PRESENTACION

Como a muchos otros colegas que se ocupan de psicologia social, ocurre que cada cierto
tiempo me invitan para dar alguna conferencia sobre “comunicacion persuasiva”, o bien de
encontrarme como asesor para alguna campafia publicitaria o de propaganda comercial o politica.
Cada vez que me llegan peticiones de este tipo no he podido evitar una cierta ambivalencia y desazon.
A decir verdad, por un lado reconozco haber sentido gusto al ser considerado en la categoria de los
que conocen y usan las “armas de la persuasion”; por otro lado, me he sentido culpable de timar a las
personas que se ven persuadidas.

Luego, cada vez que, a posteriori, me son mostrados los resultados eficaces de alguna accioén
0 campafa persuasiva, me encuentro nuevamente desilusionado y he intentado, en cierto modo,
buscar una explicacion “excepcional” al fendmeno de la influencia porque, en sustancia, me molesta
constatar que, durante dos mil afos, la humanidad tan experta y tecnologicamente avanzada sigue
manifestando tanta ingenuidad y debilidad.

Probablemente la ilusion racional que traigo desde los tiempos del bachillerato ha resistido
bien a toda la psicologia que he estudiado y practicado; ha exorcizado todas las diabluras regresivas
de que habla la psicologia social o clinica: conformidad, imitacion, sugestion, identificacion, plagio,
etc. Asi, sigo pensando que milenios de historia, de filosofia y cultura no han pasado en vano y que la
humanidad debe decidirse a mostrar que aprendid a reconocer e€sos mecanismos tantas veces
representados en tragedias o comedias. En consecuencia, no puede ser que la ignorancia y la
dependencia hipocrita se hayan difundido tan ampliamente como nos dicen los psicologos y los
persuasores ocultos: la sugestionabilidad no puede ser mas que un fenémeno menor que tendra vida
breve.

Partiendo de estas premisas es comprensible que yo no simpatice ni con los persuasores y ni
siquiera con los persuadidos que me parecen, de alguna manera, culpables; y que contintie esperando
que al menos nuestros descendientes sean un poco menos heterodirigidos y logren liberarse de todos
esos manipuladores de la voluntad que disfrutan de sus debilidades y su narcisismo.

He escrito esta premisa “personalizada” para poder confesar que me enfrenté a la lectura del
libro de Cialdini con muchos prejuicios, concibiéndolo como divertido pero con cierta traza de
superficialidad. Sin embargo, debi reconsiderarlo: el libro es sin duda divertido y para nada
superficial. Es entendible, nada pedante ni cinico, ampliamente documentado respecto a lo que dice,
citando constantemente experimentos de laboratorio o de campo.

Cialdini ilustra los abismos de la persuabilidad humana, pero lo hace de modo que la propia
humanidad no quede privada de su dignidad. El autor declara abiertamente la ambicion del libro:
demostrar que las diversas técnicas de “aceptacion” (como €l les llama) son encuadrables en seis
categorias, cada una de las cuales corresponde a un principio psicoldgico basico, un factor que
“...orienta y dirige el comportamiento humano y, por tanto, brinda a las tacticas usadas su poder”.

Los seis principios que componen esta suerte de sistema persuasorio son elementos bien
conocidos del universo psicosocial: la coherencia-compromiso, la reciprocidad, la confirmacién social
(o imitacion), la autoridad, la simpatia y la escasez (o el temor a privarnos de algo). Cada uno de estos
principios, en sus multiples encarnaciones teoricas o practicas, representa un factor motivacional muy
importante, un elemento rector del comportamiento individual y social en cada esfera de la
convivencia y de la accidn; un aspecto, por tanto, propio de la costumbre, repetitivo y tranquilizador.
En tal sentido, no maravilla que siempre estemos dispuestos a aceptar ejemplos o argumentaciones,
situaciones incluso novedosas que se refieran a uno de tales factores.

Si un persuasor apela a la coherencia no me arrastra a un terreno nuevo y ansidgeno; al
contrario, me da la ilusion de combatir sobre un terreno habitual, de mantener o reconstituir un
equilibro acostumbrado. Basta que inserte su argumento con un minimo de habilidad para hallarme



disponible a pensar o actuar como lo desea. Lo mismo sucede para los otros factores; pensemos en el
mecanismo de la reciprocidad: es tan habitual y extendido que no tengo dificultad en dejarme guiar
por él. Antes bien, es su incapacidad de ponerme en crisis lo que debilita mis defensas y dudas, y es
propiamente sobre esto que el persuasor se abre camino.

El sistema propuesto por Cialdini es cientificamente creible. Pero el propio autor nos pone en
guardia contra el mismo al subrayar su credibilidad. Su argumentacion, que cierra el libro con un
capitulo critico, parte de premisas que la psicologia cognitiva nos ha acostumbrado a considerar: el
hombre es un ahorrador de energias cognitivas, un habil descubridor de eurismas y otros atajos del
razonamiento; sabe obtener conclusiones de un minimo de informacién y sintetizar de manera
fulminante con pocos datos. Si esto es verdad, afirma Cialdini, debemos estar doblemente en guardia
contra los persuasores ocultos; probablemente conocen nuestros héabitos cognitivos y, sobre todo, la
necesidad ineliminable de proceder en forma “econdmica”, de percibir sefiales parciales e
incompletas, informaciones sumarias. Puede darse que hayan intentado golpearnos justo “a lo largo de
los atajos” del pensamiento para inducirnos a acciones y decisiones equivocadas; esos atajos a los que
no podemos renunciar porque la relacion entre informaciones posibles y capacidad de elaboracion
mental se ha vuelto casi imposible.

Por tanto, se requiere un “contraataque”: no indiscriminado, no generalizado, sino limitado a
esos persuasores que “falsifican, adulteran o fabrican de cuajo esas sefiales que naturalmente activan
nuestras respuestas automaticas...”. Pero también estan los que “se comportan lealmente” y pueden
considerarse “aliados en un provechoso juego de intercambio...”. Esos informadores sociales trabajan
sobre datos reales y, por ende, desarrollan un provechoso papel de guia y orientacion del
comportamiento ajeno.

ASSUNTO QUADRIO



INTRODUCCION

Ahora puedo admitirlo tranquilamente. Durante toda la vida he sido un ingenuo. Hasta donde
logro recordar, he sido presa facil de vendedores, recaudadores, representantes y ejecutivos de todo
tipo. Claro, sélo algunas de estas personas tenian objetivos deshonestos: los demds —por ejemplo, los
enviados por ciertas asociaciones benéficas- estaban animados de las mejores intenciones. Da lo
mismo. Con una frecuencia embarazosa, me hallé en posesion de inscripciones a revistas que no
deseaba para nada, o de boletos para un baile de beneficencia. Probablemente este antiguo status de
victima designada explica mi interés por el estudio de la aceptacion. ;Cudles son exactamente los
factores que inducen a una persona a decir que si ante las peticiones de alguien? ;Y cudles son las
técnicas de que se valen con mayor eficacia estos factores? ;Por qué una peticion hecha de cierto
modo se rechaza, mientras que otra idéntica presentada de manera ligeramente diferente obtiene el
resultado deseado?

Y asi, como psicologo social, he comenzado a investigar la psicologia de la aceptacion. Al
inicio, el trabajo de investigacion tomo la forma de experimentos realizados por lo comun en
laboratorio con estudiantes universitarios. Queria descubrir los principios psicologicos que
intervienen en la tendencia a condescender una peticion. Hoy los psicologos saben bastante sobre
estos principios, cudles son y como funcionan. Yo los he llamado “armas de la persuasion’; algunas
de las mas importantes las describiré en los capitulos de este libro.

Sin embargo, pasado cierto tiempo, comencé a observar que el trabajo experimental, aunque
importante, no bastaba. No me permitia juzgar la importancia de estos principios fuera del muro del
laboratorio y de la universidad donde los examinaba. Me di cuenta que si deseaba entender totalmente
la psicologia de la aceptacion, debia expandir el ambito de trabajo. Debia estudiar a los profesionales
de la persuasion, las mismas personas que frecuentemente habian usado estos principios en mi con
tanto éxito. Ellos saben qué cosa funciona y qué no: lo garantiza la ley de la supervivencia. Su oficio
es hacernos consentir una peticion y sus medios de apoyo dependen justo de esto. Los que no saben
llevar a la gente a decir que si rdpidamente salen del escenario; los que saben se quedan y prosperan.

Naturalmente, los profesionales de la persuasion no son los unicos que conocen y usan estos
principios en ventaja propia. En cierta medida, todos nosotros los usamos y somos victimas en
nuestras relaciones diarias con vecinos, amigos, pareja o hijos. Pero el especialista posee mucho mas
que nuestro conocimiento vago y diletante de lo que funciona o no. Reflexionando, me convenci que
estas personas representaban la fuente mas rica de informacion a la que podria acceder. Durante casi
tres afos, combiné mis estudios experimentales con un programa decididamente mas divertido de
profundizacion sistematica en el mundo de los profesionales de la persuasion: vendedores, gestores,
seleccionadores de personal, publicistas y demas.

El objetivo era observar desde el interior las técnicas y estrategias usadas por los especialistas.
Mi programa de observacion tomé varias formas: entrevistas, a veces con los profesionales de la
persuasion, a veces con sus enemigos naturales (por ejemplo, agentes de la seccion antifraude,
asociaciones de consumidores); en otros casos, el analisis de material escrito mediante los cuales se
van transmitiendo las técnicas de una generacion a otra, manuales de venta y similares.

Pero sobre todo he adoptado la observacion participativa, un método de investigacion en el
cual el investigador funge casi como espia. Con intenciones ¢ identidades ajenas, el investigador se
infiltra en el ambiente que le interesa y se convierte en un miembro mas del grupo que intenta
estudiar. Asi, cuando queria entender las tacticas de persuasion de las organizaciones de ventas de
enciclopedias (o aspiradoras, o retratos fotograficos, o lecciones de baile), respondia a un anuncio que



buscaba aspirantes a vendedores que debian someterse a un curso de adiestramiento y me hacia
ensefiar esos métodos. Con estrategias similares pero no idénticas, logré introducirme en agencias de
publicidad, de relaciones publicas, de recoleccion de fondos, para examinar sus técnicas. Gran parte
de los datos que cito en el libro provienen de mi experiencia metido en los zapatos del profesional de
la persuasion, o como aspirante a tal, en las organizaciones mas variopintas dirigidas a obtener la
aceptacion de las personas.

Un aspecto de lo aprendido en estos afios de observacion participativa ha sido muy instructivo.
Pese a existir millares de tacticas diversas que los especialistas de la persuasion usan para obtener el
si, la mayor parte encuadra en seis categorias basicas. Cada una de ellas se rige por un principio
psicologico fundamental que orienta y dirige el comportamiento humano y, en consecuencia, da a las
tacticas usadas su poder. El libro estd organizado alrededor de estos principios, uno por capitulo. Los
principios —coherencia, reciprocidad, aprobacion social, autoridad, simpatia y escasez- se examinan a
la luz de la funcién que tienen en la sociedad y de los modos en que los profesionales de la persuasion
pueden usar su enorme fuerza, que saben introducirlos habilmente en sus peticiones de adquisiciones,
donaciones, concesiones, votos, asentimiento, etc.

Vale la pena hacer notar que no he incluido, entre los seis principios citados, la simple regla
del interés material, segiin la cual las personas intentan obtener el maximo de ventaja con el minimo
de esfuerzo. De esta omisién no se hace licito inferir que yo considere sin influencia el deseo de
aumentar la relacion entre coste y beneficio al momento de decidir: de hecho, los datos que tengo
muestran que los profesionales de la persuasion parecen bastante conscientes del poder de esta regla.
A decir verdad, en mis investigaciones he podido observar a especialistas que usaban (tal vez de
modo honesto, tal vez no) el irresistible acercamiento que consiste en sugerir un buen negocio. He
optado por no tratar separadamente en este libro la regla del interés material simplemente porque la
considera nada mas que un dato motivacional, un factor implicito en cada eleccion, que
indudablemente se reconoce como importante pero que no necesita de una descripcion detallada.

En fin, cada principio examina la actitud que produce cierto tipo preciso de aceptacion
automatica y distraida, es decir, la disponibilidad de decir si sin reflexionar antes. Los datos hacen
pensar que el ritmo siempre mas acelerado de la vida moderna y el atasco de informacion volveran
siempre mas difusa en el futuro esta forma particular de aceptacion instintiva. Por ende, serd mas
importante para la sociedad entender como y por qué se da la persuasion automatica.

Ha pasado ya tiempo de la primera edicion. En el inter, se han realizado algunos cambios que
considero deben tenerse en cuenta para esta nueva edicion. En primer lugar, hoy sabemos mds sobre
la persuasion. El estudio de la aceptacion, de la influencia y de los cambios decisionales ha tenido
bastantes progresos, y los capitulos que siguen han sido adaptados de modo tal que reflejen el avance
de la investigacion. Ademas de actualizar el viejo material, me parecid oportuno tener en
consideracion las reacciones de los lectores de la primera edicion del libro. Muchas personas, tras su
lectura, me han escrito para comunicarme cémo algunos de los principios ilustrados habian influido
en ellos durante alguna circunstancia particular: el resultado son breves descripciones de hechos
cotidianos que he insertado en forma de apéndices al final de cada capitulo, y que ilustran claramente
con qué facilidad y frecuencia podemos ser victimas de las armas de la persuasion en la vida
cotidiana.

Deseo agradecer a las siguientes personas que, ya sea directamente o a través de sus
entrenadores universitarios, han contribuido con material para los apéndices: Pat Bobbs, Mark
Hastings, James Michaels, Paul R. Nail, Alan J. Resnik, Daryl Retzlaff, Dan Swift y Karla Vasks.
Finalmente, quisiera invitar a los lectores de esta nueva edicion a ofrecerme (en el Departamento de
Psicologia de la Universidad del Estado de Arizona, Tempe, Arizona, 85287-1104) ejemplos y
descripciones, que podrian incluirse en una proxima tercera edicion de la obra.
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La persuasion

Todo deberia ser lo mas simple
posible, pero no tan simple.
-ALBERT EINSTEIN

Un dia me llam6 una amiga que acababa de abrir en Arizona un negocio de objetos indios.
Tenia gran prisa por comunicarme una noticia curiosa: le habia sucedido algo extrafio y pensaba que,
como psicologo, quiza podria explicarselo. Se trataba de cierto lote de turquesas que habia tenido
dificultad para venderlas. La estacion turistica tocaba su punto maximo, el negocio estaba lleno de
clientes como nunca, los collares con turquesas eran de buena calidad para el precio exhibido, y sin
embargo, no se vendian. Mi amiga habia intentado un par de trucos acostumbrados: poner los collares
a la vista en la vitrina o dar 6rdenes a los empleados de llamar la atencion sobre estos articulos; pero
ni esto habia servido.

Al final, la noche antes de partir en un viaje para comprar mercancia, ya exasperada, garabateo
una nota para la directora del negocio: “Este plateau: todos los precios X 27, esperando asi
deshacerse de los articulos que no soportaba ver mas, incluso a costa de rematarlos. Cuando regreso,
unos dias después, no se asombro al saber que se hubiera vendido hasta el ultimo. Lo que la dejo
pasmada fue descubrir que la empleada habia entendido mal el recado escrito a prisa y con furia,
leyendo “X 2” en lugar de “X '2”: jtodo el lote se habia vendido al doble del precio original!

Fue aqui cuando me llamo. Pensaba ya haber entendido lo que habia sucedido pero le dije que,
si queria que le explicase bien las cosas, tendria que escuchar la historia que le contaria yo. En
realidad la historia no es mia: se refiere a las mamas pavas y pertenece a la ciencia relativamente
nueva de la etologia, el estudio de los animales en su habitat natural. Las pavas son buenas madres,
afectuosas, atentas y protectoras. Pasan gran parte del tiempo vigilando, calentando, limpiando y
acogiendo bajo ellas a los pequefios. Pero en su método hay, en efecto, algo extrafio. Practicamente
todo este comportamiento materno se pone en marcha por una sola cosa: el “chip chip” de los
polluelos.

Otros elementos de identificacion de las crias, como el olor, el aspecto o la calidad tactil
parecen tener una importancia secundaria: si el polluelo hace “chip chip” la madre lo cuida, de lo
contrario lo ignora y en ciertos casos puede llegar incluso a agredirlo o matarlo.

Hasta qué punto las madres pavas se basan en este tnico sonido lo demostré dramaticamente
Fox al describir un experimento con una mama pava y una mofeta desecada'. Para una pava con crias
la mofeta es un enemigo natural, al que recibe con estrépito y picotazos furiosos: bastaba acercarle
con un hilo el animal desecado para que la pava lo agrediese con violencia. Pero si dentro de la
mofeta se escondia una grabadora que emitia el “chip chip” de los polluelos, la madre no soélo la
aceptaba sino que la metia bajo sus alas. Apagando la grabadora, nuevamente la atacaba.

iQué ridicula parece en estas circunstancias la pava, que abraza a su enemigo natural sélo
porque hace “chip chip” y maltrata o mata a uno de sus hijitos por no hacerlo! Parece un autémata, al
cual una sefal sonora controla ciegamente sus instintos maternales. Los etdlogos nos dicen que este
tipo de cosas no son exclusivas de los pavos: se han comenzado ya a distinguir modelos de accion
regulares y automaticos en muchas otras especies.

Estos “esquemas fijos de accion” pueden implicar secuencias de comportamiento muy
intrincadas, como en un ritual de galanteo o apareamiento. Una caracteristica fundamental de estos
esquemas es que los comportamientos se presentan cada vez virtualmente del mismo modo y en el

! 'Véase Fox (1974) para una descripcion completa del experimento con la pava y la mofeta.



mismo orden. Es casi como si el esquema de accioén se grabase en una cinta magnética dentro del
animal: cuando la situacidon requiere el cortejo, se enciende la pista respectiva; cuando la situacion
reclama los cuidados maternos, entra en funcioén la pista donde estd grabado el comportamiento
materno. Es como oprimir la tecla “play” de un reproductor: ineludiblemente se “desarrolla” toda la
secuencia fija de comportamientos.

Lo mas interesante de todo esto es el modo en que los diversos programas se activan. Por
ejemplo, cuando un animal macho defiende su territorio, la intrusiéon de otro macho de la misma
especie dispara la sefial que activa el programa “defensa territorial”, con sus comportamientos de
rigida vigilancia, amenaza y, si hay necesidad, combate. Pero hay una bizarria en todo el sistema. No
es el macho rival en si lo que desencadena el programa, sino tan so6lo cierto lineamiento especifico.
Frecuentemente da la sefial un aspecto mintsculo de la totalidad para avisar que el intruso se acerca, a
veces Unicamente un matiz de color. Por ejemplo, los experimentos de los etdlogos han demostrado
que un petirrojo macho ataca con violencia a un simple mechén de plumas pectorales rojas, como
cuando un rival estuviese invadiendo el territorio, mientras que ignora del todo a un ejemplar perfecto
de petirrojo macho disecado sin las plumas rojas en el pecho; resultados similares se han obtenido con
otra especie de aves, donde la sefial que desencadena la defensa territorial es un matiz particular de
azul sobre el pecho del macho'.

Antes de reir complacidos de la facilidad con que las especies inferiores se dejan engafiar por
ciertas sefales desencadenantes, poniendo en movimiento reacciones del todo inadecuadas a la
situacion, seria bueno que nos diéramos cuenta de dos cosas.

La primera, los esquemas fijos de accion automatica de estos animales funcionan
perfectamente en la gran mayoria de casos. Por ejemplo, ya que so6lo los polluelos sanos y normales
de pavo producen ese particular “chip chip”, no es absurdo que la pava responda con el
comportamiento materno a esa sefial especifica. Basta que reaccione a ese unico estimulo para que la
mama pava se comporte casi siempre en el modo debido: se requiere la malicia de un cientifico para
hacer ver estlipida la respuesta automatica. La segunda cosa importante a tener en cuenta es que
también nosotros tenemos nuestros programas prerregistrados. Y, aunque por lo comin funcionan en
nuestro beneficio, la sefial que los pone en movimiento puede usarse también para embaucarnos y
verlos actuar en el momento menos oportuno?.

Esta analogia de automatismo en el hombre la demuestra con precision un experimento de
Ellen Langer, psicéloga social de Harvard. Un principio del comportamiento humano conocido por
todos dice que, si pedimos a alguien que nos haga un favor, lo obtendremos mas facilmente si damos
un motivo: a la gente le gusta tener razones para hacer algo. Langer demostr6 experimentalmente este
hecho para nada sorprendente pidiendo un favor a las personas en la fila de la fotocopiadora de una
biblioteca: “Disculpe, tengo cinco paginas. ;Puedo usar la copiadora? Es que tengo mucha prisa”. La
eficacia de esta peticion-con-explicacion ha sido casi total: el 95% de los interpelados le ha permitido
pasar. Confrontese este porcentaje de éxitos con los resultados obtenidos ante una peticidon mas
simple: “Disculpe, tengo cinco paginas. ;Puedo usar la fotocopiadora?” En esta situacion solamente el
60% consentia. A primera vista parece que la diferencia decisiva entre las dos formulas sea la
informacion extra contenida en las palabras “tengo mucha prisa”. Pero una tercera formula demostro
que las cosas no son exactamente asi. Por cuanto se ve, la diferencia la hace no la serie entera de
palabras con cierto sentido, sino solo las dos primeras, “es que”. En vez de proporcionar una razén
verdadera para justificar la peticion, la tercera férmula se limitaba a usar el “es que” sin agregar nada
nuevo: “Disculpe, tengo cinco paginas. ;Puedo usar la fotocopiadora, porque debo hacer unas
copias?” El resultado fue una vez mas de mayoria (93%) que aceptd, aunque no habia ninguna
informacion nueva que explicase la condescendencia. Asi como el “chip chip” de los pollitos pone en

! Las fuentes para las dos especies de aves son, respectivamente, Lack (1943) y Peiponen (1960).

2 Aunque existen varias similitudes importantes en este tipo de respuesta automadtica entre el hombre y las especies
inferiores, hay también diferencias importantes: las secuencias conductuales automaticas de los humanos se aprenden de
manera innata, son mas flexibles que los esquemas tipicos de los animales (que presentan una sucesion fija de pasajes
obligatorios) y las activan una mayor cantidad de sefiales.



movimiento la respuesta automatica de la mama pava, aunque provenga de una mofeta desecada, asi
la palabra “es que” hacia desencadenar una respuesta automatica de aceptacion por parte de los
sujetos de Langer, aun cuando tras el “es que” no hubiera ninguna razon particularmente decisiva'.

Es verdad que otros experimentos publicados por la misma Langer demuestran que en muchas
situaciones el comportamiento humano no funciona de manera automatica, como un programa
prerregistrado; lo que asombra es con qué frecuencia funciona asi. Por ejemplo, consideremos el
extrafio comportamiento de los clientes de mi amiga que se lanzaron sobre el lote de collares después
que los articulos habian sido puestos a un precio mayor del valor inicial por error. No logro explicar
un comportamiento asi a menos que lo veamos en términos de sefal y respuesta automatica.

Los clientes, por lo comun turistas pudientes que no entendian mucho de turquesas y objetos
indios, usaban un principio estdndar —un estereotipo- para orientarse en la adquisicion: “caro=bueno”.
Y asi, como deseaban articulos “buenos”, veian decididamente mas preciosos los collares con
turquesas, cuando en realidad solamente se habian guiado por el precio. Este se habia convertido en
una sefial de calidad, y habia bastado un vistoso aumento del precio para causar un aumento también
vistoso de las ventas entre los clientes hambrientos de calidad. Es féacil culpar a los turistas por su
comportamiento bobo, pero si miramos con detenimiento tenemos un cuadro mas favorable. Eran
personas educadas bajo la regla “se tiene lo que se paga”, confirmada sin mas tantas veces en su vida.
Inmediatamente la regla se tradujo en el estereotipo “caro=bueno”, un estereotipo que en el pasado
habia funcionado bastante bien, porque normalmente el precio de un articulo se eleva en proporcion a
su valor: un precio mas alto refleja una mejor calidad. Asi, cuando se han encontrado en la situacion
de querer “buenos” collares de turquesas sin entender nada de ellos, han confiado naturalmente en el
viejo criterio del precio para juzgar el valor de los articulos en venta.

Probablemente no se daban cuenta, pero reaccionando al inico elemento representado por el
precio no hacian mas que usar un atajo, apostando a una sola carta. En lugar de acaparar
fatigosamente todas las cartas, buscando asi examinar todo lo que pueda indicar el valor efectivo del
objeto, tenian una sola, ese elemento que por experiencia habian asociado a la calidad del articulo:
daban por hecho que tan sélo el precio les habria informado de todo lo que debian saber. Esta vez,
como alguien habia entendido erroneamente “1/2” por un “2”, habian apostado a la carta equivocada.
Pero a largo plazo, en el arco de todas las situaciones andlogas posteriores, puede darse que este tipo
de apuesta sumaria represente el acercamiento mas racional posible.

A decir verdad, el comportamiento automatico y estereotipado predomina en muchas acciones
humanas porque en bastantes casos es la conducta mas efectiva y en otros es practicamente
indispensable. Todos nos hallamos viviendo en un ambiente extraordinariamente complejo y mutable
como jamas ha existido en este planeta. Para hacerle frente necesitamos atajos. No se puede pretender
que reconozcamos y analicemos todos los aspectos de una persona, evento y situacion que
encontramos incluso en el arco de un dia: no tenemos el tiempo, la energia ni la capacidad. Por el
contrario, debemos recurrir muy frecuentemente a nuestros estereotipos, a nuestras reglitas sumarias
para clasificar las cosas con base en pocos elementos clave y luego responder sin pensar en ello; basta
que se presente alguna de estas sefiales activadoras.

A veces sucede que el comportamiento que se pone en movimiento no se adapta a la situacion,
pues ni siquiera el mejor de los estereotipos y sefiales de accion funciona en todas las ocasiones. Pero
aceptamos las imperfecciones, ya que en realidad no tenemos eleccion. A falta de estos criterios
sumarios nos detendriamos a catalogar, valorar y calibrar, y el momento de actuar pasaria sin mas. Y
todo hace suponer que estamos destinados a servirnos de estos atajos en el futuro. Conforme los
estimulos que van saturando nuestra existencia continuan haciéndose mas intrincados y variados,
debemos fiarnos siempre mas y mas en ellos para poder salir adelante.

' Quiz4 la respuesta comun “Por qué... porque si” que dan los nifios a la peticion de explicar su comportamiento, se debe
al hecho que han aprendido el poder particular que los adultos atribuyen a la palabra “porque”. El lector que desee una
descripcion mas detallada de la experiencia de la fotocopiadora puede hallarla en Langer (1989).



El célebre filosofo Alfred North Whitehead ha trazado plenamente esta caracteristica
ineluctable de la vida moderna afirmando que “la civilizacion progresa extendiendo la cantidad de
operaciones que podemos ejecutar sin pensar”. Por ejemplo, tomemos el “progreso” que aporta a la
civilizacion el uso de los cupones de descuento, esos recibos que permiten al consumidor adquirir
objetos a precio reducido tras su entrega. La enorme difusion de tal modalidad de compraventa ha
producido gradualmente comportamientos siempre mas automatizados y mecanicos relativos a estos
cupones, como demuestra el caso de una empresa productora de neumaticos para automoviles: emitid
cupones de descuento, difundidos por correo, para motivar las ventas; sin embargo, debido a un error
de impresion, una parte de ellos no ofrecia descuento alguno a los destinatarios. Con todo, los
consumidores reaccionaron tanto a estos Utimos como a los cupones impresos correctamente de
manera positiva.

El mensaje, obvio pero instructivo, que podemos obtener de esta vivencia es que esperamos de
los cupones de descuento un doble servicio. No s6lo deseamos que nos ahorren dinero, sino también
que nos ahorren el tiempo y la energia mental necesarios para pensar sobre como realizar tal ahorro.
El primero de estos servicios nos ayuda a enfrentar el desgaste financiero, el segundo tiene por objeto
ayudarnos a combatir algo potencialmente mas peligroso: el desgaste cerebral.

Es extrafio que, pese al uso constante que de ellos hacemos y la importancia amenazante de
asumir a futuro, generalmente sabemos poquisimo de nuestros esquemas automaticos de
comportamiento. Quiza es asi por la manera mecénica e irreflexiva con que actuan. Cualquiera que
sea la razon, es de vital importancia tener bien presente una de sus propiedades: nos vuelven
terriblemente vulnerables frente a cualquiera que conozca su funcionamiento.

Para entender a fondo nuestra vulnerabilidad, demos otra ojeada al trabajo de los etdlogos. Por
cuanto parece, estos investigadores del comportamiento animal, con sus “chip chip” grabados y sus
bolas de plumas de color, no son los tinicos en haber descubierto el modo de activar los programas
prerregistrados de diversas especies. Existen animales, a veces llamados imitadores, que copian las
sefales de otras especies, buscando inducir asi a los destinatarios naturales de la sefial a ejecutar el
programa conductual justo en el momento equivocado, disfrutando del error en beneficio propio.

Por ejemplo, consideremos el truco mortal que juega la depredadora de cierto tipo de
luciérnaga (Photuris) a los machos de otra especie (Photinus). Obviamente, los machos Photinus
evitan escrupulosamente todo contacto con la sanguinaria Photuris, pero a través de siglos de
experiencia estas depredadoras han individuado un punto débil de sus presas: un codigo especial
luminoso de cortejo con el que las Photinus informan de su disposicion a la copula. Se puede decir
que la Photuris ha logrado, en cierta forma, descomponer el cédigo de cortejo de la Photinus.
Imitando las sefales intermitentes de la presa, la cazadora puede saciarse con la carne de los machos,
atraidos por el programa automatico puesto en movimiento con el estimulo, y volando mecanicamente
hacia la muerte, no a la noche de bodas.

Los insectos, por cuante parece, son los que disfrutan mas cruelmente los automatismos de sus
presas, que comunmente encuentran la muerte gracias a estas trampas. Pero hay formas menos
dramaticas de este aprovechamiento. Por ejemplo, hay un pequefio pez, el blenio dientes de sable, que
se aprovecha de un insdlito programa de colaboracion vigente entre los miembros de otras dos
especies. Estos forman un verdadero equipo inseparable, con algunos ejemplares de la especie mas
pequefia reunidos alrededor de un gran pez de otra especie. El pececillo funge de barrendero al pez
mayor, que le deja acercarse y hasta entrar en la boca para quitar hongos y otros parasitos que se han
pegado a los dientes o las branquias. Es un bello acoplamiento: el pez grande se ve libre de parasitos
dafiinos, los pequefios obtienen alimento facil. Obviamente, el pez mayor devora con normalidad
cualquier otro pececillo que imprudentemente se le acerque, pero cuando se acerca uno de los
limpiadores, suspende todo movimiento y permanece practicamente inmovil con la boca abierta, en
respuesta a una danza ondulante que el otro ejecuta mientras se va acercando. La danza es,
evidentemente, la sefial que provoca la respuesta de extraordinaria inmovilidad del pez grande. Para
nuestro blenio, esto se convierte en una comoda carnada que le permite aprovecharse del ritual de
limpieza de dos especies asociadas: de hecho, se acerca al gran depredador imitando la ondulacién de



la danza ejecutada por el barrendero (que produce la inmovilidad del otro) y luego, con sus dientes
afilados, le arranca de manera fulminante un pedazo de carne viva y huye antes de que la victima
pueda reponerse de la sorpresa’.

Por desgracia, hay un fuerte paralelismo con lo sucedido en la jungla humana. También
nosotros tenemos aprovechadores que imitan a la perfeccion las sefales activadoras que ponen en
movimiento nuestras respuestas automaticas. A diferencia de las secuencias de respuesta
generalmente instintivas de las especies no humanas, nuestros programas automaticos por lo comun
toman su actuar de principios psicologicos o de estereotipos que hemos aprendido a aceptar. Aunque
con intensidad diversa, algunos de estos principios logran dirigir magnificamente las acciones
humanas. Hemos comenzado tan rapido a seguirlas y lo hemos hecho tan frecuentemente que rara vez
nos damos cuenta de su poder. Pero a los ojos de los demés cada uno de estos principios es un arma
siempre al alcance de la mano una vez descubierta: un arma de persuasion automatica.

Hay personas que saben muy bien donde estan tales armas y las utilizan regular y habilmente
para obtener lo que desean. Pasan de un encuentro al otro pidiendo a los demas que condesciendan a
sus deseos: la frecuencia con que lo logran es impresionante. El secreto de su efciacia esta en el modo
de estructurar las peticiones, en el modo de manejar una u otra de las armas de persuasion que existen
en el ambiente social. A veces, puede bastar una sola palabra bien elegida que apela a un poderoso
principio psicologico y pone en movimiento en los demés un programa automatico de conducta. Y
puede considerarse que sabran como hacer para aprovechar nuestra tendencia a responder
mecanicamente con base en estos principios. {Recuerda a mi amiga de los collares? Aunque la
primera vez se beneficid accidentalmente, no pas6 mucho tiempo para que comenzase a disfrutar
sistematicamente del estereotipo “caro=bueno”. Ahora, durante la estacion turistica, busca primero
estimular la venta de un articulo que no sale aumentando sensiblemente el precio. A decir suyo, es
una maniobra de una eficacia asombrosa: cuando funciona sobre los ingenuos turistas —y por lo
comun es asi- brinda un enorme margen de ganancia; pero incluso si no se logra, puede siempre
escribir “rebajado de... a...” y vender el articulo a su precio inicial, continuando asi aprovechandose
de la reaccion “caro=bueno” estimulada por el precio inflado.

