gun y Lewis (1982)
y Levine (1983).

7. La aparicion del efecto Romeo y Julieta no debe interpretarse como una
advertencia a los padres para que siempre acepten las elecciones romanticas de
sus hijos adolescentes. Es probable que los nuevos jugadores en este delicado
juego se equivoquen con frecuencia y, en consecuencia, se beneficiarian de la
direccion de un adulto con mayor perspectiva y experiencia. Al proporcionar tal
direccion, los padres deben reconocer que los adolescentes, que se ven a si mismos
como adultos jévenes, no responderan bien a los intentos de control que son tipicos
de las relaciones entre padres e hijos. Especialmente en el campo claramente adulto
del apareamiento, las herramientas adultas de influencia (preferencia y persuasion)
seran mas efectivas que las formas tradicionales de control parental (prohibiciones
y castigos). Aunque la experiencia de las familias Montesco y Capuleto es un
ejemplo extremo, las severas restricciones impuestas a una joven alianza romantica
bien pueden volverla clandestina, torrida y triste.

Se puede encontrar una descripcién completa del estudio de parejas de Colorado
en Driscoll et al. (1972).

8. Véase Mazis (1975) y Mazis et al. (1973) para informes formales de la
estudio de fosfato

9. Para evidencia, ver Ashmore et al. (1971), Wicklund y Brehm (1974), Worchel
y Arnold (1973), Worchel et al. (1975) y Worchel (1991).

10. El estudio de Purdue fue realizado por Zellinger et al. (1974).
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11. El experimento del jurado de la Universidad de Chicago sobre evidencia
inadmisible fue informado por Broeder (1959).

12. Las declaraciones iniciales de la teoria de la mercancia aparecieron en
Brock (1968) y Fromkin y Brock (1971). Para una declaracion actualizada, véase
Brock y Bannon (1992).

13. Por razones éticas, la informacién proporcionada a los clientes siempre fue
veraz. Habia una inminente escasez de carne de res y esta noticia, de hecho,
habia llegado a la empresa a través de sus fuentes exclusivas. Ver Knishinsky
(1982) para detalles completos del proyecto.

14. Worchel et al. (1975).

15. Véase Davies (1962, 1969).

16. Véase Lytton (1979) y Rosenthal y Robertson (1959).

17. La cita proviene de MacKenzie (1974).

EPILOGO (PAGINAS 273-280)

1. Para evidencia de este estrechamiento perceptivo y decisional ver Berkowitz
(1967), Bodenhausen (1990), Cohen (1978), Easterbrook (1959), Gilbert y Osborn
(1989), Hockey y Hamilton (1970), Mackworth (1965), Milgram (1970) y Tversky
y Kahnemann (1974).

2. Citado en el documental de PBS-TV The Information Society.
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