Por otro lado, mi amiga no es la tinica que usa de tal manera el estereotipo “caro=bueno” con
el fin de tender una trampa a los clientes que buscan hacer una buen compra. El escritor e intelectual
Leo Rosten cita el ejemplo de los hermanos Drubeck, Sid y Harry, propietarios de una sastreria en el
barrio donde Rosten paso la infancia en los afios treinta. Sid, quien estaba en el banco de la venta,
cada vez que recibia a un nuevo cliente y le hacia probar los trajes le confesaba tener problemas de
oido y lo invitaba respetuosamente a hablar en voz alta. Cuando el cliente hallaba un traje que le
gustaba y pedia el precio, Sid se dirigia al hermano —el jefe del negocio- que estaba en el taller
adjunto: “;Harry, cudnto cuesta este traje?” Alzando la vista, Harry respondia: “Por ese bello traje de
pura lana, cuarenta y dos dolares”. En este punto, Sid fingia no haber escuchado y repetia la pregunta,
poniendo una mano junto a la oreja, a lo que Harry respondia otra vez. “Cuarenta y dos ddlares”. Sid
entonces se dirigia al comprador: “Ha dicho veintidos”. En muchos casos el cliente se precipitaba a
comprar este traje costoso (pero bueno), saliendo a toda prisa antes de que el “pobre” Sid descubriese
el “error”.

La mayor parte de las armas de persuasion automatica citadas en este libro tienen diversos
elementos comunes. Ya hemos visto dos: el proceso casi mecanico con el que se puede activar su
potencia y el consecuente disfrute de esta potencia por parte del que sepa ponerla en marcha. Un
tercer aspecto se refiere a la manera elegante y parsimoniosa con que estas armas ofrecen su fuerza al
que las usa. Es un proceso sutil y refinado. Si las maniobras se ejecutan con precision, casi no hay

' Las fuentes de informacion sobre las luciérnagas y el blenio son, respectivamente, Lloyd (1965) y Eibl-Eibesfeldt
(1959). Pese a lo aprovechadas que puedan parecer estas criaturas, quedan desplazadas ante ciertos coleopteros, los
estafilinidos, que, usando toda una serie de sefiales olfativas y tactiles, logran hacerse proteger, cuidar y nutrir durante el
estado larval de dos especies de hormigas, asi como encontrar alojo en invierno ya siendo adultos. Respondiendo
automaticamente a sus sefiales activadas, las hormigas tratan a estos coledpteros como si fueran hormigas iguales a
ellas. Una vez dentro del hormiguero, los coledpteros, como agradecimiento, devoran los huevos y a los pequefios de
sus anfitrionas, sin ser jamas agredidos (Holldobler, 1971).



necesidad de mover un musculo para obtener lo que se desea: basta activar los poderosos muelles que
hay en toda situacion. En tal sentido, el acercamiento es similar al adoptado en el jiujitsu, la técnica
japonesa de defensa personal. Una mujer que conozca el jiujitsu usard en dosis minimas la fuerza
fisica para defenderse del agresor, pero disfrutara, por el contrario, de la potencia intrinseca de una
serie de principios naturalmente presentes: gravedad, inercia, equilibrio y cantidad de movimiento. Si
sabe como y donde emplear la accion de estos principios, podrd abatir facilmente a un adversario
fisicamente mas fuerte. Lo mismo vale para quien conoce las armas de la persuasion automatica que
existen naturalmente en nuestro entorno: puede usar la potencia de estas armas contra los adversarios,
sin emplear personalmente un gran esfuerzo. Esta tltima caracteristica ofrece una enorme ventaja
complementaria, la posibilidad de manipular a los otros sin parecerlo. Las victimas mismas tienden a
ver en la propia aceptacion el efecto de las fuerzas naturales, méas que de las maquinaciones de
alguien que se esta aprovechando.

Un ejemplo puede clarificar la cosa. Hay un principio de la percepcion humana, el principio de
contraste, que influye en la diferencia que advertimos entre dos cosas presentadas en sucesion.
Simplificando, se puede decir que, si el segundo estimulo difiere bastante del primero, tendemos a
verlo mas ajeno de lo que es en realidad. Asi, si levantamos primero un objeto ligero y luego uno
pesado, éste nos parecerd mas pesado de lo que nos pareceria si lo hubiésemos levantado antes. El
principio de contraste esta solidamente anclado en el campo de la psicofisica y vale para todo tipo de
percepcion, no solo para el peso. Si estamos hablando con una mujer bonita en una fiesta y luego se
acerca otra que no es atractiva, nos parecera mas fea de lo que es en realidad.

En efecto, ciertas investigaciones sobre el principio de contraste que se han realizado en las
universidades de Arizona y Montana hacen pensar que los atractivos fisicos de nuestras compaiieras
(y viceversa) comienzan a satisfacernos menos debido al bombardeo que los medios de comunicacion
nos hacen de modelos de belleza inverosimil. En uno de estos experimentos, estudiantes universitarios
de ambos sexos debian evaluar, viendo una fotografia, el aspecto fisico (en realidad absolutamente
medio) de un representante del sexo opuesto: los juicios resultaban mas desfavorables si antes los
sujetos de estudio habian hojeado las paginas publicitarias de una revista. Se han obtenido resultados
analogos en otras investigaciones similares.

Una demostracion elegante del contraste perceptivo se usa a veces en los laboratorios de
psicofisica al poder tocar con la mano este principio. Por turnos se hace sentar a estudiantes delante
de tres tazones llenos de agua: uno frio con cubitos de hielo, otro a temperatura ambiente y otro con
agua caliente. Tras haber metido una mano en el agua fria y otra en el agua caliente, el sujeto mete las
dos al mismo tiempo en el agua tibia. La expresion de divertido estupor que inmediatamente aparece
sobre el rostro lo dice todo: cuando las dos manos se meten en el mismo recipiente, la que estaba en el
agua helada ahora la siente caliente, y la otra la siente fria. El hecho es que una misma cosa —en este
caso, agua a temperatura ambiente- puede llegar a parecer diferente segiin el hecho que la precedio.

Tengamos la certeza de que la comoda arma ofrecida por el principio de contraste no queda
inutilizada. La gran ventaja de este principio es que no solo funciona, sino que es practicamente
invisible; asi, quien lo utiliza puede beneficiarse sin tener siquiera el aire de haber querido
predisponer la situacion en ventaja propia. Un buen ejemplo lo ofrecen los negocios de ropa.
Supongamos que un hombre entra en una tienda elegante diciendo que quiere comprar un traje
completo y un suéter. Si usted fuera el vendedor, ;qué le haria ver primero para hacerle gastar todo lo
posible? El personal de las tiendas de ropa estéd instruido para vender primero el articulo mas caro. El
sentido comin podria sugerir lo contrario: si el cliente acaba de gastar una buena cantidad para
adquirir un traje, puede negarse a gastar mas para comprarse un suéter. Pero los negociantes ya saben
qué hacer. Se comportan segun todo lo que sugiere el principio de contraste: primero el traje, porque
cuando venga el momento de mirar los suéteres, aunque sean caros, su precio no parecera tan alto al
comparar. Uno podria retroceder ante la idea de gastar 95 ddlares por un cubretodo, pero si acaba de
comprar un traje de 495 dolares, los 95 no pareceran tan excesivos. El mismo principio vale para el
cliente que quiere comprar los accesorios (camisa, zapatos, cinturéon) que combinan con el traje



nuevo. Contrariamente a la idea que dicta el sentido comun, los datos confirman la hipotesis fundada
sobre el principio de contraste.

Como escriben Whitney, Hubin y Murphy en su libro sobre la motivacion de la compra, “lo
interesante es que incluso cuando un hombre entra en un negocio de ropa con la intencion expresa de
adquirir un traje completo, casi siempre gastard de mas por algin accesorio eventual si lo compra
después de comprar el traje, no antes”.

Es mucho mas ventajoso para el vendedor presentar primero el articulo mas caro: la secuencia
contraria no solo le haria perder el efecto del principio de contraste, sino que, ademas, haria que tal
principio se volviera en su contra. Presentar primero un producto de poco precio y luego uno costoso
hace parecer a este ultimo ain mas caro de lo que es; consecuencia ésta perjudicial para el que vende.
Asi como es posible hacer parecer mas caliente 0 mas frio el mismo recipiente lleno de agua segun la
temperatura del agua presentada anteriormente, también puede hacerse ver mas alto o mas bajo el
precio de un mismo articulo, segtn el precio del anterior.

El uso habil del contraste perceptivo no se circunscribe obviamente al ambito de la ropa. Se
me ensefid una técnica de venta que ponia en juego el principio de contraste mientras estudiaba
“clandestinamente” las tacticas de persuasion de las agencias inmobiliarias. Para aprender los trucos
del oficio me hicieron participar, con uno de sus agentes, en el viaje de fin de semana visitando las
casas con los posibles adquirentes. Una cosa que noté rapidamente fue que Phil, cuando comenzaba
su recorrido con los clientes nuevos, hacia ver siempre primero un par de departamentos horribles.
Cuando le pregunté por qué, se puso a reir: eran los que llamaba inmuebles “de preparacion”. La
sociedad tenia entre sus casas una o dos en ruinas a precios inflados, sin ninguna intencioén de
venderlas, pero sélo para mostrarlas a los clientes de modo que las ofertas auténticas se aceptasen tras
confrontarlas. No todos los agentes la usaban, pero Phil si: decia que le gustaba ver como se
iluminaban los ojos de los clientes cuando finalmente les acompafiaba a ver la casa que realmente
tenia intencidon de vender, tras haberlos llevado a visitar las ruinosas: “la casa que les quiero vender
parece realmente un paraiso tras haber visto un par de inmuebles cayéndose a pedazos™.

Los comerciantes de autos también usan el principio de contraste cuando esperan haber
acordado el precio de un coche nuevo, antes de sugerir toda una serie de accesorios. En la euforia de
adquirir algo por quince mil doélares, el centenar de dolares pedido por una gracia como el estéreo
parece una bagatela. Lo mismo sirve luego para el gasto extra de accesorios como los vidrios
atérmicos, los espejos retrovisores, los neumaticos con banda blanca, o cualquier otro articulo que el
vendedor pueda sugerir después. El truco es arrancar los extras uno por vez, de modo que los precios
separados parezcan una naderia frente al gasto mayor ya convenido. Como puede decirlo quien ya ha
tenido alguna experiencia al adquirir automoviles, comunmente la cifra de vértigo del precio final
resulta tan desproporcionada ante la suma de estos accesorios aparentemente nimios. Mientras el
cliente se queda alli parado con el contrato firmado en la mano, preguntdndose qué ha pasado y sin
poder culpar a nadie més que a si mismo, el vendedor sonrie... con la sonrisa satisfecha y consciente
del maestro de jiujitsu.

APENDICE

CARTA DE UNA ESTUDIANTE A SUS PADRES

Queridos papd y mamad,



Desde que parti al bachillerato me retrasé mucho en escribirles y me disculpo por la negligencia de
no haberles escrito antes. Ahora deseo informarles todo; pero antes de leer, por favor siéntense. No sigan
leyendo si no se han sentado, ;jde acuerdo?

Bueno, ahora ya estoy bastante bien. La fractura de craneo y la conmocion cerebral que me hice al
saltar por la ventana del dormitorio cuando se incendio, poco después de mi llegada, ya se ha curado un poco.
Estuve en el hospital nada mas dos semanas y ya puedo ver casi normalmente; me duele la cabeza solo una
vez al dia. Por fortuna, ante el incendio del dormitorio y mi salto desde la ventana llego un repartidor de
gasolina que trabaja cerca: fue él quien llamo a los bomberos y la ambulancia. Vino también a verme al
hospital y como no sabia yo a donde ir tras el incendio, fue muy lindo de su parte invitarme a compartir su
departamento. A decir verdad, es un cuarto en el sotano, pero es bastante bonito. Es un chico muy agradable:
nos hemos enamorado locamente y tenemos la intencion de casarnos. No hemos decidido todavia el dia
exacto, pero serd antes de que comience a vérseme el embarazo.

Y bueno, papd y mama, si, estoy embarazada. Sé que no ven ya la hora de ser abuelos y sé que tendran
con el nifio el mismo afecto y ternura que tuvieron conmigo cuando era pequeiia. La razon del retraso de
nuestro matrimonio es que mi novio tiene una pequeria infeccion que nos impide realizar los examenes
prematrimoniales de sangre; por descuido me ha contagiado. Sabe que lo acogeran en familia con los brazos
abiertos. Es amable y, si bien no es muy estudiado, tiene grandes ambiciones. Aunque es de raza y religion
diferentes, sé que la tolerancia que han manifestado siempre no les permitira prejuiciarlo por esto.

Ahora que estan al tanto de todo, quiero decirles que no hubo ningun incendio; no he tenido ninguna
fractura de craneo o conmocion cerebral; no he estado en el hospital; no estoy embarazada; no estoy
comprometida; no tengo ninguna infeccion y mucho menos novio. Sin embargo, pasé de panzazo historia y
reprobé quimica, pero quiero que estas calificaciones las vean en la dimension justa.

Con mucho carifio, su hija

Maria.

Maria habra reprobado quimica, pero en psicologia merece diez absoluto...

I

Reciprocidad
Do ut des... ut des, ut des
(doy para que des... y des y des)



Paga cada deuda como si Dios
fuera a mandarte la factura
-RALPH W. EMERSON

Hace unos afios un profesor universitario realizO un pequefio experimento. Mando
felicitaciones navidefias a cierta cantidad de perfectos desconocidos. Claro, se esperaba alguna
reaccion, pero la respuesta obtenida fue sorprendente: comenzaron a llegarle tarjetas de felicitacion de
personas que no sabian quién era €l. La gran mayoria de ellos no se tom6 siquiera la molestia de
indagar sobre la identidad del remitente ignoto: recibian la tarjeta y de inmediato se disparaba el
resorte que inducia a devolver la felicitacion. Aunque limitado como inicio de capitulo, el
experimento demuestra con elegancia la accion de una de las armas de persuasion mas potentes que
nos rodean: la regla de correspondencia’. La regla dice que debemos corresponder a lo que otro nos ha
dado. Si una mujer nos hace un favor debemos hacerle otro en la préxima ocasion; si un hombre nos
manda un regalo de cumpleanos debermos acordarnos del suyo y mandarle uno de parte nuestra; si
una pareja nos invita a una fiesta no debemos olvidarnos de invitarla a una de las nuestras. En virtud
de la regla de reciprocidad estamos obligados a pagar favores, regalos, invitaciones y demas. Es tan
tipico el hecho que recibir cosas nos haga sentir en deuda, que “obligado” se ha convertido en
sindnimo de “gracias” en muchisimas lenguas.

El aspecto impresionante de la regla de correspondencia y del sentido de obligacion que la
acompaiia es su ubicuidad en la cultura humana. Estid tan difundida que, tras estudios profundos,
socidlogos como Alvin Gouldner pueden afirmar que no hay ninguna sociedad humana que no
comparta esta norma’. E incluso al interior de cada sociedad la regla es universal, permeando todo
tipo de intercambios. Asi, puede suceder que un sistema evolucionado de obligaciones reciprocas
derivante de la regla de correspondecia sea una caracteristica muy peculiar de la cultura humana. El
famoso paleont6logo atribuye al sistema de reciprocidad la esencia de lo que hace de nosotros seres
humanos: “Somos humanos porque nuestros progenitores han aprendido a repartirse el alimento y las
respectivas habilidades en una trama de obligaciones reciprocamente reconocidas™. Lionel Tiger y
Robin Fox, antropologos culturales, ven en esta “telarafia de deudas” un mecanismo adaptativo
eminentemente humano, que permite la division del trabajo, el intercambio de diversas formas de
bienes y servicios (lo que hace posible la especializacion) y la creacion de un grupo de
interdependencias que liga entre si a los individuos en unidades de gran eficacia™.

La orientacion dirigida a futuro, inherente al sentimiento de obligacion, es el elemento clave
que permite a esta regla producir este tipo de progresos sociales descritos por Tiger y Fox. Un
sentimiento difundido y profundamente compartido de obligaciones para el futuro implic6 una
diferencia enorme para la evolucion social humana, ya que significaba que una persona podia dar a
otra algo (alimento, energias, cuidados, etc.) confiando que no quedaria olvidado. Por primera vez en
la historia de la evolucion de la especie, un individuo podia dejar ir algun recurso, uno entre tantos,
sin perderlo totalmente. El efecto fue reducir las inhibiciones naturales que impiden las transacciones
en las cuales necesariamente un individuo debe tomar la iniciativa ofreciendo por principio algo al
otro: de este modo, fueron posibles sistemas elaborados y coordinados de asistencia, donaciones,
defensa y comercio, trayendo enormes ventajas a las sociedades que los habian desarrollado.

! Una descripcion formal del experimento se encuentra en Kunz y Woolcott (1976).

% En ciertas sociedades la regla esta rigidamente ritualizada. Por ejemplo, considérese el Vartan Bhanji, una costumbre
institucionalizada de intercambio de regalos difundida en ciertas zonas de Pakistan y la India. Gouldner (1960) observa
a proposito: “Es... digno de notar que el sistema impide con cuidado la eliminacion total de las obligaciones. Asi, con
motivo de un matrimonio, los invitados, al momento de despedirse reciben como regalo unos dulces. Mientras los
distribuye, la duefia de casa dice, por ejemplo, “estos son tus cinco”, dando a entender “estos son para pagar lo que me
diste previamente”, y luego agrega una porcion diciendo “estos son los mios”. En la proxima ocasion, recibira a cambio
un regalo correspondiente a éstos, con un extra que a su vez debera corresponder, y asi sucesivamente”.

3 La cita esta tomada de Leakey y Lewin (1978).

* Para un analisis mas detallado, véase Tiger y Fox (1971).



Teniendo efectos asi de adaptativos para la cultura, no asombra que la regla de la correspondencia se
haya enraizado profundamente en nosotros a través del proceso de socializacion en el que todos
estamos inmersos.

El ejemplo mas eficaz que conozco de como las obligaciones reciprocas pueden determinar
efectos a largo alcance, incluso en un futuro muy lejano, lo constituye la historia desconcertante de
los cinco mil dolares de ayuda humanitaria enviados a México en 1985 por una nacidon pobre como lo
es Etiopia. En 1985 este pais era quiza el mas golpeado por graves sufrimientos y tribulaciones. Su
economia estaba por los suelos; sus reservas alimenticias se habian agotado desde hacia afos por
sequias y guerras civiles; sus habitantes morian a millares debido a enfermedades o carestia. En tales
condiciones, no sorprenderia escuchar de la ayuda humanitaria que ofrece México a un pais al limite
del abatimiento: asi, puede imaginarse mi asombro cuando lei, en una noticia suelta del diario, que la
ayuda habia sido dada en la direccidén contraria. Funcionarios nativos de la Cruz Roja etiope habian
decidido enviar ese dinero para ayudar a las victimas del reciente terremoto en la Ciudad de México.

Cuando quedo asombrado por algin aspecto del comportamiento humano, me siento
compelido a indagar ulteriormente: es una desventura a nivel personal y contemporaneamente una
bendicion desde el punto de vista profesional. En este caso, logré rastrear el origen completo del
suceso. Afortunadamente, un periodista que también estaba asombrado de la donacion etiope habia
pedido una explicacion de los hechos. La respuesta que recibio ofrece una elocuente confirmacion de
la regla de reciprocidad: pese a las enormes necesidades que asolaban al estado africano, el dinero se
habia enviado porque México habia ayudado a Etiopia en 1935, poco después de la invasion italiana.
Esta justificacion me dejo sin palabras, pero despejo toda perplejidad. La exigencia de corresponder
habia trascendido grandes diferencias culturales, enormes distancias geograficas, una carestia
gravisima y el interés material inmediato. Medio siglo después, el sentido de obligaciéon habia
triunfado contra todas las fuerzas pronosticadoras de compensacion.

Para evitar errores, las sociedades humanas derivan una ventaja competitiva nada ignorable de
la regla de correspondencia y, en consecuencia, se aseguran que sus miembros sean educados a
respetarla y creer firmemente en ella. A todos se nos ha ensefiado a honrar la norma y todos
conocemos las sanciones sociales y el ridiculo que cae sobre quien la viola. Las etiquetas que
pegamos a esas personas son cargas negativas: ingrato, aprovechado, parésito. Dada la general
antipatia por aquellos que sin buscarlo intentan de algin modo desobligarse, sucede cominmente que
nos adelantamos para no arriesgarnos a ser considerados asi. Y al hacerlo nos dejamos engafiar con
frecuencia debido a este mecanismo: entre tanto, somos presa facil de los que estan al acecho, listos
para sacar ventaja.

Para entender como se puede disfrutar de la regla de reciprocidad por alguien que la conozca
como la fuente de influencia que sin duda es, podemos examinar un experimento realizado por el
Prof. Dennis Regan de la Universidad de Cornell'. Los sujetos que participaban en la investigacion
debian juzgar la calidad artistica de ciertos cuadros (el experimento se presentdé como un estudio sobre
las actitudes estéticas) junto a un acompanante —llamémosle Joe- que en realidad era un asistente del
laboratorio. Respecto a lo que nos interesa, habia dos condiciones experimentales. En algunos casos,
Joe hacia espontaneamente un favor al otro sujeto: durante un breve intervalo, salia de la estancia y
regresaba con dos botellitas de Coca Cola, una para €l y una para su acompanante, diciendo: “He
pedido al asistente si podia darme una Coca y ha dicho que si, asi que he traido una también para ti”.
En otros casos, Joe se limitaba a salir un par de minutos regresando con las manos vacias, pero
durante todo lo demads se comprtaba de igual manera.

Poco después, terminado el andlisis de los cuadros y habiéndose ido el experimentador, Joe
pedia a su acompafiante de hacerle un favor. Le decia que estaba vendiendo unos boletos para la rifa
de un automovil y que, si lograba venderlos casi todos, habria tenido un premio de cincuenta dolares.
La peticion era comprar un boleto a 25 centavos: “Solo eso, incluso uno, aunque si compras mas es
mejor”. El resultado principal de la investigacion se refiere al ntimero de boletos que Joe logrd
colocar en las dos condiciones experimentales. Sin duda, el éxito fue mucho mayor con los sujetos

' El experimento se describe formalmente en Regan (1971).



que antes habian recibido un favor: evidentemente persuadidos de deber algo, compraban el doble que
los otros. Pese a ser una demostracion bastante simple de como funciona la regla de la
correspondencia, el estudio de Regan ilustra varias caracteristicas importantes de esta norma, en las
cuales hay que detenerse un poco para entender coémo puede disfrutarse de ellas ventajosamente.

La regla es oprimente

Una de las razones por las que la regla puede usarse tan eficazmente como estratagema para
obtener la aceptacion ajena es su gran poder. La regla tiene una fuerza impresionante, a tal grado que
puede obtener un ““si” a una peticion que, si de alguna manera no hubiese cierta sensacion de adeudo,
se le rechazaria sin més. Cierto indicio de como el poder de la regla puede rebasar la influencia de los
otros factores normalmente decisivos se puede obtener de un segundo resultado del experimento de
Regan. Ademas del efecto de la regla de correspondencia sobre el comportamiento de aceptacion, el
investigador queria también observar el efecto de la simpatia-antipatia sobre la tendencia con que se
aceptan las peticiones. A tal objetivo, hacia llenar a los sujetos un cuestionario que ofrecia juicios de
simpatia-antipatia hacia Joe, que luego se confrontaban con la cantidad de boletos comprados. Surgia
una tendencia significativa a comprar mas boletos cuando Joe resultaba mas simpatico, un resultado
que de por si no asombra mucho: cualquiera apostaria que la gente estd mas dispuesta a hacer un
favor a una persona simpatica que a una antipatica.

Sin embargo, lo interesante es que la correlacion entre simpatia y aceptacion quedaba
completamente cancelada cuando Joe ofrecia una Coca Cola al acompanante. Para aquellos que
estaban “en deuda” con ¢l, no implicaba diferencia alguna el que Joe les cayese bien o no: se sentian
obligados a corresponder y lo hacian. Aquellos que lo juzgaban antipatico compraban igual niimero
de boletos que los que lo veian simpatico; la regla de la correspondencia era tan fuerte que
simplemente anulaba la influencia de un factor que por lo comun tiene importancia.

Piénsese un momento en las consecuencias implicitas. Personas que normalmente no nos
gustarian en si —vendedores desagradables o inoportunos, conocidos antipaticos, representantes de
asociaciones extrafas o sospechosas- pueden aumentar mucho la probabilidad de que hagamos lo que
desean simplemente haciéndonos un pequefio favor antes de avanzar la peticion. Los Hare Krishna
son una secta religiosa oriental que tiene raices antiquisimas en Calcuta, pero su espectacular historia
moderna comenzd en los afios setenta cuando tuvieron un aumento notable no sélo de adeptos, sino
incluso de riqueza y propiedades. El crecimiento econdmico se debi6 a diversas actividades, pero la
fuente principal, todavia hoy muy visible, es la colecta de dinero en lugares publicos. Inicialmente, la
peticion de donativos se hacia de una manera muy pintoresca: todos recuerdan a los grupos de Hare
Krishna, con las cabezas rapadas, perlitas y campanillas, envueltos en sus tunicas, que peinaban las
calles canturreando y balanceandose al unisono, mientras pedian dinero a los paseantes.

Aunque eficacisima para llamar la atencion, esta técnica no funcionaba muy bien para la
recoleccion de fondos: el americano promedio consideraba a los Krishna algo extrafios y se negaba a
darles dinero. Rapidamente la secta se dio cuenta de un serio problema de relaciones publicas: la
gente a la que se pedia donativo no apreciaba el modo de vestirse, de presentarse y de actuar de los
adeptos. Si se hubiese tratado de una organizacién comercial normal, la solucidon habria sido simple:
basta cambiar las cosas que al publico no le gustan. Pero esta es una organizacion religiosa y el
aspecto, vestuario y comportamiento de sus miembros esta relacionado, en parte, a factores religiosos.
Desde el momento que en cierta iglesia o secta los factores religiosos se ubican entre los mas
resistentes al cambio debido a consideraciones mundanas, los dirigentes de dicha organizacion se
hallaron de frente a un verdadero dilema: por un lado estaban creencias, vestimenta y peinado que
tenia un significado religioso; por el otro, amenazando la supervivencia econdémica de la
organizacion, estaban las actitudes nada positivas del publico hacia dichos aspectos. ;Que hacer?

La solucion de los Hare Krishna fue muy brillante. Pasaron a una técnica de recoleccion que
volvia del todo superflua la simpatia de la gente hacia el adepto. Comenzaron usando un
procedimiento que metia en juego la regla de la correspondencia, la cual, como ya vimos por el



experimento de Regan, es bastante fuerte como para ignorar la antipatia. Incluso con la nueva
estrategia se busca obtener donativos en lugares publicos con mucho trafico peatonal (los aeropuertos
estan entre los lugares preferidos), pero ahora, antes de hacer la oferta, se ofrece al paseante un
“regalo”: un libro (por lo comun el Bhagavad Gita), 1a revista de la organizacion Back to Godhead, o
bien, en la version mas redituable de la inversion, una flor. Al paseante tomado por sorpresa, que se
encuentra inesperadamente ante una flor en la mano o prendida al ojal del saco, no se le permite en
ninguna forma devolverla, aunque declare que no la quiere: “No, es nuestro regalo para usted”, dice el
adepto, negandose a recibirla. Solo después de haber puesto en juego la fuerza de la regla de la
correspondencia, pide un donativo para la secta. Esta estrategia del benefactor-antes-que-recolector ha
brindado un éxito estrepitoso a la Sociedad Internacional para la Conciencia de Krishna, que hoy
posee templos, empresas, inmuebles y terrenos en 321 centros en los Estados Unidos de Norteamérica
y el mundo.

Entre paréntesis, es instructivo saber que la regla de la correspondencia ha comenzado a
perder utilidad para los Krishna, no porque la regla en si haya perdido valor en la sociedad, sino
porque hemos hallado modos para impedir que venga usada a costa nuestra. Tras haber caido una vez
en la trampa, muchos viajeros estan hoy atentos a la presencia de los Hare Krishna en aeropuertos y
estaciones de ferrocarril, cambiando de banqueta para no encontrdrselos y prepardndose por
anticipado a rechazar el “regalo”. La organizacion ha buscado contrarrestar esta vigilancia aumentada
instruyendo a sus miembros para que se vistan y arreglen al modo occidental para no ser reconocidos
inmediatamente (algunos llevan incluso maletas o bolsas de vuelo), pero ni asi el camuflaje ha tenido
gran éxito. Son ya demasiados los que han aprendido a rechazar ofrecimientos no solicitados en
lugares publicos.

Ademas, los administradores de aeropuertos han adoptado diversas medidas tendientes a
advertir a los viajeros de la verdadera identidad e intenciones de los Hare Krishna. Asi, es ya practica
difundida limitar su actividad de recoleccion en ciertas zonas de la estacidon, comunicandolo con
sefales y altavoces. Es un testimonio del valor social de la regla de reciprocidad el hecho que se haya
optado por defenderse de los Krishna buscando evitarlos mas que resistiendo a la fuerza de sus
regalos no solicitados. La regla de la correspondencia que da fuerza a su tactica es demasiado eficaz —
y util socialmente- porque estamos dispuestos a violarla.

La politica es otro campo donde se muestra todo el poder de la regla de correspondencia.
Tacticas basadas en el principio de reciprocidad se encuentran a todos los niveles:

-En la ctispide, los politicos cultivan la practica del intercambio de favores y de apoyo cruzado
a las iniciativas legislativas, una practica que alimenta las mas extrafas alianzas. El voto inesperado
de representantes y senadores sobre una propuesta de ley se puede interpretar comunmente como la
restitucion de un favor al proponente. Los comentaristas politicos estaban asombrados ante la
capacidad de Lyndon Johnson para ver aprobados buena parte de sus programas ante el Congreso al
inicio de su mandato. Incluso parlamentarios que se pensaba fuesen totalmente contrarios a sus
propuestas votaban en su favor. Un andlisis atento del fenénmeno ha demostrado que las razones
deben buscarse no tanto en la habilidad politica de Johnson, sino en la gran cantidad de favores que
habia logrado hacer entre los colegas durante los muchos anos pasados en la Camara y el Senado en
puestos de gran poder; asi, una vez llegado a la presidencia, pudo colocar una masa realmente notable
de proyectos legislativos pidiendo la restitucion de estos favores. Es interesante notar como este
mismo proceso puede explicar los problemas que encontré Jimmy Carter para hacer aprobar por el
Congreso sus programas una vez llegado a la Casa Blanca, pese a la mayoria democréctica en ambas
camaras. Carter habia llegado a la presidencia sin haber formado parte del mundo parlamentario y
habiendo realizado su campafa ensalzando su alejamiento del mundo politico de Washington: decia
explicitamente que no estaba en deuda con nadie en el Capitolio. Gran parte de los obstaculos
encontrados tras la eleccién se pueden justificar por el hecho que nadie en el Capitolio estaba en
deuda con él.



-A otro nivel, se puede ver la eficacia reconocida en la regla de la correspondencia en el deseo
de empresas y ciudadanos de hacer regalos y favores a representantes del poder judicial y legislativo,
pese a la serie de restricciones legales hacia esta practica. Incluso en el caso de contribuciones
legitimas ofrecidas a politicos, comunmente la intencion enunciada de sostener a un candidato oculta
simplemente el deseo de acumular crédito en las relaciones. Basta mirar las listas de sociedades y
organizaciones que financian la campana de candidatos en las grandes elecciones, para tener la prueba
de estas motivaciones no declaradas.

La admision explicita de un objetivo similar por parte de Charles H. Keating Jr., durante el
juicio por el escandalo de las cajas de ahorro que le acarrearon numerosas acusaciones de fraude,
brinda un ejemplo que puede convencer hasta a los mas escépticos. Cuando el fiscal le pregunté si
existia algin lazo entre la contribucion de un millon trescientos mil ddlares que pagd para la campana
electoral de cinco senadores y posteriores concesiones realizadas en su favor por dichos sujetos en
materia de politica financiera, respondié: “Intento afirmarlo del modo mas claro posible: espero
seguramente que si”.

-A nivel de base, las organizaciones politicas locales han aprendido que uno de los modos
principales para asegurar la reeleccion de sus candidatos es trabajar de modo que se distribuyan a los
electores una gran cantidad de pequeiios favores de todo tipo. Los recolectores de votos que trabajan
en muchas ciudades aplican todavia hoy efectivamente este método. Aunque los ciudadanos comunes
no son los tinicos que ofrecen apoyo politico a cambio de pequefios favores personales. Durante las
primarias de la campafia presidencial de 1992, se preguntd a la actriz Sally Kellerman por qué
apoyaba de modo activo la candidatura del democrata Jerry Brown. Esta fue su respuesta: “Hace
veinte anos, pedi ayuda a diez amigos para un traslado: €l fue el unico que se aparecio™.

Naturalmente, el poder de la regla de reciprocidad se encuentra también en el campo
comercial. Los posibles ejemplos son numerosos, pero limitémonos a observar un par tomados de la
practica bien conocida del “campeon gratuito”. Como técnica promocional, el campeodn gratuito tiene
una larga historia constelada de éxitos. En la mayor parte de casos, se ofrece a los consumidores
potencionales una pequefia cantidad del producto en cuestion, con el objeto declarado de probarlo,
para ver si les agrada. Y sin duda este es un deseo muy legitimo del productor: poner al publico al
corriente de la calidad de sus productos. Pero lo bello del campeodn gratuito es que, siendo un regalo,
puede activar el principio de reciprocidad. Con un esfuerzo minimo, la oferta de campeones gratuitos
puede poner en movimiento la fuerza natural obligante que lleva intrinsecamente el regalo, mientras
la intencidon manifiesta es tan solo de informar al publico. Uno de los lugares preferidos para esta
maniobra es el supermercado, donde se ofrece a los clientes cubetas enteras de cierto queso u otros
productos para probar. A muchos de ellos se les hace dificil aceptar el ofrecimiento de la sonriente
demostradora, devolver el palillo y seguir adelante: prefieren, por el contrario, comprar un poco,
aunque no lo hayan encontrado particularmente bueno. Una variante extremadamente eficaz de esta
técnica promocional la ilustra el caso, citado por Vance Packard en su obra Los persuasores ocultos
de la propaganda, del administrador de supermercado que un dia logré vender la gigantesca cantidad
de media tonelada de queso en pocas horas, poniéndolo a la vista e invitando a los clientes a cortar un
trozo de la muestra como prueba gratuita.

Amway Corporation, una empresa de rapida expansion que produce y distribuye cosméticos y
detergentes, usa una version un poco diferente de esta tactica a través de una amplia red de ventas
casa por casa a escala internacional. Dicha corporacion, que desde un sétano ha logrado en pocos
afnos una produccion anual de un billon y medio de ddlares, utiliza la técnica del campeon gratuito en
una estratagema llamada BUG'.

El BUG consiste en un conjunto de productos —limpiador de muebles, detergentes, shampoos,
desodorantes, insecticidas, etc.- que se llevan a casa del cliente en una maleta o incluso en una simple

' Bug (bicho), fonéticamente muy cercana a bag (bolsa), se refiere a los aparatos electronicos de espionaje usado en
intercepciones telefonicas y similares, puestos de manera furtiva. (N. del T.)



bolsa de pléstico. El manual secreto de la empresa instruye al vendedor a dejar el BUG con la clienta
“durante 24, 48 ¢ 72 horas, sin cargo u obligacion para ésta. Diganle que s6lo quisieran que probase
los productos... Es una oferta que nadie puede rechazar”. Al finalizar el periodo de prueba, el
representante vuelve y recoge el pedido de productos que la clienta desea adquirir. Como en un
tiempo tan breve nadie usa todo el contenido de un solo paquete, el vendedor puede llevar el BUG
con lo que le queda a la proxima clienta potencial de la lista y recomenzar el procedimiento. Muchos
representantes de la empresa tienen varios BUG circulando al mismo tiempo en su zona.

Naturalmente, ahora sabemos que quien ha aceptado y usado los productos BUG esta ya en
una trampa, constrefiido a vérselas con la regla de correspondencia. Muchos clientes se rinden ante la
obligacion que sienten de ordenar estos productos que han probado y, por ende, usado en parte. E
igualmente lo sabe muy bien la empresa...

La regla de la correspondencia gobierna muchas situaciones de caracter exquisitamente
interpersonal, donde no interviene ni el dinero ni los intercambios comerciales. El ejemplo que mas
me gusta para ilustrar la enorme eficacia de esta norma lo describe Eibl-Eibensfeldt, el famoso
etdlogo, que cuenta un episodio de la Primera Guerra Mundial. Dado el caricter de guerra de
posicion, era muy dificil a las unidades atravesar la tierra de nadie entre las trincheras que se
enfrentaban. Por ello, la operacion era posible para soldados individuales, y todos los ejércitos tenian
sus especialistas, que se acercaban arrastrandose a las posiciones enemigas para caer de sorpresa
sobre un centinela aislado, hacerlo prisionero y luego interrogarlo. La anécdota se refiere a un soldado
aleman que en el pasado habia logrado llevar a término con éxito varias misiones de este tipo. Logrd
superar una vez mas la tierra de nadie y sorprendid a un centinela enemigo aislado en su trinchera. El
francés, que en aquel momento estaba comiendo tranquilamente, se dejé desarmar sin oponer
resistencia alguna. En la mano solamente tenia un pedazo de pan y fue entonces que cumplid el gesto
que pudo haber sido el mas importante de su vida: ofrecié al enemigo un poco de pan. El aleman se
vio tan sorprendido por el regalo que no logré finalizar la mision y regresé con las manos vacias a
enfrentar la colera de sus superiores.

Un ejemplo bastante adecuado del poder de la reciprocidad nos lo ofrece el relato de una
mujer que se salvo no ofreciendo un regalo, como lo habia hecho el prisionero de la anécdota anterior,
sino rechazando un regalo y todas las obligaciones de reciprocidad ligadas a éste. La mujer, Diane
Louie, era miembro de la comunidad de Jonestown, en la Guyana (de la que hablaremos mas
ampliamente en el capitulo IV); en noviembre de 1978 el lider de la secta, Jim Jones, ordené un
suicidio masivo de todos los adeptos, la mayor parte de los cuales obedecié bebiendo el licor
envenenado de una tina. Por el contrario, Diane no aceptd la orden del jefe y logr6 huir de Jonestown
atravesando la jungla. La mujer atribuyo su decision a la capacidad de rechazar algunos favores
ofrecidos por Jones cuando tenia necesidad. Una vez, estando enferma, se nego a recibir una oferta de
alimentos especiales que le enviaba el lider: “Sabia que, si hubiese aceptado esos privilegios, me
tendria en sus manos. No queria deberle nada en absoluto”.

La regla impone deberes que nadie ha solicitado

Hemos dicho antes que el poder de la regla de reciprocidad es tal que los demads, haciéndonos
antes un favor, aunque fueran personas que no nos agradan, pueden aumentar bastante la probabilidad
de que condescendamos a sus peticiones posteriores. Pero hay otro aspecto de esta regla,
prescindiendo de su eficacia, que en primer lugar permite la verificacion del fenomeno: el otro puede
hacernos sentir en deuda haciéndonos un favor que nunca pedimos. Recuérdese que la regla dice que
solo debemos restituir a los demas el tipo de acciones que han realizado con nosotros: de hecho, no es
indispensable que hayamos sido nosotros quienes pedimos el favor para que nos sintamos obligados a
corresponderlo.

Por ejemplo, la Asociacion Americana de Invalidos de Guerra proporciona un formato de
adhesion a sus misivas postales para donaciones que llegan al 18%. Sin embargo, cuando las cartas
contienen un homenaje no solicitado (como etiquetas para direcciones personalizadas), el porcentaje



de adhesion es casi el doble (35%). Ello no quiere decir que, en el caso que se nos haga una solicitud
expresa, no sentiremos con mayor fuerza la deuda, sino s6lo que esta solicitud no es condicion
necesaria para poner en juego el mecanismo.

Si reflexionamos un instante sobre los objetivos sociales de la regla de la correspondencia,
vemos rapidamente por qué funciona asi. La regla nace para promover el desarrollo de relaciones
reciprocas entre individuos, de modo que uno pueda fener la iniciativa sin temor a devolver. Si la
regla debe servir a esto, entonces un primer favor no solicitado debe poder crear una obligacion en
quien lo recibe. No olvidemos luego que las relaciones reciprocas brindan grandes ventajas a las
culturas que favorecen el desarrollo y la consolidacion, por lo que las presiones para garantizar el
buen funcionamiento de la regla de reciprocidad seran en todos lados muy fuertes. No maravilla que
el antropdlogo Marcel Mauss, describiendo la red de presiones sociales que rodea al proceso de
ofrecimiento de regalos en las culturas humanas, pueda afirmar: “Hay una obligacién de dar, una
obligacion de recibir y una obligacion de desendeudarse™.

Si la obligacion de desendeudarse constituye la esencia de la regla, es la obligacion de recibir
la que hace facil disfrutar intencionalmente del mecanismo. La obligacion de recibir disminuye
nuestras posibilidades de elegir a nuestros acreedores y nos pone en manos de los demas.
Reexaminemos un par de ejemplos ya vistos para tener una idea de como funciona este proceso.
Primero, el experimiento Regan: alli el favor que inducia a los sujetos a comprar un niimero doble de
boletos de una rifa se debia al favor que nadie habia solicitado. Joe habia salido voluntariamente de la
sala y habia regresado con una Coca Cola para €l y otra para su acompafiante. No hubo ninguno que
la rechazase. Las razones son evidentes: como Joe ya la habia pagado, una bebida era un favor del
todo apropiado a las circunstancias (especialmente cuando el donador habia tomado una para si) y
habria sido una descortesia rechazar un gesto amable. Sin embargo, la aceptacion de la bebida
producia una obligacion de desendeudarse que se ha manifestado claramente en el momento en que
Joe ha sacado los boletos de la rifa. Nétese la importante asimetria que hay en esta situacion: todas las
decisiones auténticas eran de Joe, que elegia la forma del favor inicial y elegia la forma de la
correspondencia. Naturalmente, se podria decir que el sujeto podia elegir rechazar ambos
ofrecimientos, pero hubieran sido elecciones dificiles, que le obligaban a ir contra las fuerzas
culturales astutamente movidas por el otro.

La técnica de recoleccion de fondos usadas por los Hare Krishna ilustra maravillosamente
hasta que punto un favor no deseado puede producir la obligacion de corresponder una vez aceptado.
En el transcurso de observaciones sistematicas en el aeropuerto, he podido grabar las diversas
respuestas de los abordados. Una de las més comunes es la siguiente. Un viajero, con aspecto de
hombre de negocios, camina a prisa por entre la multitud. La recolectora le tapa el camino
ofreciéndole una flor. El hombre, sorprendido, la toma®. Casi de inmediato busca devolverla, diciendo
que no la quiere. La otra responde que es un regalo de la Sociedad Hare Krishna y que debe
poseerlo... aunque un donativo en favor de las actividades benéficas de la sociedad serd bien recibido.
El sujeto protesta de nuevo: “No quiero la flor. Tenga, se la devuelvo”. Y a su vez la solicitante se
niega: “Es nuestro regalo para usted, sefior”. En el rostro del hombre de negocios se notan los signos
visibles del conflicto: ;debe quedarse con la flor e irse sin dar nada a cambio, o ceder a la presion de
la regla profundamente asimilada de la reciprocidad y dar un donativo? Ahora el conflicto del rostro
se ha regado por toda la conducta: hace el gesto de apartarse de la “benefactora”, aparentemente hasta
el punto de liberarse del asedio, pero rapidamente la regla lo retiene; de nuevo el cuerpo titubea, pero
no sirve, no logra desvincularse. Con un dejo de resignacion, mete la mano en el bolsillo y saca uno o

' La afirmacion aparece en Mauss (1954).

% La sorpresa €s por si sola un factor eficaz para obtener €l consentimiento. Las personas tomadas por sorpresa ante una
peticion frecuentemente la aceptan porque momentaneamente estan inseguras sobre qué hacer y, por ende, son faciles
de influir. Dos investigadores de psicologia social, Stanley Milgram y John Sabini (1975), han demostrado, por
ejemplo, que los pasajeros que viajan en los asientes del metro de Nueva York, interpelados de improviso con un
“Disculpe, ;/puede darme ese lugar?”, ceden el lugar con una fecuencia doble a cuando el solicitante anuncia la misma
peticion a su sompaiero de viaje: “Ahora pediré a alguien que me dé el lugar” (exactamente, el 56% contra el 28%).



dos dolares que la dama acepta con amabilidad. Ahora finalmente puede irse libre con el “regalo” en
la mano, hasta que encuentra un cesto de basura y se deshace de la flor.

Por casualidad asisti a una escena que demuestra como los Hare Krishna saben muy bien que
quien recibe su regalo no lo desea. Hace unos afos, mientras observaba a un grupo de Krishnas
recolectando dinero en el aeropuerto internacional de Chicago, vi que una chica del grupo se alejaba
frecuentemente y regresaba con otras flores para sus compafieros. Precisamente por eso, habia
decidido hacer una pausa mientras la veia partir hacia una de sus misiones. No teniendo otra cosa qué
hacer, la segui. Resultd que su expedicion era un recorrido por los botes de basura. Iba de un cesto a
otro, en la zona que delimitaba su teatro de operaciones, recuperando todas las flores tiradas por los
benefactores-beneficiados, y luego regresaba para entregar a sus compaiieros la provision de regalos,
reciclados quién sabe cuantas veces, haciéndolas circular nuevamente con provecho en el circuito del
proceso de correspondencia. Lo que mas me sorprendié en todo esto era que la mayor parte de flores
tiradas a la basura habian extraido donativos de aquellas personas que se habian deshecho
rapidamente de ellas. Es propio de la naturaleza de esta regla que un regalo poco apreciado sea, sin
embargo, eficaz y disfrutable.

Aparte de los Hare Krishna, muchas otras organizaciones reconocen la capacidad de los
regalos no solicitados para inducir cierta obligacion ;Cudantas veces nos ha pasado que recibimos por
correo pequenos regalos (tarjetas de felicitacion, llaveros, etiquetas adhesivas personalizadas) de
grupos humanitarios que solicitan el apoyo econdmico con un boleto adjunto? En el utlimo afio me
han llegado cinco, dos de asociaciones para invalidos de guerra y las otras de escuelas y hospitales
misionales. En todos los casos, el mensaje que les acompafiaba tenia un elemento en comun: los
objetos enviados se consideraban un regalo por parte de la organizaciéon y cualquier cantidad que se
desease enviar no seria un pago, sino un donativo. Como explicaba claramente la carta de una de las
misiones, el paquete de tarjetas que me mandaban no debia pagarse, sino que servia para “motivar la
generosidad”. Prescindiendo de la obvia ventaja fiscal, hay una razon precisa por la que a la
organizacion conviene que las tarjetas sean consideradas un regalo mas que una mercancia: hay una
fuerte presion social para corresponder a los regalos, incluso los no deseados, mientras que no existe
ninguna presion para adquirir un producto comercial que no se desea.

La regla puede poner en marcha intercambios injustos

Hay otro elemento de esta regla que permite obtener provecho. Paraddjicamente, la norma
desarrollada para favorecer los intercambios paritarios entre los miembos del grupo puede usarse para
producir resultados decisivamente asimétricos. La regla exige que se haya correspondido a cierta
accion con una accidon analoga: un favor con otro favor, no con indiferencia o, peor aun, con agresion.
Pero, dentro de los limites de la analogia, se consiente una notable flexibilidad. Un pequeio favor
inicial puede inducir a corresponder con un favor sensiblemente mayor. Como ya hemos visto, desde
el momento que la regla permite que sea la persona quien elija el tipo de favor inicialmente
endeudante y el tipo de correspondencia desligante, es facil para quien desea disfrutar de esta regla
manipular a los otros, induciéndoles a intercambios injustos.

Volvamos nuevamente al experimento de Regan. Se recordard que Joe ofrecia a la mitad de
los sujetos una Coca Cola y, al final, pedia a todos que comprasen un boleto de 25 centavos. Lo que
hasta ahora no he dicho es que el trabajo se remonta a fines de los afios sesenta, cuando el precio de la
Coca Cola era de 10 centavos. En promedio, los sujetos que habian recibido la bebida compraron dos
boletos (algunos compraron hasta siete). Incluso limitdndonos a los valores medios, podemos decir
que Joe hizo buen negocio: el 500% de recuperacion sobre la inversion inicial es un porcentaje mas
que respetable.



En el caso de Joe este 500% llegaba solamente a los cincuenta centavos. ;Puede la regla de la
reciprocidad producir diferencias consistentes en valor absoluto, respecto a la importancia de los
bienes y servicios intercambiados? En las circunstancias oportunas, sin duda que si. Por ejemplo,
leamos la historia de una estudiante:

Hace casi un aflo, me sucedié que no lograba encender el coche. Mientras estaba ahi, se acerco un chico y, al
final, logré arrancarlo. Le agradeci, diciéndole que su ayuda habia sido providencial; mientras se alejaba le dije que, si
alguna vez necesitaba algo, podia recurrir a mi. Un mes después, me toca a la puerta y me dijo si podia prestarle el
coche por un par de horas, porque el suyo estaba en el taller mecanico. De alguna manera me sentia obligada, aunque
con cierta inseguridad, porque mi coche era nuevo y el se veia muy joven. Al poco me enteré que no tenia ni licencia ni
seguro. Como sea, ya le habia prestado el coche y me lo habia destruido.

(Como pudo ser que una joven inteligente aceptase entregar su auto nuevo a una persona
practicamente desconocida (mas aun, jovencisima), s6lo porque le habia hecho un pequefio favor un
mes antes? Y mas aun, ;jpor qué favorcillos espontdneos producen cominmente, al corresponderlos,
favores mas grandes? Una razon importante tiene que ver con la sensacion poco agradable de sentirse
en deuda. Para casi todos nosotros es extremadamente desagradable sentirse obligado con alguien: es
una sensacion que nos pesa y que exige, de algun modo, ser eliminada. No es dificil remontarse a los
origenes de este sentimiento. Dado el enorme peso que la reciprocidad tiene en nuestros sistemas
sociales, hemos sido condicionados a sentirnos mal cuando nos vemos obligados con alguien. En el
caso que ignorasemos totalmente la necesidad de responder a un favor, la secuencia reciproca se
interrumpiria brutalmente y nuestro benefactor dificilmente nos haria otros favores en el futuro. Las
dos cosas no benefician al interés del sistema social. Asi, desde nifios nos educan a mal soportar el
yugo de una obligacion no correspondida. Esto basta para explicar por qué estamos dipuestos a
corresponder con un favor mas grande, de lo contrario cargariamos el peso psicoldgico del adeudo.

Pero también hay otra razon. El grupo reprueba activamente a una persona que viola la regla
de la reciprocidad, aceptando algo sin corresponder. Hay cierta excepcion, obviamente, cuando la
correspondencia se ve impedida por circunstancias o incapacidades, pero en general se manifiesta una
auténtica antipatia para quien no respeta los dictimenes de esta regla'. Son muy desagradables
etiquetas como “aprovechado” o “ingrato”, como para evitarlas escrupolosamente, tan asi que nos
induce a aceptar tal vez un intercambio desigual antes que huir.

Todo junto, la realidad del desencanto interior y la posibilidad de la verglienza exterior pueden
reportar un grave costo psicologico. A la luz de esto, no extraia mucho que frecuentemente
restituyamos mas de lo que hemos recibido en nombre de la reciprocidad. Ni parece extrafio que las
personas, como ha demostrado un experimiento en la Universidad de Pittsburgh, eviten hacer un favor
a quienes tienen necesidad si no estdn en condiciones de corresponder. El costo psicologico
simplemente puede rebasar la pérdida material.

El riesgo de pérdida de tipo completamente diferente puede persuadir a ciertas personas a
declinar algunas ofertas y favores. Frecuentemente las mujeres hablan de mostrar un desagradable
sentido de la obligacion respecto a hombres que les han dado regalos costosos o que las han invitado a
cenar en locales elegantes. Incluso una pequefia atencion, como pagar los tragos, puede desencadenar
la exigencia de reciprocidad.

Una estudiante mia lo ha demostrado claramente escribiendo en un formulario: “Después de
una experiencia irritante, no permito mas a ninglin chico conocido en el bar que me invite una bebida.
No quiero que uno de nosotros dos piense que yo tenga alguna obligacion de naturaleza sexual en
estos acercamientos”. Algunos estudios cientificos sugieren que estos temores son fundados. Si una
mujer permite que un hombre le ofrezca una bebida, en lugar de pagar por cuenta propia, se le juzga
de inmediato (ya sea por parte de hombres o mujeres) sexualmente mas disponible hacia éI*.

" Es interesante el hecho que una investigacion antropologica sobre tres culturas diversas demuestre que incluso la
violacién inversa de la regla de reciprocidad —dar algo sin permitir corresponder- es vista de mala manera. Esto vale
para las tres poblaciones consideradas: americana, sueca y japonesa. Véase los detalles en Gergen et al. (1975).

2 Greenberg y Shapiro (1971) efectuaron el estudio de Pittsburgh. Los datos sobre el sentido de obligacion sexual en las
mujeres se recabaron en George, Gournic y McAfee (1988).



CONCESIONES RECIPROCAS

Hay otro modo de usar la regla de la correspondencia para inducir a una persona a que
condescienda a una peticion. Es mas sutil en relacion con la forma directa de hacer un favor y luego
pedir uno a cambio, pero que en cierta forma puede tener una eficacia ain mas devastadora. Una
pequena experiencia personal de hace unos afios me ha permitido palpar magnificamente cémo
fuciona esta técnica.

Caminaba por la calle cuando se me acercé un chico de once o doce afios. Me dijo que vendia
boletos para el espectaculo anual de los boy scouts a realizarse el sabado siguiente: los boletos
costaban cinco doélares. Ya que el ultimo lugar donde me habria gustado pasar la noche del sabado era
el encuentro de los boy scouts, lo rechacé. Dijo €l: “De acuerdo, si no quiere comprar los boletos,
(qué diria de comprar alguno de nuestros chocolates? Cuestan solamente un dolar cada uno”. Compré
un par y rapidamente me di cuenta que lo que acababa de suceder era un fenémeno digno de atencion,
porque @) no me gusta el chocolate; b) como a todos, los ddlares me gustan; ¢) ahi estaba yo parado
con dos chocolates en la mano; d) el chico se iba con dos délares mios.

Para intentar entender qué cosa habia sucedido exactamente, fui a mi oficina y convoqué una
reunion con mis asistentes. Discutiendo la situacién, comenzamos a ver como incluso en esto entraba
en juego la regla de reciprocidad. La regla, en su forma general, dice que una persona, cuando actia
de cierta forma hacia nosotros, tiene derecho a ser correspondida con una accion similar. Ya hemos
visto que una consecuencia de esta regla es la obligacion de corresponder a los favores recibidos. Pero
otra consecuencia de la misma regla es la obligacion de hacer una concesion a quien ya hizo una
previa. Segin nuestra interpretacion, era esa la posicion en que me habia puesto el boy scout. La
peticion de comprarle unas tablillas de chocolate de un ddlar se habia formulado como una concesion
por parte suya, presentada como un replegamiento a la solicitud inicial de comprar boletos de cinco
dolares. Si queria honrar a los dictdmenes de la regla de correspondencia, debia existir una concesion
por parte mia. Como se ha visto, la concesion se hizo: he pasado del rechazo a la aceptacion cuando €l
paso de la aceptacion mas grande a una menor, cuando en realidad no me interesaba ninguna de las
cosas que me ofrecia.

Era un ejemplo clésico de como un arma de persuasion automatica puede infundir poder a una
peticion: se me habia inducido a comprar no porque tuviese la mds minima inclinacién favorable
hacia la cosa en si, sino porque la peticion se habia presentado de un modo que tomaba fuerza gracias
a la regla de reciprocidad. Nada importaba el que no me gustase el chocolate; el boy scout me hacia
una concesion y yo, automaticamente, respondia con otra de parte mia. Naturalmente, la tendencia a
corresponder no es tan fuerte como para funcionar invariablemente en todos los casos sobre
cualquiera (ninguna de las armas de persuasion estudiadas es a tal grado fuerte), pero en mi
intercambio con el chico habia sido bastante poderosa como para dejarme en embarazante posesion de
dos tablillas de chocolate, no deseadas y muy caras.

(Por qué debia sentirme forzado a corresponder? La respuesta yace una vez mas en los
beneficios que una tendencia del tipo implica para la organizacion social. Es en interés de cualquier
grupo humano que sus miembros trabajen juntos para la realizacion de objetivos comunes. Sin
embargo, en muchas interacciones sociales se parte con exigencias y pretensiones reciprocamente
inaceptables, por lo que la sociedad debe hacer algo para que estas peticiones iniciales en nada
compatibles se pongan a un lado en aras de la cooperacion. Esto se logra a través de procedimientos
que favorecen el compromiso. Las concesiones reciprocas tienen un papel muy importante.

La regla de correspondencia produce concesiones reciprocas de dos formas. La primera es
obvia: quien recibe una concesion se ve motivado a responder en consecuencia. La segunda, menos
obvia, tiene, sin embargo, una importancia capital. Como en el caso de favores, regalos y ayudas,
también aqui la obligacién de corresponder asegura que el primero en ofrecer una concesion no se



verd recompensado. Después de todo, si no fuese una obligacion social el corresponder a una peticion,
[quién estaria dispuesto a hacer el primer sacrificio? Se arriesgaria a renunciar a cualquier cosa sin
tener nada a cambio. Por el contrario, con esta regla en vigor, podemos dar tranquilamente el primer
paso, que el otro se ve obligado a corresponder.

Como la regla de reciprocidad gobierna el proceso de formaciéon de compromisos, se puede
usar una concesion inicial en el ambito de una técnica de persuasion efectivisima. Es una maniobra
muy simple que podemos llamar “replegamiento-tras-el-rechazo”. Imagine que desea mi aceptacion a
cierta solicitud: un modo para facilitar la operacidn seria hacer antes una peticion mayor, una que con
toda probabilidad rechazaré y, tras mi primer rechazo, presentar la solicitud menor que tenia en mente
desde el inicio. Formuladas habilmente las peticiones, yo deberia ver en la segunda una suerte de
concesion y, por ende, sentirme inclinado a dar la concesion de parte mia: la inica inmediatamente
practicable, aceptando asi la segunda peticion.

(Asi fue como el boy scout me hizo comprar sus tablillas de chocolate? ;Su replegamiento de
la peticion de cinco dodlares a la de un dolar era una maniobra ideada, ante todo, para vender el
chocolate? Habiendo conservado religiosamente todos mis distintivos de scout, espero que no. Pero,
ya fuera o no intencional, la secuencia tuvo el mismo efecto. Precisamente porque funciona, la
maniobra puede usarse intencionalmente para obtener lo que se desea. Veamos antes qué tan eficaz y
fiable puede ser en la practica, luego veremos de qué manera viene usada regularmente. Finalmente,
podremos examinar un par de aspectos poco vistos de esta técnica, que la vuelve una de las maniobras
persuasivas mas socorridas.

Como dije antes, tras el encuentro con el boy scout convoqué a una reunidén con mis asistentes
para tratar de entender qué me habia pasado. En realidad, hicimos algo mas, proyectando una
investigacion para verificar experimentalmente la eficacia del procedimiento. Los objetivos que
teniamos eran dos. Ante todo, ver si la maniobra tenia una eficacia general (el que hubiese funcionado
en mi no probaba mucho, vistos mis antecedentes en este campo). La pregunta era: “;La maniobra de
replegamiento-tras-el-rechazo funciona sobre un porcentaje alto de personas?”” Si es asi, ciertamente
el caso debia tenerse en cuenta para el futuro.

El otro objetivo era determinar hasta qué punto llega el poder de esta técnica. ;Estaba en grado
de obtener el consentimiento a peticiones de cierta consistencia? En otras palabras, ¢la peticion menor
a la que recurro tras el rechazo inicial debe ser también pequefia en términos absolutos? Si nuestro
razonamiento era exacto, no necesitdbamos mas: debia bastar que fuese menor a la primera. Nuestra
hipdtesis, de hecho, era que el factor decisivo revistiera la apariencia de una concesion: por ende, la
segunda solicitud podia ser incluso grande en términos absolutos, con tal que fuese menor a la
peticion inicial.

Tras haber pensado un poco, decidimos probar con una peticidn que, pensabamos, pocos
aceptarian. Presentandonos como represenantes de un supuesto “Programa de apoyo a la juventud”,
deteniamos a los estudiantes que paseaban por el campus, preguntdndoles si estaban dispuestos a
acompaiiar a un grupo de delincuentes juveniles en una visita al zooldgico, de la manana a la noche.
La idea de tomar gratuitamente la responsabilidad de un grupo de delincuentes juveniles de edad
indefinida, por tantas horas y en un lugar publico, no era para nada invitante y, de hecho, la gran
mayoria (83%) de los estudiantes interpelados la rechazd. Sin embargo, los resultados fueron
diferentes hacia la misma peticidon pero con una pequena diferencia: antes de invitarles a acompanar al
grupo al zoologico, pediamos a los estudiantes que prestasen un servicio voluntario en un consultorio
para delincuentes juveniles, dos horas a la semana y durantes dos afilos minimamente; solo tras haber
rechazado esta peticion extrema (y todos la rechazaron), regresabamos a la solicitud menor. Y bueno,
el niimero de voluntarios con este sistema se triplicaba’.

! Realizamos otros dos experimentos para verificar la eficacia de la tactica, obteniendo en ambos casos resultados
similares al primero (cfr. Cialdini et al., 1975, para los detalles de los tres trabajos).



Se puede estar seguro que cualquier estrategia capaz de triplicar el porcentaje de aceptacion a
una peticion sustanciosa (del 17% al 50% de los interrogados en nuestro experimento) se usard como
frecuencia en las situaciones reales mas variadas. En las negociaciones sindicales, por ejemplo, se
adopta comunmente la tactica de arrancar un con pliego petitorio excesivo sin mucha posibilidad de
éxito, para luego poder reducirse con una serie de concesiones aparentes, que buscan obtener
acuerdos realistas de la contraparte. Se podria pensar que el procedimiento sea mas eficaz cuando es
mayor la peticion inicial, teniendo margenes mayores para hacer concesiones. Sin embargo, esto s6lo
es real dentro de ciertos limites. Una investigacion realizada en la Universidad israeli de Bar-Ilan
demuestra que, si la primera serie de peticiones es tal que parecen irracionales, la tactica se vuelve
contra quien la usa': la contraparte pensara que no se hacen en buena fe y cualquier replegamiento
sucesivo a partir de una posicion totalmente irreal no se considerara como una concesion auténtica
que deba corresponderse de alguna manera. Un negociador verdaderamente habil es el que parte de
una plataforma bastante inflada para permitir una serie de concesiones reciprocas, que se resuelve en
una oferta final ventajosa para la contraparte, sin que tal plataforma sea tan peregrina para sonar
ilegitima como base inicial de la discusion.

Otra forma de la tactica de replegamiento-tras-el-rechazo, en una versiéon menos construida y
sofisticada, la he podido observar directamente en mis experiencias con las ventas de casa en casa.
Naturalmente, el objetivo principal es colocar el producto, pero todas las organizaciones que he
estudiado insistian, al adiestrar a sus vendedores, en un segundo objetivo importante: obtener de los
interpelados el nombre de amigos, parientes o vecinos de casa que podian estar interesados en la
adquisicion. Por diversas razones (las veremos mejor en el capitulo V), el porcentaje de las ventas
crece enormemente si se esta en posibilidad de presentarse al cliente indicando el nombre de una
persona conocida que lo haya “recomendado” indicando su direccion.

En los cursos de adiestramiento o seleccion de personal a los que asisti durante mi
investigacion, jamds me ensefiaron, obviamente, a hacerme rehusar la oferta de venta para poder
extraer mas facilmente el nombre de amigos o parientes que meter a la lista, sino casi siempre me
aconsejaban que disfrutase para tal objetivo de la ocasion ofrecida por el rechazo: “Bueno, si esta
convencida que una bella serie de volimenes enciclopédicos no le son tutiles en este momento, quiza
podria ayudarme dando el nombre de alguna otra persona que podria interesarse en aprovechar
nuestra gran oferta. ;Podria decirme como se llaman algunas de estas personas que conoce?” Muchos
que de otro modo no querrian someter jamas a un amigo a la insistencia de un vendedor a domicilio se
prestan a dar nombres y direcciones, cuando la peticidon se presenta como una concesion respecto a la
solicitud inicial de adquisicion que acaban de rechazar.

Hemos visto una de las razones que explican la eficacia de esta estrategia, el hecho que la
enlaza con la regla general de la correspondencia. Pero hay otros dos motivos. El primero tiene que
ver con el principio de contraste estudiado en el capitulo I: entre otras cosas, este principio perceptivo
explicaba la tendencia a gastar de més por un suéter #ras haber adquirido un traje completo y no antes,
porque el precio del articulo mas barato, confrontado con el otro, parece més bajo de lo que es. Del
mismo modo, la estrategia que arranca con la peticion mayor para apoyarse después en una menor se
avala también con el principio de contraste, haciendo parecer mas pequefia la peticion menor, al
confrontarla con la inicial. Si quiero que me presten cinco dodlares, puedo hacerlo parecer mas
pequefio pidiendo diez. Lo bello de esta tactica es el uso simultaneo de la regla de reciprocidad y la
del principio de contraste: la peticion de cinco ddlares no sélo parecera una concesion, derivable en el
préstamo, sino que parecera incluso mas pequeia que si la hubiese hecho ésta inicialmente.

La accidon combinada de la regla de reciprocidad y del principio de contraste puede tener una
fuerza impresionante. Intégrese en la estrategia de replegamiento-tras-el-rechazo: las energias
reunidas de estas técnicas son capaces de efectos alarmantes.

" El estudio israeli se realizé en 1979 dirigido por Schwarzwald, Raz y Zvibel.



Pero hay otro factor que funciona en favor de tal estrategia: no es realmente un principio
psicologico, sino mas que nada un elemento estructural implicito en la secuencia de las peticiones.
Una vez mas, pensemos que yo deseo obtener un préstamo de cinco dolares. Comenzando con una
peticion de diez, no lograré mucho: si se acepta, obtengo el doble de lo que me bastaria; por el
contrario, si se rechaza, puedo replegarme en los cinco dodlares que deseaba, con mejores
probabilidades de éxito, gracias al principio de contraste y reciprocidad. En ambos casos, es una
ventaja para mi: un caso tipico de “cara gano, aguila pierdes”.

El uso mas claro de este aspecto de la secuencia se halla en la practica de venta que consiste
en ilustrar los productos partiendo siempre desde lo alto de la marca: al posible cliente siempre se le
presenta primero el modelo mas caro. Si lo compra, mucho mejor; de lo contrario, el vendedor puede
hacer una contraoferta mostrando un modelo mas barato. Cierta indicacion de la eficacia de este
proceder nos la muestra un articulo de la revista Sales Management, reproducido sin comentarios en
Consumer Reports:

Si usted fuera un vendedor de mesas de billar, jsobre que modelo haria la publicidad, el de 329 dodlares o el de
3000? Es probable que buscase mostrar el modelo mas econdmico, esperando conducir al cliente a gastar de mas
cuando se presenta en la tienda. Segin G. Warren Kelley, nuevo director de la promocion comercial en la empresa
Brunswick, quiza se equivoca. Para demostrar esta afirmacion, Kelly exhibe los datos efectivos de las ventas en una
tienda modelo. Durante la primera semana, a los clientes se les presenta como primer modelo el tltimo de la gama de
productos, motivandolo luego a tomar en consideracion los modelos mas costosos —el acercamiento tradicional de la
venta, de lo bajo a lo alto de la gama-. El promerio de ventas esa semana fue de 350 dolares por objeto. La semana
siguiente los clientes eran llevados a la mesa de 3000 ddlares, evitandoles que vieran lo que deseaban, y luego se dejaba
que examinasen el resto de la gama, en orden decreciente de precio y calidad. El resultado de este procedimiento de lo
alto a lo bajo es un promedio de ventas de mas de 1000 dolares por objeto’.

Dada la notable eficacia de esta técnica persuasiva, se podria pensar que tiene alguna
desventaja. Por ejemplo, las victimas podrian irritarse al verse atrapadas, y su resentimiento podria
manifestarse en la decision de no respetar el acuerdo verbal concluido, o bien en la desconfianza hacia
quien les ha manipulado habilmente, y por ende en la decision de no desear tratar mas con €l. Si fuese
asi, las ventajas inmediatas se anularian.

Sin embargo, la investigacion indica que estas reacciones no son de hecho mas frecuentes
cuando se usa esta técnica para obtener el consentimiento: es mas, con cierta sorpresa, se nota que son
menos frecuentes de lo normal. Antes de intentar entender el por qué, veamos un momento los datos.
Un estudio canadiense echa luz sobre la primera interrogante: ;las victimas de esta tactica de
persuasion llevaran hasta el final el compromiso adquirido? Ademas de registrar el consentimiento o
el rechazo a la peticion (dos horas de trabajo voluntario en un centro de salud mental), se tomaba nota
también del porcentaje de sujetos que se presentaban a cumplir el servicio prometido. Como de
costumbre, el procedimiento de iniciar con una peticion mayor (dos horas de voluntariado a la semana
durante minimo dos afios) producia un mayor porcentaje de aceptacion a la segunda solicitud de
replegamiento (76%), frente a la presentacion directa de ésta ltima (29%). Pero el resultado que nos
interesa se refiere al porcentaje de voluntarios que se han presentado al centro para prestar el servicio:
incluso sobre este aspecto la estrategia de replegamiento era la mas eficaz (85% contra el 50%).

En otro experimento se ha examinado el riesgo que las victimas se sintiesen de tal manera
manipuladas como para rechazar peticiones posteriores. En este caso, los sujetos eran estudiantes
universitarios a los que se pedia donar sangre en el ambito de la acostumbrada campafia anual. A un
grupo se le solicitaba primero un compromiso permanente, con donaciones semestrales durante
minimo tres afios, al otro grupo se le pedia simplemente una sola donacion. A los dos grupos que se
presentaban para la extraccion de sangre se les pedia dejar nimeros de teléfono donde localizarlos

' Consumer Reports, enero de 1975, p. 62.

2 Otro modo de valorar la eficacia de una técnica de persuasion es tomar en consideracion el porcentaje minimo de
sujetos que aceptan la solicitud. Usando este indice, el procedimiento de replegamiento-tras-el-rechazo ha demostrado
una eficacia cuatro veces mayor a la tactica directa de hacer la solicitud menor. Para una descripcion completa de esta
investigacion, véase Miller et al. (1976).



para nuevas donaciones. Casi todos los que se habian dejado convencer con la estrategia del
replegamiento aceptaron esta nueva peticion (84%), contra menos de la mitad de los otros (43%). Asi,
la estrategia resulté ser mas eficaz no s6lo de forma inmediata, sino también en las peticiones de
favores ulteriores a futuro'.

Extranamente, parece que dicha maniobra estimula a las personas no s6lo a consentir una
peticion, sino también a respetar el compromiso adquirido de prestarse a favores posteriores. ;Qué
coas puede haber en todo esto como para inducir a las victimas de un engafio con una facilidad
asombrosa a perseverar en el error? Para responder, debemos quizad considerar un poco mejor la
concesion hecha de quien realiza la peticion, que es el meollo de la maniobra. Hemos visto que, al no
verse como un truco evidente, la concesion estimula otra nueva de la contraparte. Lo que no hemos
examinado todavia son dos subproductos poco conocidos que derivan de este acto: el sentido de ser,
en alguna forma, responsables de la transaccion y la satisfacccion por como se desarrollen las cosas.
Estos efectos colaterales inducen a las victimas a respetar el compromiso adquirido y a aceptar otros
nuevos a futuro.

Los efectos colaterales positivos de las concesiones se demuestran elegantemente en las
investigaciones sobre procesos de contratacion. Una de estas, realizada por un equipo de psicologia
social de la Universidad de California (Los Angeles), nos brinda unos resultados muy relacionados
con nuestro caso”. Los sujetos deben contratar con una “contraparte negocial” la reparticion de cierta
cantidad de dinero puesta a disposicion del experimentador (en caso que no se pongan de acuerdo
pasado cierto tiempo no tendran nada). Sin saberlo el sujeto, la contraparte es en realidad un asistente
instruido para conducir la negociacion de tres maneras: una primera solicitud excesiva, mantenida con
testarudez hasta el final; una peticion inicial moderadamente favorable a €I, mantenida igualmente a
toda costa; una primera peticiéon exagerada, con sucesivos replegamientos hasta una reparticion mas
razonable en el curso de la negociacion.

Este experimento dio tres resultados importantes para hacernos entender como la técnica del
replegamiento-tras-el-rechazo es tan eficaz. Primero, confrontadas con las otras dos, esta la que daba
los resultados més favorables para quien la usaba, cosa que, sin embargo, no nos sorprende a la luz de
lo que ya sabemos sobre el poder de esta maniobra. Los otros dos resultados nos interesan mas.

Responsabilidad personal. Los sujetos que se encontraban frente a un adversario que
retrocedia gradualmente en su plataforma contractual inicial eran, frente a los otros dos grupos, los
que se sentian mds responsables del acuerdo final, seguros de haber logrado convencer a la
contraparte de reducir sus pretensiones. Sabemos que no era asi: el asistente tenia instrucciones de
replegarse gradualmente prescindiendo de las argumentaciones del sujeto. Sin embargo, a estos
sujetos les parecia que ellos habian logrado cambiar la idea y haber producido activamente sus
concesiones. El resultado era que se sentian mas directamente responsables del éxito final del
negocio. No se requiere mucha fantasia en este punto para entender por qué esta técnica de persuasion
induce a respetar los compromisos: la concesion inicial de la contraparte da la impresion de haber
“dictado” el acuerdo final. Por ende, la misteriosa capacidad demostrada con esta maniobra de
asegurar el respeto a los compromisos adquiridos no es nada extrafia: quien siente haber participado
activamente en la definicion de los términos de un contrato lo respetara mas facilmente.

Satisfaccion. Aunque en promedio eran los que dejaban a la contraparte la cantidad mayor, los
sujetos tratados de este modo estaban mas satisfechos del acuerdo final. Parece evidente que un
compromiso logrado a través de una concesion por parte del adversario sea de tal manera que ofrece
satisfaccion y esto explica el otro aspecto que antes habiamos delineado: si la victima se considera
satisfecha de como salieron las cosas, es del todo razonable que esté dispuesta a consentir otros
compromisos futuros.

" El estudio sobre donadores de sangre es de Cialdini y Ascani (1976).
* La investigacion es de Benton, Kelley y Liebling (1972).



COMO DECIR NO

Ante una peticion que mete en escena la regla de reciprocidad, todos nos hallamas mal
parados. Ya se trate de un favor gratuito o de una concesion ofrecida, la maniobra para obtener
nuestro consentimiento puede tener un aliado poderoso. A primera vista no tenemos alternativa:
condescender a la solicitud, cediendo a la regla de reciprocidad, o bien rechazar y soportar el peso del
desencanto producido por nuestros sentimientos de lealtad y de obligaciéon moral, bien enraizados en
nosotros. O rendirse o sufrir graves pérdidas: parece una perspectiva nada agradable.

Por fortuna, estas no son las Unicas alternativas. Si logramos entender exactamente quién es
nuestro peticionario, podemos salir del campo de batalla sin dafios severos. Es esencial darse cuenta
que el adversario real no es el que dirige la peticion invocando la regla de reciprocidad para obtener el
consenso. No ha hecho mas que Ilamar en su favor el poder desarmador de la regla de
correspondencia, desencadenandolo contra nosotros en su primera oferta. El verdadero enemigo a
vencer es la regla: si no queremos ser superados, debemos tomar precauciones para neutralizarla.
(Pero como se hace para volver inofensiva una regla como esta, demasiado difundida como para
escurrirse y demasiado poderosa como para contrarrestarla una vez puesta en movimiento? Quiza la
solucion es evitar que se le active. Quizd podemos evitar que nos pasen la cuenta si rechazamos el
favor o la concesion inicial. Quiza si, quiza no. Declinar sistematicamente toda oferta funciona mejor
en teoria que en la practica. El problema mas grande es que, al inicio, no podemos intuir si un
ofrecimiento es desinteresado o el primer paso de una maniobra de aprovechamiento: imaginando
siempre lo peor, nos ponemos en condiciones de no poder disfrutar los beneficios de favores o
concesiones desinteresadas por parte de personas que no tienen ninguna intencioén de aprovecharse de
Nnosotros.

Un colega mio se enoja cada vez que recuerda un episodio ocurrido a su hija de diez afos. Su
salon hacia una fiesta en la escuela en honor a los abuelitos y ella debia ofrecer una flor a todos los
visitantes. Pero el primero al que se acerco llevando una flor en la mano le respondié groseramente:
“Quédatela”. No sabiendo qué hacer, se la ofreci6 otra vez, pero por toda respuesta le pregunté qué
cosa debia dar a cambio: “Nada: es un regalo”, le dijo la pequefia con voz débil. Entonces el hombre
la mir6 incrédulo, dijo que conocia bien el “truco” y pasé delante de ella apartandola con el brazo. La
nifa quedo tan triste que renuncid a la tarea asignada, pese a realizarla con gusto. En un caso asi no se
sabe a quién echarle la culpa, si a la insensibilidad del caballero, o a los muchos que habian abusado
hasta entonces de su tendencia automatica a corresponder un regalo, con el resultado de cerrarlo en
una actitud de rechazo ciego y automatico. En todos los casos la leccién es clara. Siempre
encontraremos personas que nos hacen ofrecimientos desinteresados y muchas otras que se comportan
lealmente sin dusfrutar de la regla de reciprocidad para sacar una ventaja personal. Un rechazo
sistematico no hace mas que herirles, produciendo fricciones y al final un aislamiento misantropico.
Una linea de rechazo a la oscuridad no parece muy razonable.

Otra solucidon es mas benigna: se aconseja aceptar las ofertas atrayentes que nos hacen los
demas, pero aceptarlas solo por lo que son en sustancia, no en apariencia. Si una persona nos hace
gentilmente un favor, podemos aceptarlo gustosamente, pero reconociendo que con esto nos
obligamos a corresponder en el futuro. Este tipo de acomodamiento no significa aprovecharse, sino
mas bien participar equitativamente en esa “trama de obligaciones reciprocamente reconocidas” de las
que habla Leakey, que tanto bien nos ha hecho, individual y socialmente, desde los albores de la
humanidad. Por el contrario, si el favor inicial resulta ser una estratagema, un truco, un artificio
ideado para estimular nuestra voluntad a una correspondencia inequitativa, el discurso es muy
diferente. Aqui la contraparte no es un benefactor, sino un aprovechador. Y debemos responder a su
accion exactamente en estos términos. Una vez seguros que la oferta inicial no era un favor sino una
tactica para obtener el consentimiento, basta que respondamos de forma tal que pierda toda su
eficacia. En el momento que percibamos y definamos esa acciéon como una estratagema mas que



como favor, la regla de reciprocidad no funciona ya en ventaja de la contraparte: la regla dice que un
favor debe ser correspondido con otro favor, pero no obliga a esto cuando se trata de un truco.

Un ejemplo practico puede servir para concretar lo anterior. Supongamos que un dia nos llama
una mujer, presentandose como miembro de la asociacion local para la prevencion de incendios y
preguntando si nos interesa recibir informacién sobre este tema, una inspeccion a domicilio y un
extinguidor, todo gratuitamente. Supongamos que la oferta nos interesa y hacemos una cita: se
presenta el inspector, nos entrega el extinguidor portatil, examina los riesgos de incendio en nuestro
departamento, nos ofrece informacion util, aconsejandonos la instalacion de un sistema de alarmas y
se va.

Una secuencia como esta no es absurda: varias ciudades tienen asociaciones voluntarias
(generalmente el propio personal de servicios antiincendio que brinda su trabajao fuera del horario),
las cuales brindan un servicio gratuito en el &mbito de campafias de prevencion. En el caso de existir
una situacion de este tipo, evidentemente habremos recibido un auténtico favor del inspector y de la
asociacion, cosa que, en armonia con la regla de reciprocidad, deberia inducirnos mas facilmente a
corresponder en el futuro, cuando se presentase la ocasion.

Un desarrollo similar, pero con un final diferente, no sélo es posible, sino incluso mas
probable. En lugar de despedirse tras haber aconsejado el sistema de alarmas, el inspector se lanza a la
presentacion de un costoso aparato electronico disefiado por la empresa que representa. Las
organizaciones de venta a domicilio usan cominmente este método: normalmente sus productos son
bastante eficaces, pero excesivamente caros. Confiando en la ignorancia del publico sobre los precios
de mercado de los sistemas de alarmas y, sobre todo, haciendo palanca en las obligaciones creadas
por la visita y la inspeccion gratuita, el representante insiste en la adquisicion inmediata. Usando este
truco, las organizaciones que venden a domicilio aparatos electronicos antiincendios han realizado
fantasticos negocios por todo el pais'.

Ante una situacion asi, la reaccion mas eficaz al momento de descubrir el verdadero motivo de
la visita es una simple maniobra privada, un acto mental de redefinicion: todo lo recibido hasta el
momento por el inspector —informacion, extinguidor portatil, consejos- se redefine no como regalo
sino como promocion comercial. Ahora se es libre de rechazar (o aceptar) el ofrecimiento sin pesares.
Recordemos que la regla de reciprocidad no prevé corresponder con un favor una simple estrategia de
venta. Si luego el representante, tras el rechazo, pide la direccidon de algin amigo o pariente, la misma
maniobra mental permitird entrever este replegamiento por lo que realmente es, una técnica de
persuasion: no siendo una concesion auténtica, no obliga para nada a corresponder con otra concesion
que expondré a otras victimas inocentes a la insistencia de un vendedor.

Quien tenga la voluntad, puede incluso revertir todo en contra. Recordemos que la regla de
reciprocidad da derecho, a quien actua de cierto modo, a recibir algo en respuesta. Una vez
determinado que los regalos so6lo sirven para sacar ventaja de nosotros, puede también surgir el deseo
de sacar provecho: simplemente, tomar todo lo que se nos ofrece, agradecer cortésmente y acompanar
al “inspector” a la puerta. Después de todo, la regla de reciprocidad dice que los intentos de
disfrutamiento merecen ser disfrutados.

! Otras organizaciones comerciales usan ampliamente la oferta de informacion gratuita. Las empresas de desinfeccion y
remocion de plagas, por ejemplo, saben que la mayor parte de personas que aceptan una inspeccion gratuita confian el
trabajo a la empresa que se los ofrece. Por cuanto parece, se sienten obligados a dar el encargo a la empresa que ha
ofrecido al inicio el servicio accesorio. Sabiendo que los clientes asi obtenidos dificilmente se informan de los precios
en el mercado, los proveedores poco escrupulosos pueden disfrutar de la situacion metiendo precios excesivos por los
servicios ofrecidos a través de este sistema.



APENDICE

CARTA DE UN EXVENDEDOR DE TELEVISORES Y
APARATOS ESTEREOFONICOS

Durante cierto periodo de tiempo trabajé en el area de televisores y aparatos electronicos de una
tienda departamental importante. A los vendedores de tal seccion se les pagaba por comision, pero la
permanencia en el trabajo no dependia tanto de la capacidad de vender la mercancia como de la habilidad de
estipular contratos de asistencia al cliente. Las directivas de la empresa preveian que, por cada diez ventas, se
debian estipular al menos cuatro contratos de asistencia. Si un vendedor no lograba este objetivo minimo
durante dos meses consecutivos, podia recibir cartas de aviso, ser enviado a otras dareas o sin mds ser
despedido.

Una vez reconocida la importancia de estas directivas, inventé un plan basado en la técnica de
replegamiento-tras-el-rechazo, aunque en esa época no conocia todavia el nombre. Mientras muchos de mis
comparieros proponian a los clientes una poliza de un aro, yo ofrecia una cobertura variable de uno a tres
anos. Mi objetivo coincidia con el de otros vendedores, desde el momento en que un contrato de un afio valia
como uno de tres para fines de recontratacion, pero los resultados eran mejores. Al inicio proponia el
esquema de asistencia mas largo y caro (de casi 140 dolares), recibiendo casi siempre un rechazo; en seguida,
me replegaba sobre la poliza mas economica de un anio (34.95 dolares), obteniendo esta vez, con frecuencia y
voluntariamente, el consentimiento. Este segundo método resulto ser muy eficaz: los contratos que estipulaba



cubrian el 70% de las ventas, y los clientes se declaraban muy satisfechos de lo adquirido; otros comparieros
de mi drea no superaban el 40%. Hasta ahora, jamas habia comunicado a nadie el secreto de este éxito.

Notese como, frecuentemente, el uso de la técnica de replegamiento-tras-el-rechazo implica la
accion del principio de contraste. La peticion inicial de 140 dodlares hacia ver la segunda peticion no
s6lo como un replegamiento, sino también mas econdmica de lo que en realidad no era.
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COMPROMISO Y COHERENCIA
Los terrores de la mente

Es mas facil resistir al inicio
que al final
-LEONARDO DA VINCI

Una investigacion de dos psicélogos canadienses arrojé luz sobre un comportamiento curioso
de los apostadores en el hipédromo: apenas hecha la apuesta, sienten una mayor confianza en la
posibilidad de que su caballo logre la victoria'. Obviamente nada ha cambiado: mismo caballo, misma
pista, misma carrera, pero en la mente de los apostadores las posibilidades de éxito son mucho
mayores después que tomaron el boleto de la ventanilla de apuestas. A primera vista, por cuanto
pueda dejarnos perplejos, este cambio espontdneo tiene que ver con un arma de persuasion muy
difundida, como las deméds, profundamente enraizada en nosotros con objeto de dirigir
inconscientemente nuestras acciones. Se trata simplemente de nuestra necesidad casi obsesiva por ser
(y aparentar ser) coherentes con lo que ya hicimos. Una vez realizada la eleccion o emitida una
opinidn, nos enfrentamos a toda una serie de presiones, personales e interpersonales, para esforzarnos

' Knox e Inkster (1968) realizaron la investigacion sobre los apostadores dos veces con el mismo resultado. Incluso los
jugadores de loteria parecen tener la tendencia a creer mas firmemente en sus elecciones una vez hechas.



en ser coherentes con dicha promesa. Estas presiones nos inducen a respuestas que justifiquen la
decision anterior.

Veamos nuevamente a los apostadores del experimento en el hipédromo: treinta segundos
antes de pagar el dinero de la apuesta estaban inseguros y dudando; treinta segundos después tenian
enorme optimismo y gran seguridad.

El factor determinante habia sido tomar una decision definitiva, en este caso la carrera. Una
vez tomada postura, la necesidad de coherencia les motivaba a encuadrar convicciones e impresiones
con lo que ya habian hecho. En pocas palabras, se convencian de haber hecho la eleccion justa y con
ello se sentian mejor.

Pero los apostadores no son los Unicos en practicar este tipo de autoilusion: también mi vecina
de casa, Sara, ha experimentado algo similar con su novio, Tim. Los dos se conocieron en el hospital
donde trabajaban, ¢l como técnico y ella como nutridloga. Comenzaron a salir juntos por la noche y
continuaron asi incluso cuando Tim perdid su trabajo, hasta que decidieron vivir juntos. Desde el
inicio, la vida no fue facil para Sara: ella deseaba que Tim se casase y no bebiera mas, mientras que ¢l
no tenia la mas minima intencion de hacer ni lo uno ni lo otro. La situacion empeor? a tal grado que
Sara decidio6 finalmente romper la relacion y expulsar a Tim de su casa.

Tras un tiempo breve, Sara recibié una llamada de un viejo amor, un chico que habia
regresado a la ciudad tras haber pasado algunos afios en el extranjero. Volvieron a verse y, para
abreviar, al poco ya tenian hechas las invitaciones para la boda. Fue entonces que Tim reaparecio, dijo
a Sara que se habia arrepentido y que deseaba volver con ella; Sara lo puso al corriente de sus
proyectos de matrimonio, pero Tim insistio, pidiéndole que cambiase de idea. Al inicio, Sara se opuso
firmemente, pero luego que Tim ofrecio casarse con ella y dejar la bebida, la chica se dejo convencer:
rompid el compromiso, cancel6 la boda, anul6 las invitaciones y recibid otra vez en casa a Tim.

Pasado un mes, Tim hizo saber a Sara que, después de todo, no consideraba tan necesario
dejar el alcohol, y al siguiente mes decidi6 que deberian “esperar un momento” antes de casarse.
Desde entonces han pasado dos afios, y Sara y Tim contintian viviendo exactamente como antes. El
bebe y no desea para nada casarse, pero ella esta mas enamorada que nunca: dice que la obligacion de
elegir le ha hecho entender que Tim es verdaderamente la persona mas importante para ella. Es claro
que el deseo de creer en la bondad de una decision dificil, una vez tomada, no es prerrogativa de los
apostadores en el hipédromo.

Los psicélogos han entendido tiempo atras la importancia del principio de coherencia al dirigir
las acciones humanas. Tedricos de renombre como Leon Festinger, Fritz Hieder y Theodore
Newcomb consideran la necesidad de coherencia un factor central en la motivacion del
comportamiento. ;Pero la tendencia a mantenernos coherentes es realmente fuerte como para
motivarnos a hacer lo que normalmente no hariamos? Sobre esto no hay duda: el impulso a ser (y
parecer) coherentes representa una poderosa arma de influencia social, que frecuentemente nos lleva a
actuar de forma contraria a nuestros intereses.

(Una prueba? El psicologo Thomas Moriarty puso en escena sobre una playa cercana a Nueva
York una serie de robos simulados, para ver si los espectadores serian capaces de arriesgar su persona
e intentar evitar el delito. En dicha investigacion, un complice de Moriarty colocaba un lavamanos de
playa a unos metros de un individuo elegido casualmente —el “sujeto experimental”-, se tendia en la
arena y escuchaba durante pocos minutos un radio portatil; luego se levantaba para pasear, dejando
lavamanos y radio a la vista. Poco después se acercaba un segundo investigador, e interpretando al
ladrén, tomaba el radio y huia a toda prisa. Como podré imaginarse, en condiciones normales los
sujetos se mostraron muy reacios a desafiar al “ladrén”, pues hacerlo habria implicado un fuerte
riesgo: solo cuatro personas de un total de veinte tomaron el desafio.

Se realizaron otras veinte simulaciones con una ligera modificacion, ofreciendo resultados
drasticamente diversos. En estos casos el primer complice, antes de alejarse, preguntaba al sujeto



experimental: “;Por favor, le puede dar una mirada a mis cosas?”, recibiendo siempre una respuesta
afirmativa. La regla de coherencia actu6 con toda su eficacia: esta vez, al aparecer el ladron,
diecinueve de los veinte sujetos se convertian en verdaderos vigilantes, encarando al presunto
malviviente, deteniéndolo y pidiéndole explicaciones, con frecuencia quitdndole el radio de las manos
y, ademas, entablando a veces combate fisico.

Para entender como es de fuerte tal motivacion, necesitamos entender que, en la mayor parte
de casos, la coherencia es apreciada y util. La incoherencia normalmente se considera un aspecto
negativo de la personalidad. La persona que habla, piensa y actia de manera contradictoria es
juzgada, en la mayor parte de las hipotesis, un hablantin, si no es que un mentiroso o incluso un
enfermo mental. Por el contrario, un alto grado de coherencia se asocia cominmente a solidez
personal e intelectual. La coherencia es la base de la logica, la racionalidad, la estabilidad y la
honestidad.

Una anécdota normalmente atribuida al gran quimico inglés Michael Faraday brinda una idea
de como el ser coherente merece cominmente aprobacion, mas incluso que estar en lo correcto.
Habiendo dado una conferencia, se le pregunt6 si habia intentado decir que un académico, odiado
rival suyo, siempre se habia equivocado; el cientifico mird hoscamente al entrevistador y respondio:
“No, no es coherente hasta este instante”.

Sin duda, la coherencia personal es muy apreciada en nuestra cultura y bien custodiada, ya que
nos permite movernos de manera racional y productiva; por lo general, nos abrimos paso cuando
enfrentamos las cosas armados de coherencia; de lo contrario, estamos expuestos a todos los golpes
del viento. Pero, precisamente por estas ventajas personales, es facil caer en el habito de mantener la
coherencia de manera automatica, incluso en situaciones donde seria mejor no hacerlo. Cuando actia
de modo inconsciente, puede ser un mecanismo desastroso. Ello no obstante, tiene sus aspectos
positivos una coherencia ciega.

Antes que todo, como casi todas las demas formas de respuesta automatica, es un atajo frente
a las complicaciones de la vida moderna. Una vez decidido un argumento, atenerse obstinadamente a
la decision tomada nos ahorra la fatiga de tener que pensar: no hay mas necesidad de examinar la
nube de informaciones que nos sale cada dia para individuar esos pocos hechos que cuentan, no se
requiere ya invertir energias mentales para sopesar el pro y el contra, no se piden ya decisiones
dréasticas. La proxima vez que nos hallemos delante de ese argumento, nos bastara insertar el
programa automatico de coherencia y rapidamente sabremos qué creer, decir o hacer: no tenemos mas
que creer, hacer o decir aquello que corresponde a la decision tomada.

El atractivo de un dispositivo asi no es para infravalorarlo, pues nos ofrece un método
comodo, eficaz y relativamente facil para enfrentar las complicaciones cotidianas de un ambiente que
exige mucho a nuestras energias y capacidades mentales. Se entiende asi por qué la tendencia
automatica a ser coherentes es una reaccion tan dificil de bloquear. Nos permite substraernos de la
dura prision del pensamiento siempre vigilante. Como notaba Sir Joshua Reynolds, “no hay ningun
recurso al que un hombre no acuda para evitar la fatiga auténtica de pensar”. Con el programa
automatico de coherencia funcionando, podemos ocuparnos tranquilamente de nuestros quehaceres,
felizmente exentos del esfuerzo de tener que pensar demasiado.

Pero el mecanismo tiene también un atractivo alin mas perverso. A veces no es la fatiga por
hacernos evitar un duro compromiso congnitivo, sino las consecuencias desagradables que esto
comportaria. A veces, son en si las respuestas terriblemente claras y desagradables que puede darnos
el pensamiento sincero lo que nos aconseja no pensar demasiado: hay ciertas cosas molestas que
preferimos no tener en cuenta. Precisamente por su automatismo, la coherencia puede ser un refugio
comodo para sustraerse a estas tomas fastidiosas de conciencia. Protegidos en los solidos muros de
una rigida coherencia, podemos defendernos de los asedios de la razon.



Una noche, en una conferencia propedéutica sobre la Meditacion Trascendental', asisti a un
claro ejemplo del uso protector de esta coherencia. Dos jovenes voluntariosos ofrecian la charla,
buscando reclutar nuevos adeptos, alabando las milagrosas capacidades de su técnica: siguiendo el
programa se podian obtener los resultados mas dispares, desde la simple paz interior a capacidades
paranormales en las fases mas avanzadas (y mds costosas) del entrenamiento.

Habia ido para observar el tipo de tacticas persuasivas usadas en estas conferencias de
propaganda y habia llevado conmigo a un amigo interesado en el argumento, un profesor universitario
especializado en estadistica y logica simbolica. Conforme el tiempo pasaba y los dos conferencistas
explicaban las bases tedricas de la meditacion trascendental, observé que mi colega se ponia cada vez
mas inquieto. Se agitaba continuamente sobre la silla con aire infeliz y al final no resistio mas:
terminada la exposicion, y ante la invitacion publica de hacer preguntas, alzé de inmediato la mano y
en dos minutos, de manera amable pero firme, demoli6 todo lo argumentado, indicando con precision
donde y por qué era contradictoria, ildgica e insostenible. El efecto sobre los dos chicos fue
desastroso. Tras un silencio embarazoso, intentaron una débil réplica, deteniéndose a la mitad y
admitiendo al final, tras un breve concilidbulo, que las observaciones de mi amigo eran apreciables y
“ameritaban una profundizacion”.

Sin embargo, lo mds interesante desde mi punto de vista fue el efecto sobre el resto del
publico. Apenas terminadas las preguntas, los dos propagandistas se vieron asediados por una
multitud que se precipitaba a pagar 75 ddlares como cuota de admision. Levantando los hombros,
riéndose maliciosamente y dandose un codazo mientras guardaban las cuotas, los dos muchachos
mostraban una enorme sorpresa: tras lo que parecia ser un fiasco irremediable de la conferencia, la
conferencia se habia resuelto quién sabe como en gran éxito, con una pasmante aceptacion del publico
a inscribirse. Estaba yo un poco perplejo, pero por el momento atribui esta reaccion al hecho de que
no hubiesen entendido los razonamientos de mi colega. Al contrario: resulté ser todo lo contrario.

Al salir de la sala, se nos acercaron tres personas que inmediatamente después de la
conferencia se habian apresurado a dar la cuota de inscripcion. Nos preguntaron por qué habiamos
venido: se los explicamos y les hicimos la misma pregunta. Uno era un aspirante a actor con una
desesperada necesidad de triunfar: habia venido para ver si la meditacién trascendental le podria
servir para obtener el autocontrol indispensable, cosa que los dos presentadores obviamente le habian
garantizado. Otra persona era una mujer que sufria de insomnio grave y esperaba que esta técnica le
permitiese relajarse y poder asi dormir mas facilmente. El tercero era un activista politico. El también
tenia problemas de suefio: con el trabajo que hacia no tenia tiempo para preparar los examenes
universitarios y con la meditacion trascendental esperaba poder reducir la necesidad de horas de
suefio, para poder dedicar alguna al estudio. Entre parénteses, es interesante notar que los dos
conferencistas habian asegurado tanto a ¢l como a la mujer que la técnica podria resolver sus
respectivos problemas, aunque fueran diametralmente opuestos.

Todavia convencido de que los tres habian firmado porque no habian entendido las
observaciones de mi colega, me puse a interrogarlos a proposito y, con sorpresa, vi que habian
entendido bastante bien. De hecho, habia sido su argumentacion tan estrujante lo que les motivé a
inscribirse inmediatamente. El joven activista fue el que clarifico las cosas de la mejor manera: “No
tenia intencidn realmente de pagar la cuota esta noche, porque estoy sin dinero. Queria esperar hasta
la préxima reunion. Pero cuando su amigo comenzo a hablar, me di cuenta que seria mejor pagar de
inmediato, de lo contrario me habria ido a casa y me hubiera puesto a pensar en lo que habia dicho y,
al final, no habria hecho nada”.

Ahora si las cosas comenzaban a tener sentido. Estas personas tenian problemas muy reales y
buscaban desesperadamente un modo para resolverlos. Si se debia dar fe a los conferencistas, eran
personas que habian encontrado una posible solucidon en la meditacion trascendental. Espoleados por
la necesidad, querian creer absolutamente que esta era la respuesta que buscaban.

! Culto orientalista importado a los Estados Unidos de Norteamérica por Maharishi Mahesh Yogui en los afios 60, y que
adquirid celebridad en el boom del movimiento hippie. (N. del T.)



Pero en ese punto, por boca de mi amigo, se habia hecho escuchar la voz de la razon, capaz de
demostrar la inexactitud de la solucidon apenas descubierta. Es el panico. Se requiere inmediatamente
de una defensa contra los ataques de la l6gica que amenaza con arruinar incluso esta tltima esperanza.
Se anhela un refugio seguro donde el pensamiento no pueda molestar, y no importa si el refugio es un
poco tonto. Pagada la cuota, se estd a salvo y no se piensa mas: la decision se ha tomado y de ahora
en adelante para sustrarse a las dudas bastara poner en funcidon el programa automatico de la
coherencia y sus compromisos afiadidos. Al menos durante cierto tiempo, se puede descansar con la
ilusion de haber encontrado una respuesta.

Si el automatismo de la coherencia sirve como defensa ante las insidias del pensar, no
debemos maravillarnos que ciertos aprovechadores puedan disfrutar de dicho mecanismo, teniendo
bastante interés en una respuesta automatica y no razonada por parte nuestra. Estas personas son tan
habiles para predisponer las cosas de tal manera que activan en nosotros el muelle de la coherencia
ciega, por lo que raramente nos damos cuenta de haber caido en la trampa.

Es justamente el sistema adoptado por ciertos grandes productores de juguetes para resolver el
problema de las ventas de temporada. Naturalmente, el periodo punta es antes y durante las fiestas
navidenas. En ese mes las empresas logran pingiies beneficios. El problema para ellos es que, después
de este maximo anual, siguen dos meses de baja fortisima: los clientes ya han gastado la cantidad
destinada a los juguetes y resisten impavidamente a las peticiones renovadas de los nifos (incluso,
aquellos que cumplen afios poco después de las fiestas reciben menos juguetes como regalo, debido a
la orgia navidefia).

El dilema de los productores de juguetes se puede resumir asi: como motivar a los padres, que
ya han gastado todo durante las fiestas, a sacarles mas dinero para un grupo de regalos que dar a los
hijos ya atiborrados de juguetes. ;Qué cosas pueden hacer los productores para obtener un
comportamiento tan improbable? Algunos han probado intensificando las campafias publicitarias,
otros reduciendo los precios durante el periodo malo, pero ninguna de estas maniobras promocionales
ya acostumbradas ha tenido éxito.

Sin embargo, algunas empresas creen haber hallado la solucion, una solucion ingeniosa que no
implica gastar en alguna campaia publicitaria normal, sino unicamente tener las ideas claras sobre la
fuerza del mecanismo que nos obliga a ser coherentes. Empecé a entender como funciona su
estrategia solo tras haber caido una vez en la trampa y luego, como auténtico ingenuo, una segunda.

Era el mes de enero y me hallaba en la jugueteria mas grande de la ciudad. Después de todos
los objetos que habia comprado para mi hijo el mes pasado, habia jurado que no habria vuelto a poner
el pie ahi durante mucho tiempo. Y sin embargo ahi estaba, a punto de comprar otro juguete caro, una
enorme pista eléctrica. Delante del mostrador me encontré con un ex vecino, que también compraba el
mismo juguete. Lo extrafio era que desde que se habia mudado no habia vuelto a verlo jamés. En
efecto, la ultima vez habia estado el afio pasado, en enero, en el mismo negocio, donde ambos
habiamos comprado para nuestros hijos un costoso juguete fuera de estacion, en aquella ocasion un
enorme robot electronico. Nos reimos ante la extrafia coincidencia de encontrarnos una vez al afio en
el mismo periodo, mismo lugar y haciendo la misma cosa. Mas tarde, conté el episodio a un amigo
que, como lo supe después, habia trabajado un tiempo en una empresa juguetera.

-No es una coincidencia- me dijo con un aire de estar al corriente de todo.

-, Cémo puedes decir “No es una coincidencia”?

-Espera- repuso-, deja que te haga un par de preguntas sobre la pista eléctrica que compraste
hoy. Primera: (le habias prometido a tu hijo que tendria una para Navidad?

-Si. Christopher habia visto tanta publicidad en la television y habia dicho que era el regalo
que deseaba para Navidad. Yo también ya habia visto un par de anuncios y parecia divertida; asi que
se la habia prometido.

-Uno a cero. Y encontraste el juguete agotado en todos los negocios.



-Es verdad, y debi comprar otros a Chris en sustitucion de ese. ;Y ti como lo sabes?

-Dos a cero. Otra pregunta. ;No te sucedio el afio pasado lo mismo con el robot?

-Espera un momento... tienes razon. Es asi como funciona. Increible. ;Coémo es que lo sabes?

-No tengo poderes sobrenaturales. Pero por fortuna s¢ como le hacen diversos productores de
juguetes para motivar las ventas de enero y febrero. Comienzan desde antes de Navidad anunciando
en la TV ciertos articulos bastante particulares. Los chiquillos naturalmente hacen que sus padres se
los prometan para Navidad. Y aqui entra el truco genial: los productores distribuyen en los puntos de
venta cantidades bajas del juguete. La mayor parte de clientes lo encuentra agotado y se ve
constrefiido a sustituirlo con otros juguetes de similar valor, de los cuales obviamente el negocio se ha
surtido abundantemente. Luego pasadas las fiestas, reaparece en la TV la publicidad de ese juguete en
particular. A este punto los nifios lo desean mas que nunca y comienzan a martillar: “;Me lo habias
prometido, me lo habias prometido!”. Y los adultos van al negocio para dar fe, como se debe, a la
palabra dada.

-Y ahi hallamos a otros padres que no vemos de hacia un afio, victimas de la trampa,
(verdad?- dije yo, que comenzaba a mostrar signos de nerviosismo.

-Claro. Y ahora a donde vas?

-Voy a devolver la pista eléctrica donde la compreé.

-Espera. Piensa un momento. ;/Por qué la has comprado esta mafiana?

-Porque no queria desilusionar a Christopher, ensefidndole que las promesas se mantienen.

-.Y ha cambiado algo? Si devuelves el juguete en este momento, no entendera por qué. Solo
sabra que su padre no ha mantenido la palabra dada. ;Esto quieres?

-No, pienso que no- admiti con un suspiro-. Asi que me quieres decir que han doblado las
ganancias conmigo en los ultimos dos afnos y yo nunca me he dado cuenta. Y ahora que lo sé, estoy
igual de atrapado en mis palabras.

-Tres a cero- dijo asintiendo.

LA CLAVE ES EL COMPROMISO HECHO

Sabiendo que la regla de coherencia tiene un poder formidable, se nos presenta
inmediatamente un problema practico: ;como se le hace para atraer esa fuerza? ;Qué desencadena en
nosotros ese automatismo? Segun la psicologia social, la respuesta es clara: el compromiso. Si yo
logro sacar un compromiso (asumir una postura, decir algo publicamente), habré preparado el terreno
para una conducta ajena automatica e irreflexiva, acorde a ese compromiso inicial. Una vez tomada
una decision, hay una tendencia natural a mantener obstinadamente el empefio.

Como ya hemos visto, los estudiosos de la psicologia social no son, sin duda, los Gnicos en
haber entendido esta relacion estrecha. Los profesionales de la persuasion en cualquier campo usan
estrategias tendientes a involucrarnos con algin compromiso inicial. El método consiste en hacer
decir o realizar cada vez algo aparentemente inocente, que en seguida nos llevara, por coherencia, a
aceptar peticiones mayores. Los procedimientos para inducir este compromiso inicial tienen varias
formas, algunas directas, otras mas tortuosas.

Por ejemplo, supongamos que deseamos aumentar la cantidad de presonas en nuestra region
que acepten recoger donativos puerta a puerta para nuestra asociacion de beneficencia preferida:
haremos bien teniendo en cuenta el acercamiento usado por el psicologo social Steven Sherman. El
telefoned a cierto numero de residentes en la ciudad de Bloomington, Indiana, afirmando que
realizaba un sondeo y pidiéndoles predecir como habrian reaccionado a la peticion de dedicar tres
horas recogiendo fondos para la Sociedad Norteamericana de Investigacion contra el Cancer. Muchas
personas, obviamente, ante el temor de parecer egoistas con el entrevistador (o ante si mismas),
repusieron que lo habrian hecho. La consecuencia de esta técnica inteligente, basada en el
compromiso hecho, fue de un aumento en el 700% del ntimero de voluntarios para la recoleccion de
fondos, cuando a los pocos dias un representante de la misma asociacion telefoned a los mismos



sujetos para hacer realmente la peticion. Un equipo de investigacion coordinado por Anthony
Greenwald en Columbus, Ohio, usé una estrategia similar, pero ahora pidiendo a los residentes que
predijeran si irian a votar el dia de las elecciones, obteniendo asi un aumento notable de presencia en
las urnas.

Mas eficaz aun resulta ser la técnica recientmente puesta en marcha por las asociaciones de
beneficencia en busca de suscripciones telefonicas. ;Se ha dado cuenta que las llamadas de este tipo
casi siempre inician con preguntas sobre la salud o el estado de animo? “Buenas tardes, sefior, ;cémo
esta?” “Buen dia, sefiora, ;como se siente hoy?” La intencion del interlocutor no solo es la de parecer
cordial y atento; busca también extraernos una de esas respuestas gentiles y superficiales que, por lo
comun, se dan a preguntas gentiles y superficiales: “Bien”, “Bastante bien, gracias”. Una vez
admitido que todo va a pedir de boca, es mas facil para la otra persona persuadirnos en ayudar a los
que no se la pasan tan bien: “Me da gusto, porque le estoy llamando para saber si quisiera ofrecer un
donativo y ayudar a las desafortunadas victimas de...”

Veamos ahora la teoria sobre la que se basa esta tactica: quien acaba de afirmar que esta o se
siente bien, aunque quiza no sea tan asi, se sentira incomodo al verse avaro tras haber admitido la
propia situacion privilegiada. Si estas conclusiones parecen un poco forzadas, revisemos los
resultados de un sondeo de mercado realizado por Daniel Howard, quien puso la teoria a prueba. A
ciertos habitantes de Dallas se les pidio por teléfono que recibieran en casa a un representante de una
asociacion de caridad y adquirir algunos dulces, cuyas ganancias se destinarian para alimentar a los
necesitados. En primero lugar, 108 de 120 entrevistados respondieron con férmulas usuales como
“Bien”, “Nada mal”, “Magnificamente”. En segundo lugar, el 32% de los sujetos de esta segunda
investigacion (casi el doble del resultado anterior) consintido en recibir al vendedor de dulces. En
conclusion, en homenaje al principio de coherencia, casi todo los que se prestaron a recibir al
representante adquirieron efectivamente unos dulces (89%).

Pudiera darse que esta tactica funcionase simplemente porque quien usaba este acercamiento
daba una impresion de mayor cordialidad y cortesia: para excluir tal eventualidad, Howard realiz6
otra investigacion. Esta vez las llamadas iniciaban o con la pregunta “;Coémo se siente esta noche?” (a
la que debia seguir la respuesta del entrevistado antes de pasar a otra cosa) o con la frase “Espero que
se encuentre bien”, para luego proseguir en los dos casos con la peticion de donativo. Cualquiera de
las dos interacciones se habia planteado de modo igualmente gentil y amigable, pero en el primer caso
se tuvo un 33% de adhesiones, contra un exiguo 15% en el segundo caso: evidentemente sélo el
primer acercamiento producia, por parte de los sujetos, un compromiso adecuado para fines de
suscripcion. Notese que la aceptacion fue doble sin importar el hecho de que el compromiso hecho
debiese probablmente parecer a los entrevistados una respuesta totalmente inconsecuente a una
pregunta del todo superficial: un nuevo ejemplo del jiujitsu social en accion.

La eficacia del compromiso tiene varias explicaciones. Intervienen muchos factores diversos
para determinar hasta qué punto nuestra conducta futura se vera vinculada a un compromiso previo.
Conocemos un programa de persuasion masiva que ilustra muy bien cémo funcionan algunos de estos
factores. Lo mas notable de esta experiencia es que se remonta a mas de treinta afios, mucho antes de
que la investigacion cientifica la sacase a la luz.

Durante la guerra de Corea (1950-1953), muchos prisioneros norteamericanos se hallaban en
campos de concentracion chinos. Répidamente fue evidente que el trato ahi era muy diferente al trato
brutal usado por los coreanos con los prisioneros respectivos. Los chinos adoptaban una “linea
suave”, que en sustancia era una forma sistematica y refinada de presion psicologica. Al final de la
guerra, los prisioneros repatriados fueron sometidos a largos y profundos examenes incluso por parte
de psicologos, para indagar qué habia sucedido durante su reclusion. Suscitaba la curiosidad de los
psicologos el asombroso éxito del programa chino de persuasion y adoctrinamiento. Por ejemplo, en
abierto contraste con el comportamiento de los prisioneros norteamericanos en los campos de
concentracion alemanes durante la Segunda Guerra Mundial, los chinos podian contar regularmente



con informadores norteamericanos al interior del campo. Es una de las razones por las que los planes
de fuga lograban descubrirse y las pocas tentativas de evasion terminaban casi siempre en fracaso.

Escribe Edgar Schein, uno de los directores del programa de investigacion: “Cuando ocurria
una fuga, los chinos comun y facilmente lograban reaprehender al evadido ofreciendo una bolsa de
arroz a quien lo trajera de regreso”. En efecto, parece que casi todos los prisioneros norteamericanos
de los campos de concentracion chinos habian colaborado de una u otra manera con el enemigo’.

Si examinamos el programa de adoctrinamiento usado en esos campos, veremos que los
chinos se basaban en el mecanismo de la coherencia ante los compromisos hechos para obtener de los
prisioneros la actuacién deseada. Naturalmente, su primer problema era cémo hacer para obtener
alguna colaboracion de los prisioneros, instruidos para no declarar mas que el nombre, el grado y el
nimero de matricula. Sin recurrir a violencias fisicas, jcomo lograr que ofreciesen informacion
militar, colaborasen en la captura de companeros evadidos o denunciasen publicamente a su pais? La
respuesta es muy simple: arrancar con poco y proceder gradualmente.

Por ejemplo, pedian a los prisioneros que redactasen declaraciones antinorteamericanas o
filocomunistas tan banales que parecieran nada comprometedoras (“Estados Unidos no es un pais
perfecto”; “En un pais comunista la desocupacion no es un problema’). Pero una vez aceptadas estas
peticiones minimas, el prisionero se veia espoleado a aceptar otras mas importantes: por ejemplo, tras
haber admitido que Estados unidos no es un pais perfecto, se les podia solicitar que indicasen algunos
ejemplos concretos en tal sentido; ofrecidas las explicaciones, simplemente debia colocarlas en orden
y luego firmar el interrogatorio. En seguida, la nueva peticion podia ser leer su lista de “problemas de
Norteamérica” ante un grupo de discusion con otros prisioneros (“Después de todo, son tus ideas,
(n0?”’) y mas adelante escribir un texto que examinase con mayor detalle dichos problemas.

En este punto los chinos podian usar nombre y texto en una transmision radiofonica para todos
los campos de reclusion en Corea del Norte y las fuerzas armadas norteamericanas en Corea del Sur.
Asi, nuestro prisionero se hallaba siendo un “colaborador”. Consciente de haber escrito el texto sin
coercion o amenazas, es probable que terminase modificando la propia imagen de si en armonia con
el gesto desplegado y con la nueva etiqueta de “colaborador’: a partir de aqui, por lo comun se tenia
una colaboracién atin mas motivada. Y asi, como escribe Schein, “aunque alguno lograse rechazar
cierta colaboracion... la mayoria colabord en cierto momento, realizando acciones que podian parecer
de valor minimo, pero que los chinos sabian usar en ventaja propia... Esto era particularmente eficaz
para obtener confesiones, autocriticas e informacion durante los interrogatorios™.

Si ya en los afos 50 los chinos conocian muy bien el poder sutil de este método, no debe
sorprender que también otros estén al corriente. Y de hecho, muchas organizaciones comerciales lo
usan regularmente.

Para el vendedor, la estrategia consiste en colocar grandes compras comenzando con una
pequefia. Por pequefia que sea, siempre sera conveniente, porque el objetivo de esta primera
transaccion no es la ganancia, sino obtener un compromiso: otras compras, incluso mucho mas
grandes, vendran por si solas. La regla se delinea sintetizada en un articulo del American Salesman,
una publicacion especializada del sector:

La idea general es preparar el terreno para asi distribuir toda la linea, partiendo de un pedido pequefio. Mirese
tal situacién desde este punto de vista: cuando una persona ha firmado un pedido por las mercancias, incluso si la
ganancia es tan minima que no compensa el tiempo y la fatiga de una llamada, desde ese momento no es ya un cliente
potencial, sino un cliente adquirido para todos los efectos”.

! Es importante sefialar que la colaboracion no siempre era intencional. Los investigadores definian como colaboracion
“cualquier tipo de comportamiento que ayudase al enemigo”, comprendiendo en ello las actividades mas variadas:
firmas de peticiones de paz, transmisiones radiofonicas, servicios en el campo, confesiones, delaciones, revelacion de
informacion militar, etc.

? Cita de Schein (1956).

3 Sobre la cita, véase Green (1965).



La técnica de partir con una peticion menor para obtener al final el consentimiento a
peticiones mucho mayores tiene un nombre en la jerga del oficio: es la técnica del “pie en la puerta”.
Su eficacia comenzd a ser reconocida en el campo cientifico hacia la mitad de los afos 60, cuando los
psicologos Jonathan Freedman y Scott Frase publicaron algunos datos pasmantes'. Se trata de un
experimento en el que un investigador iba de puerta en puerta en un suburbio elegante de California,
presentandose como voluntario de la campafia por la seguridad del trafico y haciendo una solicitud
absurda: instalar un cartel en el prado frontal de la casa. Para dar una idea del efecto, mostraba una
fotografia de una bella casa afeada por un enorme cartel, que la escondia casi completamente, sobre la
cual se leia en pésimos caracteres “maneja con prudencia”. Como bien se puede entender, la mayoria
de los otros habitantes de la zona rechazé la peticion (83%), pero en este grupo la respuesta fue muy
positiva: el 76% puso a disposicion su jardin.

La razon principal de esta sorprendente sumision tiene que ver con un pequefio suceso
acaecido dos semanas antes.

Estas personas se habian comprometido para la campafia por la seguridad del trafico. En su
casa se habia presentado otro “voluntario” pidiendo que aceptasen un adhesivo (8 por 8 cm) con la
frase “‘conductor seguro”. Era una peticion tan insignificante que casi todos habian aceptado. Pero los
efectos fueron enormes: el hecho de haberla aceptado quince dias antes les hacia mas afines hacia una
peticion enormemente mayor.

Freedman y Fraser no se detuvieron aqui, sino que probaron en otro suburbio algo ligeramente
diferente. Aqui la primera solicitud era firmar una peticion para ‘“‘salvaguardar las bellezas de
California”. Naturalmente, firmaron casi todos porque la belleza del ambiente, asi como la eficacia
del gobierno o los cuidados prenatalicios es uno de esos argumentos sobre los que nadie discute. Un
par de semanas después, se presentaba otro “voluntario” con la acostumbrada propuesta del cartel
para la seguridad vial. Salvo algunos gestos, la respuesta de este grupo es la mas sorprendente en
dicha investigacion: casi la mitad aceptd que se instalase el cartel en el jardin, aunque el pequefio
compromiso tomado quince dias antes no tenia que ver con la seguridad vial sino con un tema muy
diverso: la salvaguardia de las bellezas ambientales. En cuanto a las primeras, incluso los autores de
la investigacion se quedaron estupefactos. ;Por qué el pequefio gesto de firmar una peticion
ambientalista debia inducir a un sacrificio mucho mayor y de otro tipo? Descartadas otras
explicaciones, Freedman y Fraser han hallado la que permitiria resolver el enigma: la firma de la
peticion tuvo el efecto de modificar en aquellas personas la imagen de si mismas. Tras la firma, se
consideraban animadas por un espiritu civico y listas para actuar en armonia con tales principios.
Cuando, dos semanas después, se hallaron frente a la peticion de prestarse a otra iniciativa dictada por
fines nobles, no se echaron para atrds y se mantuvieron fieles a esta nueva imagen de si mismas.

Lo que puede intervenir es un cambio en el modo de pensar y sentir acerca del hecho de dejarse comprometer o
tomar iniciativas. Una vez que se ha consentido a una peticion, el individuo puede cambiar la actitud, convertirse ante

sus ojos en el tipo de persona que hace esto, que acepta las peticiones de desconocidos, que toma iniciativas para las

cosas en que cree, que colabora en “causas buenas™?.

La ensefianza que puede sacarse es de ser muy cautos antes de condescender a peticiones de
poca monta. El consentimiento no sélo puede volvernos mas disponibles hacia peticiones similares o
mucho mas profundas, sino también mas proclives a realizar favores o servicios mas grandes que
tienen una relaciéon muy lejana con aquel primer episodio. Es este segundo tipo de influencia, mas
general, el que me espanta en el mecanismo puesto en marcha por la adopcion de un primer
compromiso limitado.

Me espanta mucho como para aconsejarme prudencia: es rarisimo que firme una peticion,
aunque la comparta. Una accién de ese tipo tiene en si la posibilidad de influir no s6lo en mi
comportamiento futuro, sino incluso sobre la imagen de mi mismo, de maneras que quiza no me

! Freedman y Fraser publicaron sus datos en el Journal of Personality and Social Psychology, en 1966.
* La cita es de Freedman y Fraser (1966).



gustarian. Y una vez modificada la imagen de nosotros mismos, quien desease sacar ventaja tiene en
la mano numerosas y sutiles armas.

(Quién habria pensado que, entre los propietarios de casas entrevistados por Freedman y
Fraser, el “voluntario” con la peticion ambientalista en realidad queria meterles en el jardin un cartel
por la seguridad vial? ;Y quién de ellos habria sospechado que la decision de aceptar el cartel se
debia en realidad al hecho de haber firmado la peticion? Nadie, se dird. /Y si después, como es
probable, se hubiesen arrepentido, a quién habrian podido culpar sino a si mismos y a su excesivo
sentido de lo civico? Noétese que todos lo que adoptan esta técnica son entusiastas de una misma cosa:
un pequefio compromiso inicial puede usarse para manipular la imagen que las personas tienen de si
mismas, transformando a los habitantes de un suburbio residencial en “ciudadanos modelos animados
de conciencia civica”, a los prisioneros de guerra en “colaboradores”, a los potenciales clientes en
“clientes adquiridos”. Una vez modificada la imagen que tiene el individuo de si mismo, éste debera
adherirse naturalmente a todas nuestras peticiones coherentes con esa nueva imagen.

Pero no todos los compromisos tienen este efecto. Hay algunas condiciones nececesarias para
obtenerlo. Si queremos entender cudles son, podemos repensar un momento la experiencia de los
prisioneros americanos en Corea. Es importante darse cuenta que la intencion principal de los chinos
no era extraer informaciones, sino adoctrinar a los prisioneros, modificar sus actitudes y el mode de
verse a si mismos, al propio sistema politico, al comunismo y al papel de los Estados Unidos de
Norteamérica en el conflicto. Estd demostrado que el programa frecuentemente funcionaba con un
efecto alarmante.

Henry Segal, directo del equipo de neuropsiquiatras que examind en aquel entonces a los
repatriados de los campos de prisioneros chinos, decia que las opiniones respecto a la guerra habian
cambiado sustancialmente: la mayoria creia en las denuncias chinas sobre el uso de armas
bacteriologicas por parte de los norteamericanos, muchos estaban convencidos que la guerra habia
estallado por la agresiéon norteamericana. Grietas similares se habian abierto incluso en sus
convicciones politicas:

Muchos expresaban aversion por los comunistas chinos, pero al mismo tiempo les alababan por “el buen
trabajao que han hecho en China”. Otros afirmaban que “aunque el comunismo no podra funcionar en Norteamérica,
pienso que que es bueno para Asia”'.

Es claro que el objetivo real de los chinos es el de modificar, al menos temporalmente, las
actitudes y creencias de los prisioneros. Mirando los efectos obtenidos (desercion, deslealtad, cambio
de ideas, indisciplina, escasa moral, débil espiritu de grupo, dudas sobre el papel de Norteamérica), el
Dr. Segal concluia que “sus esfuerzos han sido extremadamente eficaces”. Dado que en el programa
de adoctrinamiento se usaban bastante las tacticas que se apoyaban en el compromiso adquirido,
puede ser instructivo examinar ciertos aspectos mas especificos.

El acto magico

Para saber qué siente o cree de verdad la gente, la mejor fuente no son las palabras sino los
actos. Un observador que quiera decidir cobmo es una persona, mirard atentamente sus acciones. Una
cosa que los chinos entendieron muy bien es que el interesado se basa sobre la misma fuente para
decidir qué tipo de persona es: su comportamiento le dice quién es, cudles son sus creencias, sus
valores y opiniones. Con base en este principio, organizaban la permanencia en los campos de modo
que los prisioneros debieran actuar regularmente de la manera deseada. Radpidamente estas acciones
habrian comenzado a exigir su cuota, llevando a los prisioneros a modificar la imagen de si mismos
para alinearla a lo que habian hecho.

! Véase Segal (1954) para el articulo donde se toma la cita.



Escribir era una de las acciones confirmatorias que los chinos exigian continuamente:
escuchar en silencio o incluso acceder a palabras jamas bastaba, necesitaba también ponerse por
escrito. Los chinos exigian de tal manera una declaracion escrita que, si el prisionero no estaba
dispuesto a hacerlo voluntariamente, lo obligaban a copiarla. Asi describe Edgar Schein una sesion de
adoctrinamiento:

Otra técnica consistia en poner por escrito la pregunta y la respuesta. Si el prisionero se negaba, se le pedia que
copiara del cuaderno, lo que debia parecer una concesion bastante inocua.

Sobre la inocuidad hay muchas dudas: ya hemos visto como los compromisos aparentemente
insignificantes pueden producir después un comportamiento bastante extraordinario. Y los chinos
sabian que, para obtener el compromiso, una declaracion escrita presenta algunas ventajas grandiosas:
primero, es la prueba fisica de que el acto ha existido, por lo que se hacia dificil convencerse de no
haberlo realizado. Las pruebas estaban alli, escritas de pufio propio, y el autor no podia hacer mas que
crearse la conviccion y la imagen de si segun el acto que innegablemente habia realizado.

Una segunda ventaja de los testimonios escritos es que se pueden mostrar a los demas, para
convencerles también, pero, sobre todo, para convencerles de que el texto refleja exactamente las
conviccionese auténticas del autor. Tenemos una tendencia natural a pensar que una declaracion
refleja la verdadera actitud de quien la hizo: lo que sorprende es que se contintia pensando asi incluso
sabiendo que la declaracion no es el fruto de una libre eleccion.

Esto se afirma gracias a un trabajo de Edward Jones y James Harris, dos psicologos que
presentaron a sus investigados un texto favorable a Fidel Castro, diciendo a la mitad del grupo que el
autor lo habia escrito por iniciativa personal, y a la otra mitad que se le habia pedido expresamente un
texto filocastrista: los sujetos debian adivinar cudl era el pensamiento auténtico del autor'. Lo extrafio
es que incluso los que sabian que lo escrito no era nada espontdneo pensaban que el autor tenia
simpatia por Fidel Castro y su politica. Por cuanto se ve, una declaracion escrita produce una
respuesta automatica en quien la lee. Hasta prueba en contrario (y debe ser una indiscutible), los otros
pensaran que quien ha puesto por escrito cierta cosa realmente la cree.

Piénsese en el doble efecto que tenia el texto autdgrafo con afirmaciones filochinas y
antiamericanas sobre la imagen de si que tenia el prisionero: no s6lo un apunte personal, sino también
la conviccion de los compaiieros de ser ideas auténticas.

Como veremos en el capitulo IV, lo que los demas piensan de nosotros tiene una importancia
enorme al determinar lo que pensamos nosotros. Por ejemplo, una investigacion realizada en New
Haven, Connecticut, demostré que las amas de casa abordadas por un voluntario que recababa fondos
para la Asociacion contra la Esclerosis Multiple daban mucho més dinero tras haber oido decir que
tenian fama de personas caritativas: por cuanto parece, bastaba saber que alguien las consideraba asi
para inducirlas a comportarse en armonia con esta opinion ajena’.

Una vez asumido publicamente cierto compromiso, la imagen de si se encuentra apresada
entre dos partes: una interior, que se adecia a los actos realizados, otra exterior, a través de un
mecanismo mas desleal, para que corresponda a la percepcion que los demas tienen de nosotros. Y
como los demas nos consideran convencidos de lo que hemos escrito (incluso si no habia mucha
eleccion), he aqui que un texto de nuestro pufio sera una gran motivacion extra para alinearnos con
las ideas que hemos expresado.

En Corea, se usaban diversos medios sutiles para inducir a los prisioneros a escribir, sin una
coercion activa, lo que los chinos querian. Por ejemplo, existia el obvio deseo de enviar noticias a la
familia, sabiendo que las cartas estaban censuradas y que no todas se dejaban partir. Para tener esta
certeza, algunos prisionros comenzaron a insertar en las cartas llamados a la paz, declaraciones
filocomunistas, afirmaciones de haber sido tratados bien. Obviamente los chinos aceptaban esto, no

! Cft. Jones y Harris (1967).

2 Notese que las amas de casa estudiadas en este experimento (Kraut, 1973) han recibido la solicitud de ofrecer un
donativo a la Asociacion contra la Esclerosis Multiple al menos una semana después de haber oido decir que tenian
fama de caritativas.



solo por la ventaja propagandistica, sino para fines del programa de adoctrinamiento: sin mover un
dedo, lograban que muchos prisioneros se comprometieran publicamente.

Otra técnica similar era la de concursos que se realizaban frecuentemente en el campo: los
prisioneros debian escribir composiciones de argumento politico y el premio a sortear era
invariablemente pequefio (algunos cigarros, un poco de fruta), pero lo bastante raro como para hacerlo
deseable. Por lo comun la composicion vencedora era un texto netamente filocomunista, pero no
siempre: los chinos eran bastantes inteligentes como para entender que pocos habrian participado en
ese caso, y bastante habiles para sembrar pequefias semillas con las que obtener grandes cosechas, por
lo que a veces el premio se otorgaba a un texto generalmente favorable a los Estados Unidos pero con
una o dos concesiones hacia la posicion china. Los efectos de tal estrategia fueron exactamente los
deseados: los prisioneros continuaban participando voluntariamente y poco a poco sus textos, quiza
de manera inconsciente, adquirian un tinte mas filocomunista. Los chinos sabian obviamente usar
cada uno de estas ocasiones para activar el mecanismo de la coherencia: una declaracion escrita
contenida en un texto redactado voluntariamente era un compromiso bastante fuerte, a partir del cual
se podia obtener la colaboracion y la conversion.

También diversos especialistas de la persuasion conocen el poder de las declaraciones escritas.
Por ejemplo, la Amway Corporation, que ya he citado por su rapidisimo crecimiento, hallé6 un modo
para motivar a sus vendedores a obtener pedidos siempre mayores, solicitando que cada uno de ellos
se pusiera un objetivo de ventas y se comprometiese consigo mismo a realizarlo, escribiéndolo en un
pedazo de papel:

Una ultima sugerencia antes de partir: fijense un objetivo y ponganlo por escrito. Cualquiera que sea, lo
importante es que se lo hayan fijado —asi tendran algo a qué aspirar- y lo hayan puesto en negro sobre blanco. Hay algo
magico en poner por escrito las cosas. Asi que fijense un objetivo y escribanlo. Cuando lo logren, fijense otro y
escribanlo nuevamente. Navegaran a favor del viento'.

Si Amway ha descubierto que “hay algo magico en poner por escrito las cosas”, otras
organizaciones comerciales han captado lo mismo. Algunas empresas de ventas a domicilio las usan
para combatir los efectos de las leyes aprobadas en muchos estados, que exigen para defensa del
consumidor la garantia de poder anular lo ordenado algunos dias después, con el reembolso total.
Antes, esta reglamentacion ponia en dificultad a las organizaciones que usaban los sistemas de venta
mas insistentes: los pedidos, hechos con mente fria y sin las insistencias terroristas del vendedor, se
anulaban en gran cantidad.

Pero luego estas organizaciones descubrieron un truco muy elegante que reduce drasticamente
el fenomeno: hacen redactar la orden de pedido al cliente, no al representante. En el manual de ventas
de una gran casa editorial que distribuye enciclopedias casa por casa, se lee que este compromiso
personal resultd ser “un arma psicologica importantisima para impedir que los clientes rescindan el
contrato”.

Otra manera difundida para disfrutar comercialmente de la “magia” de las declaraciones
escritas es una técnica promocional en apariencia inofensiva. Antes de comenzar a estudiar este
argumento, me preguntaba por qué grandes empresas como Procter & Gambler o la General Foods
continuaban promocionando esos concursos con premios, pidiendo que se redactasen textos de
diversa longitud sobre el tema “Por qué me gusta...”, en los que se citan todos los méritos de este o
aquel producto. Lo que me dejaba perplejo era lo que las empresas ganaban con todo esto:
frecuentemente, para participar en el concurso, no habia siquiera la necesidad de adquirir el producto,
y sin embargo, estas campafias promocionales tan costosas se repetian con buena regularidad.

Ahora la cosa no me sorprende mas. Tras estos concursos estd la misma logica de las
competencias espoleadas por los chinos sobre los prisioneros de guerra: en ambos casos, el objetivo
es inducir al mayor niimero posible de personas a presentar textos elogiosos. La perspectiva del

! Del manual de la Amway Corporation How to begin retailing.



premio, aunque remota, estimula a participar voluntariamente. Es obvio que para poder realizar un
texto aceptable el concursante debe esforzarse en hallar una serie de cualidades positivas y
describirlas. El resultado es una gran cantidad de personas que se hallaran en seguida sufriendo la
“magia” que motiva a creer en lo que han escrito.

Ante los ojos del publico

Una razén de la eficacia de los textos escritos es que pueden hacerse facilmente publicos. La
experiencia de los prisioneros norteamericanos en Corea es instructiva: los chinos cuidaban
sistematicamente que los textos escritos fueran conocidos lo mas posible, distribuyendo copias en las
barracas del campo, pidiendo que se leyeran en los grupos de discusion o bien por medio de
transmisiones radiofonicas.

Cada vez que se asume una posicion publicamente, uno se ve espoleado a mantenerla para
parecer una persona coherente. Ya se ha visto cuanto es deseable este aspecto de la personalidad: a
quien le falta se le juzga inestable, inseguro, confuso, débil e influible, quien lo posee es visto como
una persona racional, segura de si misma, solida y confiable. Con este cuadro, no sorprende nada que
la gente busque evitar la reputacion de incoherencia. Por ende, para mantener las apariencias, entre
mas publica y conocida es una toma de posicion, mas reacios estaremos a cambiarla.

Un ejemplo de como el compromiso tomado publicamente puede producir una conducta
severamente obstinada lo hallamos en un famoso experimento de Morton Deutsch y Harold Gerard.
El procedimiento bésico consiste en solicitar a los sujetos examinados que valoren mentalmente la
longitud de dos segmentos: en este punto, a un grupo se le pide un compromiso publico sobre esta
valoracion inicial, escrito, firmado y entregado al experimentador; al segundo grupo se le solicita que
la valoracion se escriba sobre una pizarra magica y luego se le borre, en una especie de compromiso
totalmente privado; al tercero no se le pide ningiin compromiso y los sujetos se limitan a un
compromiso mental.

Véase que en este experimento algunos sujetos se han comprometido ptblicamente sobre la
propia decision inicial, otros s6lo de forma privada, otros no se han comprometido. Lo que interesaba
a Deutsch y Gerard era ver en qué condicion experimental se tendria mayor fidelidad al juicio inicial.
A todos los sujetos se les ofrecian datos nuevos que indicaban que la primera valoracion estaba
equivocada, con la posibilidad de corregirla.

Los resultados son clarisimos. Los que no se comprometieron de ninguna manera eran los
menos fieles a la eleccion dada y se dejaban influir mas que todos respecto a la nueva informacion. En
contraste, lo que habian confiado provisionalmente su valoracion a la pizarra magica estaban menos
dispuestos a cambiar idea: aunque el compromiso lo habian tomado s6lo con ellos mismos, en las
circunstancias mas andnimas, el acto mismo de poner la opinion por escrito les hacia menos
influibles.

Pero definitivamente los mas obstinados, frente a informaciones nuevas que les contradecian,
eran los que habian tomado postura publicamente: aquel primer juicio escrito y firmado les habia
vuelto resistentes. Una obstinacion de este tipo puede manifestarse también en situaciones donde la
exactitud deberia ser mas importante que la coherencia. Se ha realizado un estudio experimental sobre
procesos de éxito incierto confiados a jurados de seis o doce miembros: y bueno, los casos de impasse
eran significativamente mas frecuentes cuando los jurados debian expresarse alzando la mano que
cuando la votacién era secreta. De hecho, una vez que los jurados habian enunciado publicamente su
postura, eran reacios totalmente a cambiarla publicamente. En circunstancias similares, el presidente
de un jurado puede reducir el riesgo de veredictos contrarios optando por un escrutinio secreto mas
que publico'.

! Cfr. Deutsch y Gerard (1955) y Kerr y MacCoun (1985) para profundizar en estas investigaciones.



Este descubrimiento puede usarse también para fines benéficos. Pensemos en las
organizaciones de ayuda a personas que buscan liberarse de ciertos malos habitos: muchas clinicas
para la obesidad, por ejemplo, saben bien que la decision privada de estar a dieta no resiste las
tentaciones de la reposteria, de los olores del alimento, de la publicidad: por ello, buscan apuntalarla
con un compromiso publico. Exigen que los pacientes escriban el peso que se proponen bajar en el
plazo de una semana y que lo muestren a todos los amigos, familiares y vecinos posibles. Segtn los
especialistas, frecuentemente esta sencilla técnica funciona donde todas las demas han fallado.

Naturalmente, no se necesita ir a una clinica especializada para hacer del compromiso publico
un aliado. Una mujer de San Diego me relaté como ha usado este método para dejar de fumar:

Recuerdo que fue tras haber sabido del enésimo estudio cientifico que demostraba que el humo provoca céncer.
Cada vez que me llegaba una de estas noticias, decidia siempre dejarlo, pero no lo lograba jamas. Sin embargo, esta vez
me dije que debia hacer algo. Soy una persona muy orgullosa. Si los otros tienen una mala impresion mia me desagrada.
Asi que pensé: “Quiza puedo hacerme ayudar del orgullo para perder este maldito habito”. Entonces me puse a redactar
una lista de todas las personas a las que estimaba de verdad. Luego sali, tomé algunas tarjetas de presentacion y en el
reverso escribi: “Prometo que no fumaré jamas otro cigarro”.

Al cabo de una semana habia distribuido o enviado las tarjetas a todas las personas de la lista, a mi padre, mi
hermano, el director, mi mejor amiga, mi ex marido, todos menos uno: el hombre con el que en esa época salia. Habia
perdido la cabeza por ¢l y queria a toda costa que me estimase como persona. Lo pensé dos veces antes de darle la
tarjeta porque si no lograba mantener la promesa me moriria. Pero un dia en la oficina —€l trabajaba en el mismo
edificio- subi a su despacho, le entregué la tarjeta y me fui sin decir palabra.

Dejar el cigarro fue la cosa mas difiicil que habia hecho en mi vida. Se entenderan las miles de veces que me
paso la idea de fumarme un cigarro. Pero cada vez que sucedia, me bastaba imaginar el ridiculo que habria hecho con
todas las personas de mi lista, en especial €, si no resistia. Y con eso bastd. No he dado jamas una fumada.

Lo bonito es que aquel hombre resultdé ser de inmediato una personas insignificante: no logro imaginar qué
cosa le vi en esa época. Pero inconscientemente me ayudo en la fase mas dificil de la cosa mas dificil que jamas haya
hecho. Ahora no lo encuentro ya atrayente, pero atn asi le sigo agradeciendo porque quiza me salvo la vida.

El esfuerzo de mas

Otra razon por la que los compromisos escritos son eficaces es que requieren mas esfuerzo. Y
estd claramente demostrado que entre mayor es el esfuerzo solicitado para un compromiso, mayor
sera su influencia en la conducta de quien lo asumi6. Podemos encontrar las pruebas a nuestro
alrededor y en los rincones mas reconditos del mundo primitivo. Por ejemplo, los Thonga, una tribu
del Africa austral, exigen a cada varén una elaborada ceremonia de iniciacion antes de admitirlo en el
grupo masculino. Como en otras tantas culturas primitivas, el joven debe soportar grandes pruebas
antes de ser considerado un miembro adulto de la tribu. Los antropdlogos Whiting, Kluckhohn y
Anthony describen breve pero eficazmente los tres durisimos meses de iniciacion entre los Thonga:

Entre los 10 y los 16 aios, los padres envian al varon a la “escuela de circuncision”, que se organiza cada 4 6
5 afos. Aqui, en compaiiia de sus coetaneos, es sometido al cruel trato de los adultos masculinos. La iniciacion
comienza pasando entre dos filas de hombres que lo apuyan con bastones, después de lo cual se le arrancan las
vestimentas al joven y se le corta el cabello. Luego viene un hombre cubierto con una melena de leén y lo hace sentar
sobre una piedra, frente a frente. Alguien lo golpea en la espalda y, mientras se voltea para ver quién le ha golpeado, el
“hombre leon” le aferra el prepucio y se lo corta a dos tiempos. Luego lo recluyen durante tres meses en el “recinto de
los misterios”, donde s6lo los iniciados pueden entrar.

En el curso de la iniciacion el chico debe superar seis tipos de pruebas: golpes, frio, sed, alimentos
repugnantes, castigos, amenazas de muerte. A la minima oportunidad uno de los jovenes ya iniciados, asignado a la
mansion por los ancianos de la tribu, lo puede golpear. Duerme sin cubrirse y sufre agudamente en las noches
invernales. Se le prohibe beber y las comidas son regurgitaciones nauseabundas cubiertas con la hierba semidigerida
extraida del estdbmago de un antilope. Si se le sorprende violando alguna regla importante de las muchas que gobiernan
la ceremonia, se castigado severamente: en uno de esos castigos, se introducen trozos de madera entre los dedos de la
mano, que un adulto robusto aprieta con violencia, despedazando los dedos del culpable. Para obtener la sumision, le



cuentan historias espantosas de jovencitos que en el pasado intentaron huir o revelaron los secretos a las mujeres o a los
no iniciados y por ello murieron ahorcados o quemados'.

A primera vista, estos ritos parecen extraordinarios y horribles, pero una observacion atenta
muestra cudnto se asemejan, no soélo en los criterios generales sino incluso en detalles minimos, a las
ceremonias de iniciacién impuestas anualmente en las escuelas por los alumnos avanzados a los de
reciente ingreso que solicitan la admision a las cofradias estudiantiles. So6lo tras una semana de malos
tratos los chicos que han superado la prueba son aceptados plenamente. Generalmente, estas
tribulaciones los dejan tinicamente muy cansados y un poco agitados, pero a veces los efectos son mas
graves.

Lo interesante es la estrecha semejanza entre las pruebas que deben superar los novatos y los
ritos de iniciacion tribales. Si repasamos los seis tipos de pruebas impuestas al iniciado Thonga en el
“recinto de los misterios”, basta repasar la prensa norteamericana para ver que cada una tiene su simil
en los rituales de las cofradias goliardescas:

-Golpes. Michael Kalogris, de 14 afos, paso tres meses recuperandose en el hospital de las
lesiones internas inflingidas en la ceremonia de iniciacion de su fraternidad estudiantil. Se le habia
ordenado mantener las manos en la cabeza mientras los estudiantes mds avanzados lo golpeaban
repetidamente con pufietazos y patadas en el estdbmago y la espalda.

-Exposicion al frio. Los veteranos abandonaron a un estudiante californiano de bachillerato en
un bosque de la alta montafia, vestido tan s6lo con una camiseta y unos calzoncillos. Mientras
buscaba el camino que le conducia a casa, el joven cayo en un barranco, fracturandose los huesos y
golpeandose la cabeza. Las heridas le impidieron continuar, y el frio lo mat6 unos dias después.

-Sed. Dos universitarias de nuevo ingreso fueron encerradas en un desvan y alimentadas con
platillos abundantemente salados durante casi dos dias. Nada se les dio de beber, excepto un par de
vasos de plastico que podia llenar con la propia orina.

-Alimentos repugnantes. Once aspirantes de una sociedad estudiantil de California fueron
obligados a ingerir, de un solo bocado, unas gigantescas rebanadas de higado crudo banadas en aceite.
Uno de ellos fracaso en tres ocasiones: a la cuarta, finalmente logré ingerir el pedazo de carne, lo que
le provocd una congeston letal.

-Castigos. Un alumno de nuevo ingreso, hallado culpable de una falta, fue castigado
obligandole a mantener los pies bajo las patas de una silla plegable, mientras el més obeso de los
estudiantes veteranos se le sentaba encima bebiendo una cerveza. El novato no se lamentd durante el
castigo, pero termino con los pies fracturados.

-Amenazas de muerte. Los jefes de una cofradia llevaron a un aspirante a la playa,
ordenandole que “cavase su fosa” y luego se acostase dentro. Pero las paredes de la fosa se
derrumbaron mientras el joven se encontraba todavia al interior, ahogandose antes de que los
compaiieros lograsen sacarlo.

Hay otra semejanza impresionante entre los ritos de iniciacion de las tribus y las cofradias
estudiantiles: son costumbres que no desean morir en absoluto, resistiéndose a todos los esfuerzos
para eliminarlas o suprimirlas. Las autoridades, ya sean gobiernos locales o directivos de la
universidad, han intentado convencer a estos grupos con amenazas, presiones sociales, acciones
legales, edictos, premios y castigos, para que eliminen los aspectos méas humillantes y riesgosos de
sus ceremonias de iniciacion, pero todo ha sido inutil. A veces se puede observar algiin cambio, pues
la vigilancia es muy fuerte, pero por lo comin es mas aparente que real y las pruebas mas brutales se
desarrollan simplemente en secreto, mientras dura el estado de emergencia.

En algunas universidades los responsables han buscado eliminar estas practicas violentas
sustituyendo la semana de iniciacion con una serie de servicios de utilidad publica (una Semana de la

' De Whiting, Kluckhohn y Anthony (1958).



Ayuda a una Semana del Infierno’), o bien tomando el control directo de los rituales. Cuando no se
pueden contrarrestar con astucia, dichas normas desencadenan una resistencia violenta. Por ejemplo,
después de un episodio tragico, el rector de la Universidad del Sur de California emiti6 nuevas
disposiciones: todos los ritos de iniciacién debian ser previamente aprobados por las autoridades
escolares y vigilados por el personal de la universidad durante su desarrollo.

Segun lo dicho en un periodico de difusion nacional, “el nuevo ‘codigo’ desencadend una
oposicion tan violenta que la policia municipal y los bomberos tenian miedo de entrar en el campus”.
[ Qué tiene de positivo estas practicas para los grupos que las realizan? ;Qué cosa les induce a frustrar
con la astucia o la lucha abierta todo intento de eliminar los aspectos mas peligrosos y degradantes de
sus rituales de iniciacion? Alguien ha dicho que los grupos mismos se forman de individuos
psicologica o socialmente desequilibrados que necesitan dafiar a los demas para satisfacer sus
necesidades desviadas, pero una idea asi no se confirma con los datos disponibles. Las
investigaciones sobre la personalidad de los miembros de las cofradias, por ejemplo, demuestran que
¢éstos tienen en realidad un equilibrio psicoldgico mayor a la de otros estudiantes. Del mismo modo,
se nota la disponibilidad de estas asociaciones estudiantiles a comprometerse activamente en
Iniciativas civicas o humanitarias. Lo que no estan dispuestas a hacer es sustituir con servicios de
utilidad publica las pruebas degradantes del ceremonial de admision.

Asi, el cuadro que surge es de personas normales, psicolégicamente estables y socialmente
comprometidas, que desarrollan grupalmente una crueldad aberrante una sola vez al afo, al momento
de la admisién de nuevos miembros. Por lo que se ve, la causa estd en la ceremonia misma: su
crueldad debe tener una importancia vital para el grupo, a la que no se esta dispuesto a renunciar por
nada del mundo.

Una explicacion del fendmeno se halla en los resultados de un experimento poco conocido
fuera de los confines de la psicologia social. En 1959 dos jovenes investigadores, Alliot Aronson y
Judson Mills, decidieron comprobar la observacion que “personas que soportan mucho dolor o
sufrimiento para lograr algo tienen generalmente una consideracion mayor respecto a quien obtuvo lo
mismo con menos esfuerzo”. La brillante idea fue poner a prueba el fenomeno de las ceremonias de
iniciacion en su sede. Algunas estudiantes universitarias, sometidas a una ceremonia muy embarazosa
para obtener la entrada a un curso de sexualidad, se convencieron de que el grupo y las discusiones
fueron de enorme interés cuando los experimentadores dieron la instruccion de que los otros
miembros se comportasen del modo mas “insulso y desmotivador” posible. Otras estudiantes, que
debieron superar una prueba mucho mas leve, o de hecho ninguna, apreciaban mucho menos el nuevo
grupo de discusion. Otra investigacion® obtuvo los mismos resultados usando como ceremonia de
iniciacién una prueba dolorosa y severa: en esta, las estudiantes eran sometidas a una descarga
eléctrica y, entre mas prolongada era, mas se convencian que el seminario donde habian sido
aceptadas era interesante, inteligente y agradable.

Los tormentos, las fatigas y los golpes de los ritos de iniciacion ahora comienzan a tener
sentido. El Thonga que observa con lagrimas en los ojos al hijo de diez afios que pasa la noche
temblando de frio sobre la tierra desnuda en el “recinto de los misterios”, o el veterano que rie
nerviosamente mientras pocede a la golpiza ritual del novato, no son unos sadicos: sus actos son para
la sobrevivencia del grupo, que sirven, paraddjicamente, para estimular en los futuros miembros un
concepto mas alto de la sociedad a la que pasan a formar parte. Mientras se siga dando el caso que las
personas aprecien mas lo que han obtenido con fatiga y dolor, estos grupos continuaran practicando
sus rituales. La lealtad y dedicacion del que finaliza estas pruebas de iniciacion aumentan
enormemente la cohesion del grupo y sus probabilidades de sobrevivencia: una investigacion en 54
culturas tribales ha mostrado que la mayor solidaridad de grupo se da en aquellas que tienen las
ceremonias de iniciacion mas duras’. Dado que sabemos por el experimento de Aronson y Mills los

! Juego de palabras en inglés, contraponiendo Help Week a Hell Week. (N. del T.)

2 Gerard y Mathewson (2966) publicaron el experimento con descargas eléctricas siete afios después del trabajo de
Aronson y Mills (1959).

* Young (1965) ha realizado la investigacion.



efectos que una iniciacién gravosa tiene para efectos de fidelidad de grupo, no sorprende nada la
oposicion a todos los intentos de eliminar este lazo tan decisivo.

Los militares no estan exentos de este tipo de procesos: los sufrimientos y ordalias inflingidos
a los nuevos reclutas son fuente de anécdotas proverbiales. El novelista William Styron, que realizo
su servicio en la Marina, relata sus experiencias con un lenguaje a la mitad entre el rito tribal de
iniciacion y la iniciacion estudiantl: “ejercicios sin fin bajo el sol ardiente, abusos mentales y fisicos,
humillaciones, el sadismo de los sargentos: estos insultos al espiritu, claustrofobicos y terrorificos,
hacen de los cuarteles de Quantico o Parris Island lo mas parecido posible en el mundo libre a un
campo de concentracion”. Ademas de narrar la desolacion de su “adiestramiento de pesadilla”, Styron
habla también del resultado que se buscaba obtener: “cada ex marine que conozco,
independientemente de la preferencia politica o creencia espiritual desarrollada tras aquellos afios de
entusiasmo juvenil, considera su paso por el adiestramiento como una ‘prueba de fuego’ de la que
sali6 mas templado, dindmico y valeroso”.

(Pero por qué creer en la historia de un narrador como William Styron, acostumbrado a
confundir la frontera entre realidad y fantasia? ;Por qué debemos darle oidos cuando sostiene que el
caracter “infernal” de su adiestramiento militar no era solo eficaz, sino ademas deseado, deseado para
forjar determinados niveles de orgullo y camaraderia entre los que sobrevivian a estas tribulaciones?
Una confirmaciéon de sus reflexiones nos llega desde un contexto nada novelado y fantasioso. El
cadete John Edwards fue expulsado en 1988 de la Academia Militar de West Point por una acusacion
relativa al “paternalismo” autorizado al que los recién entrados a la Academia eran sometidos por
parte de los veteranos, entre los cuales se encontraba el propio Edwards, para probar si estaban en
grado de soportar los rigores del adiestramiento. ;Qué habia sucedido: acaso Edwards fue culpado por
crueldad excesiva en las relaciones con los mas jovenes? No, todo lo contrario: pese a su capacidad
para superar los rituales previstos al ingresar a la escuela, inmediatamente se habia rehusado a dar el
mismo trato a los novatos, considerandolo “absurdo y deshumanizador”. El suceso demuestra que, en
los grupos para los cuales es esencial un sentimiento duradero de pertenencia y solidaridad, las
ceremonias de iniciacion arduas y onerosas producen ventajas relevantes a las que dichas
organizaciones no renuncian facilmente, ya sea en el caso de miembros aspirantes reacios a someterse
al proceso, ya sea en el caso de superiores renuentes a aplicarla.

La eleccion interior

Hasta ahora hemos aclarado algunos puntos importantes respecto al compromiso: su eficacia
en modificar la imagen de si mismo y el comportamiento futuro de una persona es maxima cuando el
compromiso es activo, publico y fatigoso.

Pero hay también otra propiedad que es mas importante que todas las tres juntas. Para
entender de qué se trata, debemos primero resolver dos pequefios misterios en el comportamiento de
las cofradias estudiantiles y de los chinos que dirigian el programa de adoctrinamiento en Corea.

El primero es el rechazo de las cofradias a admitir en los ritos de iniciacion aspectos de
utilidad publica. Si a lo que tienden es la fatiga y el desagrado de las pruebas, ciertamente no faltan en
ciertos servicios voluntarios en hospitales, centros de salud mental, salas de urgencia o bien en la
restauracion de edificios historicos. Ademas, actividades de ese tipo servirian para mejorar su imagen
hacia la opinion publica. Pareceria una buena razén para aceptarlas, pero no lo desean.

El otro misterio se refiere a los concursos de redaccion politica entre los prisioneros
norteamericanos en Corea. Los chinos obviamente deseaban que participasen lo més posible, aunque
los premios eran pequefios: algiin cigarro o fruta fresca cuando mucho. En ese contexto no eran
despreciables, aunque habia recompensas mucho mayores (vestimenta, libertad de movimiento en el
campo, privilegios postales) que los chinos habrian podido usar para aumentar la participacion. En
vez de ello, elegian deliberadamente usar las recompensas mas pequeiias, no las mas motivantes.



Aunque son muy diferentes ambas situaciones, las razones son iguales: se desea que uno
sienta que lo hecho le pertenece, sin posibles excusas ni salidas. El chico que superd una prueba
desagradable no debe tener la posibilidad de creer que la hizo por objetivos humanitarios, como el
prisionero no debia descargar su conciencia atribuyendo las declaraciones filocomunistas a la
perspectiva de una mayor recompensa. La intencidon es obtener un compromiso duradero, no una
adhesion momentanea: no basta extraer algo, se necesita que el individuo asuma la responsabilidad
interior de las propias acciones.

Vista la simpatia del gobierno chino por los concursos de redaccion politica, realizados para
extraer declaraciones comprometedoras, no deberia sorprender la oleada de concursos de este tipo
acaecidos inmediatamente tras la masacre de Tiananmen en 1989, cuando el ejército regular masacro
a muchos adherentes a las manifestaciones por la democracia. Tan sélo en Pekin, nueve periddicos
progobierno y televisoras publicas convocaron a concursos para realizar escritos sobre la “represion
de la revuelta contrarrevolucionaria”. Actuando en conformidad con su tradicional y perspicaz
politica de atenuacion de las recompensas para los compromisos hechos publicamente, el gobierno
chino no especifico cudles serian los premios del concurso.

Las ciencias sociales nos ensefian que la responsabilidad interior de un comportamiento se
acepta cuando se piensa que fue hecho por una libre eleccion, en ausencia de fuertes presiones
externas. Una enorme recompensa implica una presion acorde, que puede inducir a realizar cierta
accion, pero a no hacer sentir total responsabilidad. En consecuencia, no estariamos comprometidos a
mantener coherencia alguna con el acto. Lo mismo sirve para una amenaza fuerte: puede motivar una
aceptacion inmediata, pero dificilmente un compromiso a largo plazo.

Todo esto implica algunas consecuencias importantes para la educacion de los hijos, al sugerir
que se evite el recurso manido de amenazas o lisonjas para obtener de ellos cosas en las que deseamos
que crean verdaderamente. Presiones especificas produciran quizd una obediencia temporal, pero si
esto no basta, si queremos que se convenzan de lo que hacen y contintien haciéndolo cuando no
estemos alli para castigar o premiar, entonces debemos actuar de modo tal que se sientan
personalmente responsables de las acciones que deseamos de ellos. Un experimento de Jonathan
Feedman puede darnos algunas indicaciones sobre lo que se debe hacer y no hacer al respecto.

Freedman queria ver si lograria impedir que unos nifios (todos varones de siete a nueve afos)
jugasen con un muiieco bellisimo, un complicado robot de baterias, simplemente porque, hacia mas o
menos mes y medio, les habia dicho que no debian hacerlo. La hazafia no era facil, obviamente, pero
la idea era actuar de tal modo que los nifios se convencieran por si solos que no era bueno jugar con el
objeto prohibido.

Obtener obediencia temporal fue facil: bastaba amenazar con graves consecuencias en caso de
sorprenderlos. El experimentador mostraba al nifios cinco juguetes y, tras haber dicho “no es bueno
jugar con el robot. Si juegas con el robot me enojo de verdad y veras lo que te hago”, salia durante
algunos minutos. De 22 nifios, 21 no tocaron el objeto prohibido durante su ausencia (naturalmente,
eran observados a través de un espejo a doble vista). Pero lo que interesaba era la eficacia de la
amenaza pasado el tiempo, cuando el experimentador no estuviera alli. Para verificarlo, seis semanas
después se presentaba a la escuela un asistente que elegia a los nifios de la clase uno a la vez, lo
llevaba a la habitacion con los cinco juguetes y los sometia a una prueba de disefio, sin hacer la
minima referencia a la situacion anterior; mientras observaba los disefios realizados, decia al nifio que
podia jugar con lo que desease. Casi todo tomaban un juguete y de ellos el 77% elegia precisamente el
prohibido. La amenaza de Freedman, tan eficaz en su momento, no servia ya en su ausencia.

Con otro grupo de 22 nifios (todos igualmente varones de la misma edad) el proceso se cambi6
ligeramente: el experimentador no amenazaba y, antes de abandonar la habitacion, se limitaba a decir
que “no es bueno jugar con el robot”. La prohibicidon sin amenaza resultd igualmente eficaz a corto
plazo: también aqui s6lo uno toco el robot durante la breve ausencia de Freedman.

La verdadera diferencia entre los dos grupos se hizo evidente seis semanas después: dejando el
asistente que jugasen con lo que quisieran mientras corregia la prueba, la mayor parte de ellos evitaba
el juguete prohibido, aunque fuese con mucho el mas llamativo (los otros eran un submarino de



plastico de poco valor, un guante de beisbol para nifios sin pelota, un pequefio fusil sin balas y un
tractor). Entre los que se ponian a jugar con los objetos, solo el 33% elegia el robot.

En los dos grupos habia sucedido algo muy preciso. En el primero, la grave amenaza del
experimentador era muy eficaz mientras habia el riesgo de ser sorprendido, pero no asi pasado el
tiempo y en su ausencia; evidentemente, tal amenaza habia ensefiado no que era malo jugar con el
robot, sino tan sélo que era imprudente hasta que pasase el peligro. En los otros, el suceso era interno:
la advertencia sin amenaza no solo tenia el efecto deseado, sino que les inducia a asumir la
responsabilidad de evitar ese juguete mientras estuviesen solos. De algiin modo, se les hizo concluir
que no habian jugado con el robot porque no habian tenido la voluntad. Después de todo, no habia
castigos que explicasen de otro modo su comportamiento. Y asi, pasado mes y medio, seguian
ignorando el objeto prohibido porque el cambio se habia dado dentro de ellos: ahora creian en no
desearlo’.

Son claras las ensefianzas que se pueden recabar sobre la educacion de los nifios.

Supongamos que los padres deseen ensefiar a un nifio que es malo decir mentiras. Una
amenaza grave puede tener efecto mientras estén presentes y puedan descubrirlo, pero no servira para
obtener el resultado principal: hacerle creer que no miente porque es el primer convencido que no se
debe hacer. Para esto se requiere un método mas sutil: se necesita darle una razon suficiente para ser
sincero la mas de las veces, pero no tan fuerte como para ser esta la unica razén evidente de su
sinceridad. Lo dificil esta en hallar el justo medio, desde la simple invitacion a una advertencia ligera,
pero lo importante es reducir al minimo indispensable la presion externa, de modo que el nifio se vea
motivado inicialmente a realizar la conducta deseada, pero al mismo tiempo puede sentirse
personalmente responsable. Quiza no sea una tarea facil, pero amerita realizarse para obtener un
compromiso duradero, en lugar de un conformismo pasivo de breve duracion.

Por las razones ya dichas, los profesionales de la persuasion prefieren el tipo de compromiso
que produce un cambio interior. Ante todo, el cambio no sélo es adecuado a la situacion, sino que se
extiende a muchas situaciones afines; en segundo lugar, los efectos son duraderos. Asi, si la imagen
de uno mismo se transforma, volviéndose la de una persona animada por un espiritu civico, muy
probablemente dard pruebas de civismo incluso en muchas otras circunstancias y continuara
haciéndolo mientras la nueva imagen de ciudadano modelo permanezca vigente.

Otra ventaja es que este tipo de compromiso se rige por si solo, sin necesidad de continuarlo,
sin derroche de fatiga y dinero, reforzando el cambio realizado: basta la necesidad de coherencia. Una
vez que comenzd a considerarse un ciudadano modelo, nuestro sujeto vera las cosas bajo otra dptica,
prestara atencion a problemas de la comunidad que antes no veia, a escuchar las argumentaciones que
antes no escuchaba y a encontrarlas mas convincentes. En general, hard de todo para asegurar la
validez de la eleccién hecha. Lo que cuenta en este proceso de produccion continua de nuevas
justificaciones del compromiso adoptado es que las razones adoptadas sean nuevas. Asi, aunque las
razones iniciales desaparezcan, pueden bastar por si solas estas otras, descubiertas recientemente, para
corroborar la idea de haber hecho lo justo.

Dicho mecanismo presenta enormes ventajas para quien desea usarlo en su beneficio. Si
construimos nuevos apuntalamientos para sostener las elecciones ya hechas, un individuo sin tantos
escrupulos puede ofrecernos la carnada para inducirnos a elegir lo que le interesa y luego, una vez
tomada la decision, hacer desaparecer la carnada, seguro de que nuestra decision se sostendra por si
sola. Los vendedores de automoéviles buscan muy seguido aprovecharse de esto. Es la tactica del
“golpe bajo”, que conoci durante mis investigaciones de campo, mientras hacia de observador
participante en una concesionaria Chevrolet, bajo la cobertura de un aspirante a vendedor.

Asi pude ver el truco en accidon. Con ciertos clientes se muestra un precio muy ventajoso hacia
ciertos modelos, hasta de 400 délares menos que la competencia, pero el buen negocio es sélo un
sefiuelo para engatusar ingenuos. Una vez que el cliente decidi6, se pone en marcha toda una serie de

! Este experimento importantisimo se describe a profundidad en Freedman (1966).



procesos que lo comprometen siempre mas en la eleccion hecha (formularios que llenar, condiciones
de venta, financiamiento, a veces probar el coche durante un dia antes de firmar el contrato). Entre
tanto, el cliente desarrollara automdaticamente toda una serie de razones nuevas para sostener la
eleccion hecha, prescindiendo ya del precio ventajoso.

Luego sucede algo nuevo. A veces es un “error” de calculo (accesorios no contemplados, etc.)
que el concesionario, para desviar las sospechas, lanza a la financiadora que realiza la cuenta; otras
veces es una contraorden de la direccidn en el tltimo instante: como sea, la decision se ha tomado, ¢y
qué cosa son 400 ddlares mas frente a varios miles?

Otra forma mas insidiosa es la sobrevaloracion de lo usado en permuta: el cliente nota que la
oferta es generosa y concluye rapidamente el negocio, pero luego, antes de la firma, inteviene el
responsable del sector de autos usados, diciendo que la valoracion del vendedor es excesiva y debe
equilibrarse al valor del mercado. El cliente, bien sabiendo que esta segunda oferta es la justa, la
acepta, a veces incluso con un poco de sentimiento de culpa por haber intentado aprovecharse de una
valoracion demasiado favorable. Una vez vi a una mujer disculparse con mucho embarazo mientras
firmaba el contrato y al vendedor sonreir con aire magnanimo.

Sea cual sea la version adoptada, la secuencia es siempre la misma: se ofrece una ventaja que
induce la decision de adquirir; poco tiempo después, pero antes de cerrar el contrato, esa ventaja
inicial viene retirada cortésmente. Parece increible que el cliente acepte comprar un auto en tales
condiciones, pero asi funciona, no con todos pero con tal frecuencia que los revendedores pueden
usarla sistematicamente, los cuales han entendido bien como una eleccion inicial construye por si sola
su sistema de apoyo, apoyada en toda una serie de justificaciones nuevas. Frecuentemente dichas
justificaciones colocan la decision en un pedestal tan solido que se mantiene incluso cuando el
vendedor, con un golpe de mano, retira el tnico sostén inicial. En ese punto la pérdida no parecera tan
grande al cliente, que se consolara con todas las demas razones que hall6 para justificar su eleccion. A
nadie le viene a la mente que esas razones no habrian siquiera existido si antes no se hubiese hecho la
eleccion'.

Segtin la motivacion usada, todas las técnicas de persuasion examinadas en este libro pueden
ser usadas para bien o mal. No debe maravillar que incluso la tactica del golpe bajo puede usarse para
fines socialmente utiles. Por ejemplo, una investigacion realizada en lowa demuestra que puede servir
para estimular el ahorro de energia por parte de los duefios de inmuebles®. El trabajo, dirigido por
Michael Pallak, comenz6 a principios de invierno, cuando un entrevistador se presentd en las casas
dotadas de calefaccion a gas, dando algunas sugerencias para el ahorro de energia e invitando a los
propietarios a consumir menos en el futuro. Todos aceptaron, pero el examen de las boletas a un mes
de distancia, y luego al finalizar el invierno, demostré que no habia ningiin ahorro real.

Como era de preveerse, no bastaban sugerencias y buena intencién, y el equipo probd una
estrategia diferente en un barrio similar de la poblacion: ademas de las recomendaciones
acostumbradas, el entrevistador ofrecia la posibilidad de ver su nombre publicado en el periodico,
como ejemplo de sentido civico y buenos habitos. El efecto fue inmediato: un mes después, la
revision de los medidores indicaba que cada una de estas familias habia ahorrado un promedio de 119
metros cubicos de gas. Entonces la carnada inicial se quitd: a todos les llegd una carta informando de
la imposibilidad de publicar sus nombres en el periodico.

Al finalizar el invierno se examinaron los efectos de dicha carta en los habitos de consumo
energético en las familias: jhabian revertido? Nada de eso: en los siguientes meses invernales habian
ahorrado mds metano que en el primer mes, cuando todavia esperaban ver publicado su nombre. En
términos porcentuales, el ahorro habia sido del 12.2% en el primer mes, pero luego habia subido a
15.5% para todo el resto del invierno.

" El lector que desee datos mas solidos de mis observaciones subjetivas hacia el concesionario, o acerca del
funcionamiento de esta tactica, puede consultar algunos articulos que demuestran la eficacia en condiciones
experimentales controladas: Cialdini et al (1978), Burger y Petty (1981), Brownstein y Katzev (1985) y Joule (1987).

% Una descripcion rigurosa de esta investigacion sobre ahorro energético se encuentra en Pallak et al. (1980).



Aunque en este rubro jamas podemos tener certeza absoluta, cierta explicacion salta
inmediatamente a la vista. Una vez inducido por la promesa de publicidad en los periddicos, el
compromiso para el ahorro de energia comenzo6 a generar por si solo sus puntales: nuevos hébitos de
consumo, orgullo por el espiritu civico, la conviccidon de la necesidad de reducir la dependencia del
poblado hacia las fuentes energéticas externas, la disminucion de las boletas, la satisfaccion moral de
saberse negar ciertas comodidades, pero sobre todo la nueva imagen de si como personas que tienen
una mentalidad decididamente orientada hacia el ahorro de energia. Con todas estas nuevas razones
de apoyo, no asombra que el compromiso se haya mantenido incluso tras haber desaparecido el tinico
apoyo inicial.

Lo extrafio es que, una vez perdida la idea de la publicidad, las familias no se limitaron a
mantener los habitos adquiridos, sino que se comprometieron ain mas. Se pueden dar explicaciones
infinitas, pero la que me convence mas es esta. En cierto sentido, la perspectiva de reconocimiento
publico hace totalmente propio el compromiso adquirido: de todas las razones era la Uinica externa.
Asi, cuano llegé la carta de revocacion, desaparecia el unico impedimento para sentir el nuevo habito
exclusivamente como fruto de una eleccion personal. La imagen de si como ciudadano modelo surgia
reforzada, sin reservas de algln tipo, y motivaba a comprometerse ain mas en el ahorro de energia.
Sea o no esta la explicacion justa, una repeticion del experimento hecha por el propio Pallack
demuestra que los resultados no son nada accidentales.

La nueva investigacion se realizo en verano siempre en lowa, en familas que tenian un sistema
de aire acondicionado. La promesa de publicidad en el periodico produjo en el mes de julio un ahorro
de 27.8% en el consumo de electricidad, frente a un barrio similar no contactado o no tentado con la
falsa promesa. A fines de julio se hizo llegar la carta de revocacion. En vez de regresar a los viejos
habitos, las victimas del truco llegaron, en agosto, a un ahorro del 41.6%. Evidentemente, inducidos a
la eleccion por una perspectiva inicial, se han mantenido ain maés fieles tras desaparecer la carnada
con un acto de magia.

COMO DECIR NO

“La coherencia es el terror de las mentes pequefias”. O al menos asi dice una cita de Ralph
Waldo Emerson. A decir verdad, pareceria que la coherencia interior es un distintivo de las personas
logicas e intelectualmente dotadas, mientras que su ausencia caracterizaria a los individuos mas
inseguros y limitados. Me parecia extrafia una afirmacion de este tipo por parte de un autor del calibre
de Emerson, por lo que confronté la fuente de la cita, en el ensayo intitulado Self-reliance. En
realidad, las palabras exactas son: “Una coherencia estupida es el terror de las mentes pequenas”.

Por oscuras razones, la erosion del tiempo termino por borrar una distincion crucial.

Sin embargo, no debemos perder de vista tal distincion, porque es fundamental a fin de
mostrar la Uinica defensa efectiva que conozco contra las armas de la persuasion representadas por el
mecanismo combinado del compromiso-coherencia. Aunque la coherencia generalmente es positiva,
existe una variedad estipida que debe evitarse. Emerson hablaba de esta tendencia automatica e
impensada hacia la coherencia, y es justamente ésta de la que debemos cuidarnos, porque nos expone
a los trucos de quien desea aprovecharla en su beneficio.

Por otro lado, también la forma mas automatica de coherencia tiene su utilidad,
permitiéndonos en la mayor parte de casos realizar las acciones justas con gran ahorro de tiempo y
energia. No podemos eliminarla del todo: si, en vez de proceder mas o menos automaticamente en
aromonia con nuestras decisiones y acciones previas, nos detuviéramos a pensar cada vez, jamas
lograriamos nada. La unica salida es intentar saber cuando nuestra tendencia automadtica a la
coherencia nos arriesga a elegir mal. Existen ciertas sefiales, en realidad dos tipos diversos de senales,
que pueden ponernos en aviso.

La primera sefial es facil de reconocer: la sentimos en la boca del estomago cuando notamos
que estamos a punto de caer en una trampa, al punto de aceptar cualquier cosa que sabemos no



deseamos. Me ha sucedido un centenar de veces. Un caso particularmente memorable fue hace varios
afnos, mucho antes que me interesase por las armas de la persuasion. Era una tarde de verano y se
presentd a la puerta de casa una bella chica, muy vistosa y ligera de ropas, pidiéndome que participase
en un sondeo. Debo admitir que para quedar bien exageré un poco mis respuestas; he aqui la
conversacion:

ENTREVISTADORA: Hola, estoy realizando un sondeo sobre los habitos de consumo en espectaculos y
diversiones en los habitantes del barrio. ;Puede responder a ciertas preguntas?

CIALDINI: Pase y siéntese.

E: Gracias. ;Cuantas veces a la semana cena fuera en promedio?

C: Digamos tres o cuatro veces. Pero en verdad, cada vez que puedo: me gustan los buenos restaurantes.

E: Bien. ;Y ordena vino durante la cena?

C: Sélo si es de importacion.

E: De acuerdo. Hablemos de cine: ;va con frecuencia?

C:;Al cine? No me cansaria jamas de ver buenas peliculas, especialmente con subtitulos. ;Y a usted? ;Le gusta
ir al cine?

E: Si, pero regresemos al sondeo. ;Va frecuentemente a conciertos?

C: Seguro. Obviamente musica sinfonica, ante todo, pero pueden gustarme también los grupos pop de calidad.

E: (Tomando nota) jMagnifico! Una tultima pregunta. ;Asiste a espectaculos teatrales o al ballet?

C: Ah, el ballet... El movimiento, la gracia, la forma... Escriba que adoro el ballet, y que no pierdo ocasion para
estar en uno.

E: Perfecto. Déjeme revisar los datos un momento, Sr. Cialdini.

C: “Doctor” Cialdini... Pero mas informalmente, llameme Bob.

E: De acuerdo, Bob. Seglin la informacion que me ha dado, jme alegra decirle que podria ahorrar hasta doce
mil délares con nuestra tarjeta Clubamerica! Pagando una modesta cuota de inscripcion, tendra derecho a descuentos en
muchas de las actividades que me ha dicho. Seguramente una persona socialmente activa como usted querra aprovechar
los enormes beneficios que nuestro club puede ofrecerle en todas las iniciativas que dice realizar.

C: (va en la trampa) Eh... pues... si, pienso que si.

Recuerdo bien la presion que senti en el estdmago mientras balbuceaba el si. Era una
advertencia clara, pero no lograba encontrar la salida: rechazar el ofrecimiento a este punto
significaba parecer un mentiroso, o bien un tonto. Asi que pagué mi cuota de inscripcion, pese a saber
que la situacion habia sido predefinida para constreiiirme gracias a la necesidad de ser coherente.

Ahora ya no me sucede: he aprendido a escuchar las sefiales del estbmago y he descubierto
cémo tratar a quien buscar usar contra mi el principio de coherencia. Simplemente, me pongo a
explicar calmadamente lo que intentan hacer, aclaro la diferencia que hay entre una coherencia sana y
racional frente la que Emerson 1lamaba “terror de las mentes pequefias” y le acompafio gentilmente a
la puerta. Es un contraataque perfecto: aunque se desconcierte o se ponga rojo, el efecto queda
garantizado en todo caso.

A veces intento imaginar como habria terminado todo si esta atractiva propagandista me
visitase no en aquel entonces, sino hoy. Pienso que la conversacion se habria desarrollado del mismo
modo, pero con diferente final:

ENTREVISTADORA: ... Seguramente una persona socialmente activa como usted querrd aprovechar los
enormes beneficios que nuestro club puede ofrecerle en todas las iniciativas que dice realizar.

CIALDINTI: (con gran desenvoltura) Pienso en verdad que no. Mire, me doy cuenta perfectamente de lo que ha
pasado: la historia del sondeo no es mas que un pretexto premeditado por su patron para inducir a los hombres a sacar
provecho de su rica vida social, verdadera o presunta, quizd exagerando, como puede ser natural, frente a una
entrevistadora agradable y con gestos corteses. Por ende, no me interesa su asociacion, a la luz de lo que Emerson ha
dicho sobre la coherencia estipida y los terrores de la mente.

E: (abriendo los ojos) {Coémo?

C: Mire, lo que le dije en el transcurso de su “sondeo” no importa. Me niego a quedar atrapado en una
secuencia mecanica de compromiso y coherencia.

E:(Eh?

C:De acuerdo, pongamoslo en estos términos. Seria estipido de mi parte gasta dinero en algo que no deseo, y
el no desear su tarjeta me lo advierte una autoridad excelente: mi estomago. Si aun asi cree que me volveré socio de su
club, probablemente todavia cree en la cigiiena. ;Le queda claro mi razonamiento?



E: (ya en la trampa) Eh... bueno.... si, pienso que si.

Por desgracia, la sefial que puede llegar de la boca del estbmago no es muy sutil y surge sélo
cuando es ya evidente que estamos a punto de caer en la trampa. En otros casos mas ambiguos
necesitaremos otros indicios. Se trata de responder a una pregunta muy complicada: ““;Sabiendo lo
que sé, si pudiese volver atras haria la misma eleccion?” La dificultad estd justamente en definir “lo
que ahora s¢”: ;qué tanto de esto es el resultado de un desesperado intento por justificar la decision
tomada?

La cuestion importante es si nuestras convicciones son unicamente intelectuales, puras y
simples racionalizaciones o bien responden a un sentimiento profundo. Por la investigacion
psicologica sabemos ya que la respuesta emotiva hacia cierto objeto llega una fraccion de segundo
antes de que podamos traducirla en términos cognitivos y racionalizarla'. Si nos educamos para
escuchar esta sefial, aunque sutil, deberemos ser mas capaces de responder también a interrogantes
complejas. Con esto no quiero decir que lo que sentimos por algo siempre es diferente o mas
confiable de lo que pensamos. Por el contrario, esta claramente demostrado que nuestras emociones y
convicciones no siempre van en la misma direccion. Cuando la situacion es tal que una decision
comprometedora puede haber producido facilmente racionalizaciones en apoyo propio, la reaccién
emotiva inmediata puede darnos con frecuencia el mejor consejo. La cosa vale sobre todo en los casos
donde el problema fundamental se refiere justamente a los sentimientos y las emociones.

He comenzado a recurrir también a este sistema, cada vez que que me surge la sospecha de
estar obedeciendo a una coherencia estipida. Un ejemplo simple: una vez me detuve en una
gasolinera que daba su producto a un precio mas bajo que las otras. Pero cuando ya tenia la manguera
en la mano, me di cuenta que el precio mostrado era exactamente idéntico al de otras sucursales. Se lo
hice notar al propietario, que pasaba por ahi, y éste farfulld con aire de poca conviccion que el precio
habia aumentado justamente el dia anterior y no habian tenido tiempo de cambiar el cartel.

Un rapido examen de conciencia (“Sabiendo lo que ahora sé sobre el precio de la gasolina,
[qué haria si volviera atras?”’) basto para hacerme entender que no me habria detenido, no obstante las
justificaciones que buscaba (“Pero en realidad tengo casi la reserva”, etc.). Quedaba otro problema:
como ya estaba alli, manguera en mano, quiza habria sido mas inteligente usarla que ir a comprar
gasolina en otro lado al mismo precio. Para resolver esto lleg6 el encargado: me preguntd qué hacia
ahi parado, y ante mi respuesta de no gustarme la diferencia de precio me replico: “Si piensas que
quiero joderte, deja esa manguera y largate”. Ahora si, fui perfectamente coherente con lo que
pensaba en el fondo.

APENDICE

! Para un resumen de estos datos, véase Zajonc (1980).



CARTA DE UNA MUJER DE PORTLAND

Caminaba por el centro de Portland rumbo a una cita para un almuerzo, cuando un joven atractivo y
de sonrisa amigable me detuvo diciéndome: “Disculpe. Estoy participando en un concurso y necesito a una
serniora de bello rostro como usted que me ayude a ganarlo”. La solicitud me causo escepticismo, porque veia
pasar por ahi numerosas mujeres mdas atractivas que yo, de cualquier manera, el joven me habia tomado un
poco por sorpresa, y tenia curiosidad por saber realmente lo que deseaba. Me explico que habria logrado los
puntos para dicho certamen convenciendo a perfectas desconocidas para que le dieran un beso. Me considero
una persona bastante equilibrada como para no dar pie a este tipo de acercamientos, pero mi interlocutor era
muy insistente y ademds se me hacia tarde para la cita. Entonces pensé: “Qué diablos, le daré el beso y
terminamos”. Asi, yendo contra mi buen sentido natural, j[le di un beso en la mejilla a este perfecto
desconocido en medio del centro de Portland!

Quiza pensaba de habérmelo quitado de encima, pero esto solo era el inicio. Imagine la incomodidad
que tuve ante la reaccion que tuvo el joven con mi beso: “Usted besa muy bien, pero el verdadero concurso en
el que participo consiste en vender inscripciones. ;Quizd alguna de estas revistas le interesa?” A este punto
debi tirarle un purnietazo al tipo y largarme, pero el consentimiento que habia mostrado a su primera solicitud
desencadeno en mi la necesidad de coherencia y me motivo a condescender también a la segunda. Todavia no
puedo creerlo, pero me inscribi realmente a una revista de esqui (que por otro lado me gusta, pero a la que no
tenia intencion alguna de inscribirme), pagué al joven la cantidad de cinco dolares y hui a toda prisa, con
toda la frustracion e impotencia que se sienten cuando se hace algo sin entender el por que.

Todavia hoy me causa desagrado recordar dicho episodio, pero tras haber leido su libro tengo al
menos una idea de lo que sucedio. Esta tactica resulto eficaz porque los compromisos tomados (incluso
pequerios, como el beso en mi caso) motivan a las personas a buscar justificaciones para ellos,
comprometiendose asi posteriormente. En mi situacion, habia justificado la adhesion a la segunda peticion
porque era coherente con mis acciones anteriores. Si hubiese escuchado las “seniales del estomago”, me
habria ahorrado esa humillacion.

Logrando sacarle un beso a la sefiora, el vendedor se aprovechd del principio de coherencia en
dos modos. Primero, cuando solicitd y obtuvo, mediante el beso, su ayuda para el concurso, le extrajo
subrepticiamente una adhesion al propio objetivo. Segundo, parece demasiado natural (es decir,
coherente) afirmar que si una mujer llega al grado de besar a un hombre, con mayor razén no deberia
haber barreras en brindar una pequefia ayuda.

1A%



La aprobacion social
Nosotros somos la verdad

Ahi donde todos piensan del mismo modo,
ninguno piensa en un gran qué.
-WALTER LIPPMANN

No conozco a nadie que guste de las risas pregrabadas de los programas televisivos. He
realizado una pequena encuesta informal y las respuestas eran uniformes: la alegria artificial de la TV,
con sus estallidos de risa de un publico inexistente, irritaba a todos como un recurso esttipido, vacio,
obvio y monotono. Esto lo hice en un pequefio suburbio, pero apostaria que es la opinion de la
mayoria del publico.

Entonces, ;por qué dicha practica es tan popular entre los directores de television? Son
personas que han hecho carrera justamente porque saben dar al publico lo que quiere, y aun asi usan
sistematicamente estas bandas sonoras que los espectadores consideran muy desagradables. Y lo
hacen venciendo la resistencia de muchos actores, directores y autores, que buscan la eliminacion de
las carcajadas falsas del programa grabado; peticion que raramente, y no sin luchas previas, es tomada
en cuenta.

(Qué atrae tanto a los funcionarios de las redes televisivas? ;Por qué empresarios sagaces y
experimentados defienden a capa y espada una practica que el publico considera molesta y los autores
ofensiva? La respuesta es simple y al mismo tiempo preocupante: conocen los resultados de la
investigacion cientifica. Diversos experimentos muestran que el uso de risas pregrabadas induce a los
espectadores o escuchas a reir mas seguido y mas prolongadamente'; incluso los juicios generales
sobre los programas resultan mas positivos, en el sentido que se consideran mds divertidos y
chistosos. Ademas, algunos datos indican que el efecto sugestivo es maximo cuando las ocurrencias
son de pésimo gusto.

A la luz de estos datos, la actitud de los productores televisivos es perfectamente logica.
Insertar risas falsas en la banda sonora estimula la respuesta deseada del publico a programas que
buscan ser ingeniosos y divertidos, sobre todo cuando no lo logran. Visto de ese modo, no asombra
que las penosas comediuchas de ciertas series televisivas sean continuamente subrayadas por
carcajadas homéricas. Esos productores saben muy bien lo que hacen.

Pero, una vez resuelto este pequeiio misterio, nos queda una pregunta mas dificil: ;por qué
funciona un truco tan banal? No son los directores de los programas los que resultan extrafios, sino
mas bien la respuesta del publico. ;Por qué debemos reir més ante una ocurrencia que navega sobre
un mar de alegria prefabricada? En realidad, la cosa no engafia a nadie: cualquiera estd en grado de
reconocer las risas puestas artificialmente sobre la pista magnética, tan vistosamente falsificadas, y
sabe muy bien que nada tiene que ver con la calidad humoristica de la broma. Asi y todo, un truco tan
transparente funciona igualmente.

Para comprender las razones de dicha eficacia, debemos entender primero otra arma potente
de persuasion: el principio de la aprobacion social. En pocas palabras, segin este principio, uno de los

' Los datos sobre la eficacia de las risas grabadas provienen de investigaciones como las de Smith y Fuller (1972),
Fuller y Sheehy-Skeffinton (1974) y Nosanchuk y Lightstone (1974); el altimo de estos trabajos indica que la eficacia
es maxima con material de mala calidad.



medios que usamos para decidir lo que es justo es tratar de descubrir que consideran los demads justo.
El principio vale especialmente para determinar cudl es el comportamiento correcto en determinada
situacion: ya se trate de decidir qué hacer con un paquete vacio en el cine, a qué velocidad manejar en
un tramo de autopista, o como degustar un pollo en el restaurante, las acciones de las personas que
tenemos alrededor tendran un peso importante en la decision.

La tendencia a considerar mas adecuada una accion cuando la hacen los demas normalmente
funciona bien. Por regla general, cometeremos menos errores actuando seglin la evidencia social que
al contrario. Este aspecto de la aprobacion social es su mayor punto de fuerza, pero también su
debilidad. Como otras armas de la persuasion, nos ofrece un atajo para decidir como comportarnos,
pero al mismo tiempo nos expone a los ataques de los que buscan sacarle provecho.

En el caso de las risas grabadas, respondemos a la aprobacion social de manera totalmente
automatica e impensada: no es la risa auténtica de los demas lo que nos ayuda a definir la situacion,
sino un estimulo aritificial, aislado de todo contexto. El ejemplo de la pava y la mofeta es instructivo
al respecto: se recordara que el “chip-chip” del polluelo es el estimulo que motiva el comportamiento
materno de la pava, tan es asi que es posible inducirla a proteger amorosamente a una mofeta
desecada, con tal que emita ese sonido.

La leccion derivada ilustra bien la relacion que hay entre el telespectador medio y el productor
televisivo que proporciona la banda sonora con las carcajadas: el primero esta tan habituado a tomar
las reacciones divertidas de los demds como prueba de que efectivamente hay que reir, que responde
al simple sonido de un publico inexistente justo como la pava al “chip-chip” fingido de la mofeta. El
truco de las carcajadas grabadas se aprovecha de nuestra preferencia por los atajos, de nuestro habito
a actuar irreflexivamente basados en pruebas parciales.

Sin duda que los productores televisivos no son los unicos en realizar tal practica. El principio
de la aprobacion social se disfruta en las situaciones mas variopintas. Por ejemplo, el barman no deja
de colocar en el platillo de las propinas algunos billetes, para dar la impresion de que la propina
minima de un doélar es el comportamiento justo. Lo mismo hacen en ocasiones los sacristanes al
momento de la limosna en la iglesia. Es ya sabido que los predicadores fundamentalistas distribuyen
entre el publico a algunos fieles instruidos para adelantarse en el momento justo y dar asi un
testimonio u ofrendas. Estos preparativos los describen algunos investigadores de la Universidad del
estado de Arizona, infiltrados en la organizacion del predicador Bill Graham: “Cuando Graham llega
a la ciudad y se presenta, hay un pequefio ejército de seis mil fieles a la espera, con instrucciones
sobre la hora exacta en la que deben presentarse para dar la impresion de una multitud espontinea™'.

Incluso publicistas y vendedores insisten mucho en la idea de que cierto producto logra gran
éxito: para lograrlo no necesitan convencer de su bondad, basta decir que muchos otros piensan asi.
Del mismo modo que los escritos elogiosos, se dedica mucho tiempo y espacio a mostrar a los
elogiadores. El mensaje es claro: “Si otros decidieron dar algo, debe ser bueno”. Durante el periodo
punta de las discotecas, ciertos administradores se forjaron una solida aprobacién social creando
largas colas de espera fuera del local, aunque al interior hubiese bastante lugar.

Incluso en el campo cientifico se han usado métodos basados en el principio de la aprobacion
social, a veces con resultados sorprendentes. Un psicologo en particular, Albert Bandura, ha sido el
primero en aplicar métodos de este tipo en la terapia del comportamiento. Junto a sus colaboradores,
demostr6 que es posible eliminar las fobias con una facilidad impresionante. Por ejemplo, en uno de
sus primeros trabajos, a nifios en edad preescolar que tenian miedo a los perros se les hacia observar
durante 20 minutos al dia a otro chico de su edad que jugaba tranquilamente con un perro: esta simple
muestra producia un cambio tan evidente que tras cuatro dias el 67% de los niflos aceptaba
tranquilamente entrar a un recinto junto con un perro y continuaba jugando sin temor al animal

' Los investigadores infiltrados en el movimiento de Graham, y de los cuales se ha tomado la cita, son Altheide y
Johnson (1977).



incluso después de que todos los demads se hubiesen ido. Y no s6lo eso, pues a un mes de distancia el
cambio no habia desaparecido, sino que los nifios aceptaban el contacto con los perros mas
gustosamente.

En una segunda investigacion, siempre con nifios temerosos de los perros, surgio otro dato de
gran importancia practica: para obtener el efecto no es indispensable una demostracion directa, sino
que bastan ejemplos grabados. Los mas eficaces resultaban ser pequefias grabaciones en las que
aparecia no un nifio solo, sino varios nifios que jugaban cada uno con su perro. Por cuanto parece, el
principio de la conformidad social funciona mejor cuando muchas personas brindan un
comportamiento’.

La poderosa influencia de los ejemplos grabados para modificar la conducta de los nifios se
puede usar en el tratamiento de diversos problemas. Algunos resultados muy convincentes los
encontramos en el trabajo de Robert O’Connor, un psicologo que se ha ocupado de la inhibicion
social en edad preescolar, o bien de aquellos nifios muy timidos que permanecen aislados al margen
de las actividades y los grupos de compafieros. Preocupado porque la formacion precoz de un modelo
de aislamiento crease dificultades persistentes en la adaptacion social, O’Connor busco revertir esta
tendencia con un método muy simple. Presentd una grabacion con once escenas a un grupo de nifios
altamente aislados, elegidos en cuatro escuelas maternas: en cada una se veia al inicio un nifio
solitario (siempre diferente) que observaba a distancia una actividad de grupo y luego se unia
activamente a sus compaieros, con alegria de todos. El efecto fue asombroso: esos nifios comenzaron
inmediatamente a participar en las actividades de grupo con una vivacidad similar a la de todos los
demas. Todavia mas extraordinario es lo que O’Connor’ pudo observar al volver a examinar la
situacion seis semanas después: los nifios aislados que no habian asistido a la proyeccion seguian
aislados como antes, mientras que los que la habian visto eran los mas activos de su grupo. Por lo que
se ve, una grabacion de 23 minutos, vista una sola vez, habia bastado para revertir un modelo de
comportamiento potencialmente desadaptativo. Asi es el poder del principio de aprobacion social.

Cuando se habla de ejemplos que ilustren el efecto de este mecanismo, hay uno que prefiero
por varios motivos: es un ejemplo excelente del método injustamente ignorado de la observacion
participativa, ofrece datos interesantes a disciplinas muy diversas, desde la historia a la psicologia o a
la teologia, pero sobre todo demuestra como podemos usar la aprobacion social para asegurar que
parezca verdadero lo que deseamos que sea verdadero.

Es una historia muy antigua, que nos obliga a considerar documentacioén que se remonta en el
tiempo, pues el pasado esta diseminado de movimientos religiosos milenaristas, de sectas que han
profetizado para esta o aquella fecha la llegada de una época de redencion y bendicion para los
creyentes, precedida invariablemente de un cataclismo apocaliptico. Pero el hecho de que Ia
prediccion no se haya verificado nunca, més que reducir la cantidad de adeptos, casi siempre les
reforzd en sus convicciones. Desafiando el ridiculo, se daban al apostolado con un fervor, si es
posible, acrecentado por el fallo. Asi fue para los montanistas del siglo II en Turquia, para los
anabaptistas holandeses del XVI, para los sabaticos de Izmir del siglo XVII, para los milenaristas
americanos del XIX.

Gracias a tres investigadores de la Universidad de Minnesota, Leon Festinger, Henry Riecken
y Stanley Schachter, conocemos internamente a un culto milenarista afincado en el moderno Chicago.

! Para una descripcion completa del tratamiento de la fobia a los perros, véase Bandura, Grusec y Menlove (1967) y
Bandura y Menlove (1968).

2 Otras investigaciones, ademas de la de O’Connor (1972) indican que también existe el otro lado de la moneda. El
efecto dramatico de las grabaciones con nifios es fuente de gran preocupacion para quien piensa en la frecuencia de
escenas de agresividad y violencia en la TV. Las consecuencias son mas que simples, pero los datos de un experimento
riguroso de Robert Liebert y Robert Baron (1972) parecen amenazantes. A un grupo de nifios se les presentaron
fragmentos de un programa con escenas de agresion voluntaria: en seguida, estos niflos se comportaban de manera
significativamente mas agresiva a los otros que habian visto un programa no violento (una carrera de caballos). El
resultado valia para ambos grupos de edad examinados (5-6 afios y 8-9 afios) y para ambos sexos.



Infiltrados en la secta junto con otros colaboradores, han podido darnos un relato de primera mano
sobre los acontecimientos previos y posteriores a la fecha del “fin del mundo™.

El culto era pequefio, una treintena de adeptos, guiado por un hombre y una mujer de edad
media, a los que se les dieron los nombres ficticios de Thomas Armstrong y Marian Keech. El Dr.
Armstrong, médico en un centro universitario, se interesaba de tiempo atrds por el ocultismo, el
misticismo y los platillos voladores, y por ende era el expero del grupo sobre estos temas. Pero el
centro de la atencion era la Sra. Keech, que ese afio habia comenzado a recibir de los “Guardianes”,
entidades espirituales extraterrestres, unos mensajes que daba a conocer mediante la “escritura
automatica”. Los mensajes de los Guardianes, vagamente inspirados en la tradiciéon cristiana (de
hecho, uno de ellos, llamado Sananda, se “revel6” al final como la encarnacion de Jesus), terminaron
por constituir el nucleo central de las creencias del grupo.

Las transmisiones de los Guardianes, siempre objeto de gran discusion y exégesis, adquirieron
un peso nuevo cuando comenzaron a predecir una gran catdstrofe inminente: un diluvio que
comenzaria en el hemisferio occidental y que finalmente sumergiria al mundo entero. Aunque al
principio los adeptos estuvieron comprensiblemente alarmados, nuevos mensajes les aseguraron que
todos los que creyesen en las “lecciones” dadas a través de la Sra. Keech se salvarian antes del diluvio
en unos platillos voladores. Respecto a los detalles del rescate no se decia mucho, excepto la
invitacion a estar listos repasando ciertas frases de rigor (“Dejé mi sombrero en casa”; “;Cual es tu
pregunta?”; “Todos mis bienes los llevo conmigo”) y eliminando de la vestimenta todas las partes
metalicas, pues la presencia de metal a bordo de las astronaves seria “extremadamente peligroso”.

Observando los preparativos durante la semana anterior a la fecha fatidica, los investigadores
notaron con particular interés dos aspectos importantes en el comportamiento de los adeptos. El
primero era la total conviccion que inducia a muchos a realizar actos definitivos previos al escape de
esta tierra condenada, frecuentemente enfrentando la amenaza de acciones legales por interdiccion o
reforzamiento de la patria potestad, dejando el trabajo o los estudios, y en algunos casos
deshaciéndose de objetos propios que dentro de poco no les servirian de nada. Eran personas
convencidas de poseer la verdad y dispuestas por ello a soportar enormes presiones sociales,
economicas y legales. Su credo se reforzaba tras superar cada una de estas pruebas.

El segundo aspecto interesante era una curiosa forma de inactividad. Pese a estar convencidos
de la validez del credo, hacian sorprendentemente poco por difundirlo. Habian hecho publica la
profecia al inicio, pero no buscaban prosélitos: estaban dispuestos a dar consejos al que hiciese caso
de la alarma, pero nada mas.

Su desdén por el proselitismo se manifestaba de otras formas. Muchas cosas se mantenian en
absoluto secreto: las copias sobrantes de las “lecciones” se quemaban; se instituyeron frases de rigor y
sefiales de reconocimiento; se prohibi6 hablar con extrafios respecto al contenido de ciertas
grabaciones, tan secretas que ni siquiera los mas antiguos estaban autorizados a tomar apuntes. La
publicidad se evitaba a toda costa: al acercarse el diluvio, llegaban mas reporteros al cuartel general
del culto, en la casa de Keech, pero regularmente se les alejaba o ignoraba. Un nuevo asalto de los
medios se dio cuando el Dr. Armstrong, debido a sus actividades religiosas, fue despedido del centro
médico universitario (debidé amenazar a un periodista particularmente insistente con una accion legal).
El ultimo asedio se dio en la vigilia del “diluvio universal”, cuando una legion de reporteros asalto a
los adeptos para obtener informacion. Los investigadores describieron después con admiracion la
actitud del grupo en esta fase: “Expuestos a una enorme publicidad, hicieron de todo para evitar la
fama; no obstante las numerosas posibilidades de hacer prosélitos, siguieron evasivos y reservados,
comportandose casi con superior indiferencia”.

Al final, limpia la casa de todos los reporteros y conversos de ultima hora, los adeptos
comenzaron a prepararse para la llegada de la astronave, prevista para medianoche. La escena, vista
con los ojos de los investigadores, debe haber sido una obra de teatro del absurdo. Personas del todo
normales —amas de casa, estudiantes, un periodista, un médico, un vendedor de herramientas con su
madre- participaban con mucho empefio en la tragicomedia. Tomaban ordenes de dos personas que

3 Un analisis apasionante de la experiencia se encuentra en Festinger, Riecken y Schachter (1956).



estaban periddicamente en contacto con los Guardianes: a los mensajes de Sananda transcritos por la
Sra. Keech en trance, se agregaban esa noche las instrucciones que el “Creador” mandaba por boca de
un ex estetista. Todos repasaban con cuidado sus frases, repitiendo en coro lo que debian decir antes
de subir a la nave. Duscutian seriamente si la llamada telefonica de un supuesto “Capitan Video” (era
el nombre de un personaje televisivo de la época) debia interpretarse como una burla o como un
mensaje en codigo de los salvadores. Todos estaban vestidos para la ocasion: obedeciendo a la orden
de no llevar a bordo nada metalico, llevaban ropas arruinadas a las que se habia eliminado todo rastro
minimo de metal (ojillos de los zapatos, ganchos y varillas de sostenes, cierres de pantalones, asi
como cinturones o tirantes sustituidos por trozos de cuerda).

A este punto, uno de los investigadores pudo palpar con la mano el fanatismo: 25 minutos
antes de medianoche, anuncié que habia olvidado cortar la cremallera del pantalon. En el relato
leemos: “Esta noticia produjo una reaccion casi de panico. Fue llevado a una recamara, donde el Dr.
Armstrong, con las manos temblorosas, mirando continua y febrilmente el reloj, arrancé la cremallera
de dos navajazos y extrajo el ganchillo con un par de tijeras”. Terminada la operacion, el
desventurado fue devuelto al salon, un poco menos metalico pero, se presume, mucho mas palido.

Al acercarse la medianoche, los adeptos se encerraron en una muda espera. La presencia en el
lugar de nuestros tres observadores permite tener un relato minucioso de este momento crucial en la
vida del grupo: la espera cargada de tension, el silencio en que cayeron ante las campanadas de
medianoche, el desconcierto porque nada sucedia, la desesperacion que progresivamente se apoderaba
del grupo. Al amanecer todo parecia perdido:

En cierto momento, hacia las cuatro de la mafiana, la Sra. Keech se derrumboé y estalld en lagrimas: entre
sollozos, dijo que alguien comenzaba a dudar, debiendo el grupo irradiar su luz en aquellos que mas lo necesitaban y
permanecer unido. También los demds comenzaban a perder la compostura: estaban visiblemente alterados, muchos al
borde de las lagrimas. Eran casi las cuatro y media y todavia no habian hallado un modo de hacer frente a la fatalidad.
Ahora casi todos hablaban abiertamente de la ausencia de la nave a medianoche. El grupo parecia proximo a la
disolucion.

Pero he aqui que se dieron dos episodios notables, uno tras otro. El primero fue al cuarto para
las cinco, cuando la mano de Marina Keech comenz6 stibitamente a transcribir un mensaje. Leida en
voz alta, la comunicacion resultd ser una explicacion elegante de las horas pasadas: “El pequeiio
grupo, reunido a solas durante toda la noche, habia difundido tanta luz que Dios habia salvado al
mundo de la destruccion”. Por muy limpia y eficaz que fuese, la explicacion no bastaba; por ejemplo,
no habiendo terminado de escucharla, uno de los adeptos se levanto, se puso sombrero y abrigo y se
march6. Se requeria algo mas para renovar la fe. Entonces se dio el segundo episodio. Escuchemos la
descripcion de los observadores:

La atmésfera del grupo cambid bruscamente, asi como su comportamiento. Pocos minutos después de haber
leido el mensaje que explicaba la catastrofe fallida, la Sra. Keech recibié otro que le ordenaba dar a conocer dicha
explicacion. Fue al teléfono y comenzd a marcar el niimero de un periddico. Mientras esperaba la comunicacion,
alguien le preguntd: “;Marian, es la primera vez que tu llamas al diario?”

La respuesta fue inmediata: “Oh, si, es la primera vez que llamo. Antes no habia tenido nada que decir, pero
ahora siento que es urgente”. Todo el grupo podia hacerle eco, porque todos ahora advertian la urgencia. No acabd
siquiera su llamada cuando los demas se pusieron por turnos a llamar a periddicos, telégrafos, estaciones de radio y
publicaciones nacionales, difundiendo la razén del diluvio no llegado. En su deseo de divulgar la version rapidamente y
con resonancia, revelaban cosas que hasta entonces habian sido secretisimas. Mientras que horas antes habian evitado a
los cronistas y mostrado fastidio por la atencion de la prensa, ahora buscaban avidamente la publicidad.

No so6lo habia cambiado la linea del grupo sobre el problema del secretismo, sino también la
actitud hacia las potenciales conversiones. Antes, si alguien se presentaba a la casa como posible
adepto era generalmente ignorado, alejado o tratado con indiferencia; al otro dia del fallido cataclismo
todo cambio. Cualquiera que telefonease era recibido, se respondia a todas las preguntas y se buscaba
convertir a todos los visitantes.



(A qué debemos atribuir este cambio? En el lapso de pocas horas habian pasado de una
custodia cerrada y sectaria del Verbo a la maxima apertura y difusion. ;Y qué pudo haberles
constrefiido a elegir un momento tan desfavorable, justo cuando el fin no llegado les volvia mas
ridiculos a los ojos de los profanos?

El hecho decisivo habia sucedido en algin momento de la “noche del diluvio”, cuando ya era
claro que la profecia no se realizaria. Extrafiamente, no habia sido su anterior certeza a inducirles al
proselitismo, sino, al contrario, un sentido de incertidumbre que se apoderaba de ellos: si las
predicciones sobre el diluvio y la astronave eran equivocadas, probablemente lo era todo el sistema de
creencias sobre el que se apoyaban, una posibilidad que debe haber parecido espantosa al grupo
reunido en casa de Keech.

Ya habian ido muy lejos, habian renunciado a demasiadas cosas por sus creencias y no podian
permitirse verlas derrumbarse: la vergiienza, los costos econdémicos, el ridiculo serian demasiado
grandes. Y aun asi tales creencias habian sufrido un golpe despiadado de la realidad: ningtn platillo
volador, ningun astronauta, no habia a la vista ningin diluvio, nada. Dado que la tnica forma
aceptable de verdad habia entrado en crisis por el reproche del mundo fisico, existia una sola salida: el
grupo debia hallar otro tipo de confirmacion a la validez de sus creencias, la aprobacién social.

Asi se explica la subita transformacion de guardianes absolutos del secreto en celosos
misioneros. Y se explica la extrafia eleccion del instante, justo cuando la fallida profecia reducia al
minimo su credibilidad entre los foraneos. Era necesario arriesgarse al ridiculo, pues los esfuerzos de
proselitismo ofrecian la Unica esperanza residual. Si lograban difundir el Verbo, informar a los
ignorantes, persuadir a los escépticos, lograr conversiones, entonces sus creencias amenazadas pero
insustituibles serian mads ciertas. El principio de aprobacion social es asi: entre mayor es la cantidad
de personas que considera justa una idea, mas justa se vuelve. La tarea ante el grupo era clara: como
no podian cambiarse las evidencias fisicas, urgian demostraciones sociales. jConvénzanse y estaran
convencidos!'

LA DUDA: CAUSA DE MUERTE

Todas las armas de la persuasion funcionan mejor en ciertas condiciones que en otras. Si
queremos defendernos adecuadamente de su influencia, es importantisimo saber las condiciones
optimas de funcionamiento de cada una de ellas, para asi entender cudndo estamos mds expuestos.
Respecto al principio de aprobacion social, tenemos un indicador: entre los adeptos de Chicago, fue el
duro golpe a sus creencias lo que desencadené la urgencia de hacer prosélitos. En general, cuando
tenemos dudas, cuando la situacion es ambigua y reina la incertidumbre, es mas facil que veamos el
comportamiento ajeno y lo tomemos por bueno. Sin embargo, mientras observamos las reacciones de
los otros para resolver nuestra duda, nos arriesgamos a ignorar un hecho importante: también ellos
probablemente estan buscando alguna confirmacion. Especialmente ante una situacién ambigua, la
tendencia a mirar qué hacen los demds puede causar un fendomeno extraordinario, la llamada
“ignorancia colectiva”. Entender este fenémeno es utilismo para explicar ciertos episodios

' Quiza por la curiosa desesperacion con que enfrentaron la actividad, los adeptos fracasaron totalmente en el intento de
hacer prosélitos. No obtuvieron ni una sola conversion. En este punto, frente al doble fallo del fracaso fisico y social, la
secta se disolvid rapidamente. Menos de tres semanas después de la fecha prevista para el diluvio, los miembros del
grupos se habian dispersado y mantenian s6lo comunicacion esporadica: por una extrema ironia de la suerte, el
movimiento pereci6 entre las olas.

No siempre la ruina es el resultado para grupos apocalipticos que predijeron en vano el fin del mundo. Cuando
lograron la aprobacion social de sus creencias a través de un proselitismo eficaz, estos grupos crecieron y prosperaron.
Por ejemplo, tras pasar sin mayores incidentes el aflo 1533, previsto para el apocalipsis, los anabaptistas holandeses se
dieron a la busqueda de nuevos adeptos con fogosidad, dedicando a la causa una cantidad de energia sin precedentes. Se
cuenta que un misionero de extraordinaria elocuencia, Jakob Van Kampen, bautizé a mas de cien personas en un solo
dia. La aprobacién social en favor de los anabaptistas crecidé de tal modo que superd rapidamente el fracaso de la
avidencia material, logrando convertir a dos tercios de la poblacion en las principales ciudades holandesas.



preocupantes que se repiten con terrible regularidad: grupos enteros de transeuntes y espectadores
ocasionales que no hacen nada por socorrer a victimas de agresiones o accidentes.

El ejemplo clasico de tal pasividad colectiva es un episodio que produjo acidas discusiones en
circulos periodisticos, politicos y cientificos. Aparentemente, un caso de homicidio como tantos otros,
en el barrio de Queens de Nueva York: una joven, Catherine Genovese, fue agredida y asesinada en la
calle cuando regresaba por la noche a casa. El homicidio no es algo para tomarse a la ligera, pero en
una metropoli como Nueva York la noticia ocuparia apenas una breve columna del New York Times.
La historia habria terminado ese dia de marzo de 1964, si no hubiese surgido un aspecto particular
durante la indagatoria que dejo a todos pasmados: el delito no habia sido un hecho inmediato y
silencioso, sino largo, atormentado, ruidoso y sobre todo publico. El agresor habia seguido y agredido
a Catherine Genovese en tres ocasiones, en un lapso de media hora, antes de silenciarla. Treinta y
ocho vecinos habian presenciado toda la escena desde la ventana de casa sin alzar un dedo, ni siquiera
para llamar a la policia. A estas alturas el New York Times aparecié con un largo articulo en primera
pagina, destinado a suscitar un aluvion de comentarios y discusiones. Las primeras lineas bastan para
mostrar el tono y centrar el tema:

Durante mas de media hora treinta y ocho ciudadanos honestos y respetables de Queens han observado a un
asesino que seguia y apufialaba a una mujer en Kew Gardens en tres ataques sucesivos.

Apenas terminada la impresion, policia, periodistas y lectores comenzaron a preguntarse c6mo
era posible que treinta y ocho ciudadanos honestos y respestables no hicieran nada ante tal
circunstancia. Nadie lograba entenderlo, ni siquiera los propios testigos: “No lo sé¢” era la respuesta
que daban, uno tras otro. Alguno intentaba dar explicaciones llamando en auxilio al miedo o el deseo
de no verse inmiscuido. Sin embargo, tales explicaciones no convencian: una simple llamada an6nima
a la policia habria podido salvar la vida de la chica, sin riesgo alguno para el testigo. No, debia haber
algo mas, un fendmeno insondable hasta para los interesados.

Pero la duda y la confusion no venden en el ambito periodistico, y asi, prensa y television se
lanzaron a la unica explicacion que tenian: los testigos, personas como nosotras, no se habian
preocupado por intervenir. Surge entonces el cuadro de una poblacion constituida por individuos
egoistas e insensibles, endurecidos por la vida moderna, especialmente en las metropolis: la “sociedad
fria”, indiferente a las necesidades y reclamos.

Para confirmar dicha interpretacion, comenzaron a verse cronicas en las que se referian varios
ejemplos de apatia colectiva. Como siempre sucede, contribuian al apoyo las consideraciones de
diversos comentaristas, esa raza de sociologos de café que no muestran jamas perplejidad cuando
hablan con periodistas. Todos usaban la palabra “apatia” (que para entonces ya habia desaparecido del
titulo del articulo que habia desencadenado el caso), pero la explicacion de las causas variaba: uno la
atribuia a los efectos de violencia en la television, otro a la agresividad reprimida, los mas a la
“despersonalizacion” de la vida urbana en una “sociedad de megalopolis” con su “alienacion del
individuo ante el grupo”. Incluso Rosenthal, el periodista que habia lanzado el caso y al final lo volvio
un libro, abrazaba la teoria de la metropolis como causa de apatia.

Al aumentar el eco del caso Genovese (aparte del libro de Rosenthal, hubo numerosos
articulos de periddicos y revistas, espacios televisivos, hasta un drama teatral), el problema termind
llamando la atencién de dos psicologos de Nueva York, Bibb Latan¢ y John Darley. Con base en su
conocimiento de psicologia social, hallaron entre todas las explicaciones la que parecia menos
improbable: como siempre se habia dicho, ninguno habia intervenido no porque no hubiese treinta y
ocho testigos oculares, sino justamente por esa razon, porque habia mucha gente mirando. Segin
Latané y Darley, hay minimo dos razones para que quien ayuda en un caso de emergencia
dificilmente intervenga si hay otras personas. La primera es muy simple: la responsabilidad personal
de cada uno se diluye y asi, mientras cada uno piensa que ya se intervino o esta por intervenir alguien,
ninguno hace nada.

La segunda razon es psicologicamente mas sutil, fundada en el principio de la aprobacion
social: aqui entra en juego el efecto de ignorancia colectiva. Muy frecuentemente sucede que una



emergencia no sea reconocida de inmediato como tal: ;jel hombre tirado en la banqueta tuvo un ataque
cardiaco o es un ebrio dormido? ;Los sonidos que se escuchan en la calle son disparos o tubos de
escape? ;La confusion que se escucha en la otra casa es una agresion o una discusion particularmente
ruidosa entre marido y mujer? ;Qué esta sucediendo? En momentos de duda como estos, la tendencia
natural es mirar alrededor para ver como reaccionan los demés y entender, a partir de esto, si se trata o
no de una emergencia.

Sin embargo, se olvida facilmente que incluso todos los que observan el acontecimiento
probablemente estan buscando una confirmacién. Y como en publico a todos nos gusta aparecer
serenos y racionales, probablemente nos limitaremos a dar una ojeada fugaz: la consecuencia
inmediata es que cada uno vera que ninguno de los demas se descompone y no interpreta el suceso
como un caso de emergencia. Segun Latané y Darley, este es el estado de ignorancia colectiva “en el
que cada uno decide que, como nadie se preocupa, todo esta bien. Entre tanto, el peligro puede haber
llegado a un punto tal que un individuo, no influido por la calma aparente de los demas, comienza a
reaccionar”'.

Una consecuencia muy interesante de este razonamiento es que, para la victima de una
situacion de emergencia, la idea de estar segura entre la gente puede ser del todo equivocada: quiza la
probabilidad de recibir un auxilio espontdneo sea mejor cuando hay un solo espectador. Para verificar
dicha tesis insolita, Darley y Latané junto a sus colaboradores realizaron un amplio programa de
investigaciones sistematicas, de las que surgen algunos resultados muy claros. El procedimiento base
consistia en escenificar casos de emergencia ante los ojos de espectadores aislados o de grupos de
personas, grabando la reaccién en sus diversas circunstancias. En el primer experimento, un
estudiante de la universidad de Nueva York fingia una crisis epiléptica: de los paseantes aislados, el
85% intervenia dando auxilio, contra apenas el 31% cuando habia cinco personas. Frente a datos
como estos, en los que vemos que casi todos intervienen estando solos, se hace dificil hablar de apatia
e indiferencia: es claro que la explicacion se busca en presencia de otras personas.

La importancia de la aprobacion social al determinar una “apatia” difundida de manera
colectiva se ha analizado en otras investigaciones. En el grupo que asiste a una posible emergencia, se
introducen personas instruidas para comportarse como si nada pasase. Por ejemplo, en un
experimento realizado en Nueva York, se hacia pasar humo por debajo de una puerta: de los
transeuntes aislados, el 75% daba la alarma, frente al 38% cuando habia tres testigos, pero el
porcentaje se reducia hasta el 10% si en el grupo de tres habia dos complices del investigador que
hacian la finta de que nada pasaba. En un estudio similar en Toronto, el porcentaje de auxilios por
parte de espectadores aislados era del 90%, pero descendia hasta el 16% si estaban presentes otros dos
testigos que permanecian pasivos.

Después de mas de diez afios investigando sobre la materia, tenemos las ideas bastantes claras.
Primero, contrariamente a la idea de que nuestra sociedad sea egoista e indiferente, los auxilios son
mas frecuentes en cuanto los espectadores se convencen que hay una emergencia verdadera.

La situacion cambia cuando, como sucede frecuentemente, los paseantes no saben con certeza
qué sucede. En tales casos la victima tiene probabilidades mucho mayores de recibir ayuda de un
transeunte aislado que de un grupo, especialmente si éste se forma de individuos ocasionales,
desconocidos entre ellos. Por cuanto se ve, el efecto de ignorancia colectiva es maximo entre
extraios: mayor freno, dificultad para descifrar las reacciones ajenas y, por ende, una tendencia a
interpretar la situacion como de no emergencia’.

Si examinamos de cerca este conjunto de datos experimentales, tenemos un cuadro que aclara
muchas cosas. En la gran ciudad, existen normalmente todas las condiciones que tienden a reducir las
probabilidades de recibir ayuda en caso de emergencia, sin que ninguno tenga culpa porque: 1)
respecto a la campifa, la ciudad es un lugar mas sonoro, distractor y mutable, donde es dificil

' La cita proviene del libro de Latané y Darley (1968) en el que los autores introducen el concepto de ignorancia
colectiva.

2 Véase un trabajo de Latané y Rodin (1969) que demuestra cémo los grupos de extrafios intervienen menos en caso de
emergencia, frente a grupos de personas que se conocen.



entender rapidamente qué sucede; 2) el ambiente estd mas poblado y por ende es raro que al episodio
asista un solo testigo; 3) en la ciudad los habitantes se conocen menos que en provincia y por ende es
tacil que el grupo de espectadores se integre de extrafios.

Estos tres factores del ambiente urbano corresponden exactamente a los factores que, gracias a
las investigaciones, son los obsticulos para un auxilio eficaz. Sin necesidad de sacar explicaciones
desagradables como “despersonalizacion urbana” y “alienacion de megalopolis”, podemos entender
por qué es tan frecuente en nuestras grandes ciudades la inercia de los testigos que tienen ante si un
caso de emergencia.

Algunas precauciones en caso de necesidad

Pero explicar los peligros de la vida urbana moderna en términos menos siniestros no los
elimina. Y con la urbanizacion creciente (la mitad de la poblacion mundial vivira en ciudad dentro de
diez afios) aumenta también la necesidad de reducir dichos peligros. Por fortuna, lo que se ha
descubierto sobre las razones de la “apatia” ofrece cierta esperanza concreta. Armada de estos
conocimientos, la victima de algin percance puede elevar enormemente las probabilidades de recibir
ayuda. La clave es darse cuenta que un grupo de espectadores se mantiene al margen no por crueldad,
sino por incertidumbre, no sabiendo si realmente se debe intervenir y quién debe hacerlo: cuando
estan seguros, responden inmediatamente.

Teniendo esto claro, es posible para un desafortunado seguir los pasos mas utiles y obtener la
ayuda necesaria. Imaginemos por un momento que le sucede a usted. Es una tarde de verano, y ha
salido a escuchar un concierto en el parque: una vez terminado, mientras la gente comienza a salir,
siente un ligero entumecimiento en el brazo, pero por el momento no le da importancia. Sin embargo,
mientras se dirige al estacionamiento entre la multitud, siente que se le entume la mano y parte del
rostro. Desorientado, se sienta al borde de la avenida con la espalda recargada en un arbol para
descansar un momento, pero rapidamente se da cuenta que las cosas empeoran: el control de los
musculos se deteriora rapidamente, tan asi que comienza a tener dificultades para mover la boca y
hablar. Intenta levantarse pero no lo logra: “Oh, Dios, es un ictus”. Entre tanto, grupos de personas
pasan delante, generalmente sin prestarle atencion. Los pocos que ven algo extrafio en su posicion o
en la expresion del rostro miran alrededor buscando alguna confirmacion social y, viendo que nadie
se preocupa, sigue su camino convencido de que todo esta bien.

En tal situacion, ;que se podria hacer para recibir auxilio? Es esencial no perder tiempo: su
condicion fisica se deteriora rapidamente y hay el riesgo de perder el habla, la motricidad o la
conciencia antes de lograr pedir ayuda. ;Pero cual es el modo mas efectivo? Gritos o lamentos
probablemente no funcionen: pueden atraer la atencion pero no bastan para hacer entender que hay
una verdadera emergencia. Hay que ser mas precisos, enunciar con claridad que se necesita ayuda:
“Ayudenme” es la palabra justa en estos casos, sin dejarse bloquear por la pena o el temor a exagerar.

Pero ni siquiera una fuerte peticion es la tactica mas eficaz. Puede eliminar la duda de lo que
se debe hacer en caso de emergencia, pero no otras, igual de importantes: ;qué tipo de ayuda se
requiere? ;Debo darla yo o una persona mas capaz? ;Ya ha ido otro a pedir auxilio o me toca a mi?
Mientras los asistentes se quedan alli preguntandose vanamente estas cosas, pasa el tiempo. Victima
de una emergencia, debe hacerse algo mas que sefialar la necesidad de ayuda: se deben eliminar todas
las incertidumbres sobre el tipo de ayuda y sobre quién debe darla. ;Cémo hacerlo?

Con base en los resultados de los experimentos que conocemos, mi consejo es aislar a un
individuo de la multitud: “Usted, el sefior de chaqueta azul, llame a una ambulancia”. Con esta Unica
frase se mete a la persona en el papel de “socorrista”: sabe que hay una emergencia, que a ¢l le toca
hacer algo y no a otros y sabe exactamente qué hacer. Todos los datos experimentales disponibles
indican que el resultado de una peticion formulada de este modo sera una ayuda inmediata y eficaz.

Por ende, generalmente la mejor estrategia es reducir las incertidumbres de los paseantes con
una peticiéon lo mas precisa posible, dirigida a un individuo y no de manera general al grupo: el



quehacer debe asignarse a alguien, de otro modo sera muy facil que cada uno piense que debe
hacerlo, que esta por hacerse o que otro ya lo hizo. De todas las técnicas de persuasion descritas en el
libro, esta es quiza la mas importante a recordar.

No hace mucho tiempo lo comprobé personalmente, cuando me vi envuelto en un accidente de
transito bastante serio. El otro automovilista y yo estdbamos heridos: aquél caido sobre el volante sin
conocimiento; yo, sangrante, intentaba salir de mi coche. Estdbamos en medio de un cruce vial, bajo
los ojos de varios automovilistas detenidos por el semaforo. Mientras me deslizaba sobre el asfalto
junto a la portezuela, bastante aturdido, se dio el verde y los autos comenzaron a atravesar lentamente
el cruce: todos miraban con aire perplejo, pero no se detenian.

Recuerdo que pensé: “jOh, no! Sucede como en la investigacion. Nadie se para”. Pero por
fortuna sabia qué hacer. Me alzé todo lo posible para hacerme ver bien, apunté con el dedo hacia un
automovilista y le dije: “Llame a la policia”. A un segundo y a un tercero, siempre apuntando con el
dedo directamente, le hice saber: “Répido, necesitamos ayuda”. Las respuestas de estas personas
fueron instantaneas: llamaron inmediatamente a la policia y a una ambulancia, me limpiaron la sangre
del rostro con un pafiuelo, me pusieron un saco bajo la cabeza, se declararon dispuestas a declarar,
uno incluso se ofrecio a llevarme al hospital.

La ayuda no solo fue rapida y solicita, sino ademas contagiosa. Viendo los autos detenidos,
incluso los que iban en sentido contrario se detenian para socorrer a la otra victima. Ahora el principio
de la aprobacion social trabajaba en nuestro favor: una vez accionado en la justa direccion, el resto se
daba por si solo.

IGUAL CON IGUAL

Ya se ha dicho que el principio de aprobacion social, al igual que todas las armas de la
persuasion, funciona mejor en ciertas condiciones que en otras. Una de estas, la incertidumbre, la
hemos ya visto, pero hay otra muy importante: la semejanza. El principio de aprobacion social actiia
en su maxima eficacia cuando observamos el comportamiento de personas como nosotros. Es la
conducta de estas personas la que también aclara mejor cudl es el proceder justo. Y asi, nos dejamos
guiar por un individuo similar a nosotros que por uno diferente.

Es por ello que en la publicidad televisiva se ven muy frecuentemente, alabando los pros de un
producto, personas “cualesquiera”, gente de la calle: los publicistas saben bien que un modo eficaz
para vender algo a las personas comunes (obviamente el mercado potencial mas amplio) es demostrar
que otras personas ‘“comunes’ lo aprecian.

La investigacion cientifica proporciona pruebas mas convincentes de la eficacia de este
mecanismo. Un ejemplo particularmente aleccionador se encuentra en un experimento realizado hace
afios por un grupo de psicologos de la Universidad de Columbia. En varios puntos del centro de
Manhattan se dejaron en el suelo algunos portafolios, conteniendo dos billetes de un dolar, un cheque
por veintiseis délares y medio e indicaciones sobre el nombre y direccion del propietario. Ademas, el
portafolios contenia una cartita donde se decia que se habia perdido no una sino dos veces: era una
carta de acompafnamiento, en la que el hombre que la habia encontrado e intentado restituir el objeto
declaraba su alegria por haber tenido la oportunidad de ser 1til de ese modo.

Al que lo encontrase era evidente que esta persona bien intencionada habia perdido a su vez el
objeto mientras se dirigia a devolverlo (el portafolio estaba en una bolsa con la direccion del
propietario). Los investigadores deseaban ver cuantos habrian imitado al primero que habia
encontrado el portafolio, devolviéndolo intacto al propietario. Pero las cartas de acompafiamiento,
idénticas en el contenido, diferian en un punto: algunos estaban escritas en correcto inglés,
aparentemente por un americano medio, las otras en un inglés aproximado de un inmigrante recién
llegado. En otras palabras, el buen ejemplo venia de un individuo similar o diferente respecto a la
mayor parte de sujetos.



La pregunta interesante era si los habitantes de Manhattan se habrian dejado influir mas por el
comportamiento de un modelo igual a ellos. La respuesta es clara: cuando la carta era de un
extranjero, apenas el 33% de los portafolios se devolvia, contra el 70% de los que llevaban una cartita
en buen inglés. Estos resultados sugerian una precision importante del principio de aprobacion social:
usamos las acciones ajenas para decidir también cudl serd nuestro proceder justo, especialmente
cuando estos otros nos parecen iguales a nosotros.

No so6lo los adultos, sino también los nifios, presentan este tipo de tendencia. Por ejemplo, la
investigacion en el campo de la salud nos dice que un programa contra el cigarro en las escuelas tiene
efecto duradero si el papel de instructores se confia a coetdneos que el grupo considera lideres. En
otro experimento se ha descubierto que, mostrando a nifios una pelicula sobre una visita al dentista
con un pequenio de su misma edad, se disminuia la ansiedad propia en mayor medida respecto a la
pelicula que mostraba a un adulto o a un nifio de otra edad'. Conocer estos resultados me habrian
ayudado hace afos, cuando buscaba reducir un temor similar en mi hijo Chris.

Vivo en Arizona, donde las piscinas en los jardines de las casas son muy frecuentes. Esto tiene
consecuencias desagradables: cada afio varios nifios se ahogan al caer en ellas por carecer de
vigilancia. Por ello, intentaba ensefiar a nadar desde pequefio a Chris. Me encontré con algunos
problemas: no es que tuviese miedo al agua (de hecho, la adoraba), sino que no deseaba entrar sin
salvavidas, pese a mis varios intentos disuasorios. Durante dos meses mi ensefianza no logro efecto
alguno, hasta que decidi buscar ayuda: llamé a un pasante, un joven grande y fornido que habia sido
salvavidas e instructor de natacidon. Sin embargo, no obtuvo mejores resultados. Chris no lograba dar
ni una brazada sin la llanta.

En aquel periodo, Chris frecuentaba un campamento de verano y, entre las actividades
previstas en el programa, estaban también algunas horas de natacion: sin embargo, mi hijo rechazaba
sin mas la gran piscina donde se nadaba. Un dia, poco después que mi pasante habia tirado finalmente
la toalla, fui por Chris unas horas antes: heme aqui con la boca abierta al verlo saltar del trampolin
directamente en el punto mas hondo de la alberca. Mi primera reaccion fue de panico: me quité
inmediatamente los zapatos y estaba casi por tirarme en su ayuda, cuando lo vi salir a la superficie y
bracear hacia la orilla a salvo.

Zapatos en mano, corri hacia ¢él gritando mi entusiasmo: “jChris, ya sabes nadar!” Respondi6
con aire despreocupado: “Si, hoy aprendi” En mi excitacion, gesticulaba yo como loco: “jEs
fabuloso! ;Pero como es que hoy no usaste el salvavidas?” Con el tono algo apenado del que esta
viendo a su padre descalzo en un charco y en aparente estado delirante, Chris explico: “Tengo tres
afios, y Tommy también. Si Tom sabe nadar sin salvavidas, también yo puedo nadar”.

Me habria dado de topes. Claro: Chris miraba al pequerio Tommy, no al instructor de un metro
noventa, como fuente de informacion sobre lo que se debe hacer o no se debe hacer. Si hubiera
reflexionado sobre ello, probablemente me habria ahorrado dos meses de frustacion admirando
previamente el buen ejemplo de Tommy. Habria podido observar en el campamento que Tommy
sabia nadar, y habria podido pedir a sus padres de dejarlos pasar una tarde en nuestra piscina. Apuesto
que el salvavidas de Chris habria terminado en la bodega ese mismo dia.

Todo factor capaz de inducir al 70% de los neoyorkinos a resituir un portafolio intacto (o de
reducir entre los jovenes el habito del cigarro o el miedo al dentista) se considera excepcional. Y, sin
embargo, los resultados de estas investigaciones brindan una palida idea del impacto formidable que
la conducta de nuestros semejantes tiene sobre el proceder humano. Hay otros ejemplos mas
impresionantes. A mi juicio, el ejemplo mas elocuente lo encontramos en un dato estadistico
aparentemente falto de sentido: tras un suicido clamoroso que ocupa las primeras paginas de los
periddicos, los aviones (ya sea de aerolineas o privados) comienzan a precipitarse con una frecuencia
alarmante.

! Horstein et al (1968) realizo €l experimento del portafolio, Murray et al (1984) el del programa contra el cigarro y
Melamed et al. (1978) el de la ansiedad ante el dentista.



Por ejemplo, se ha demostrado que al poco de ciertos suicidios célebres la cantidad de
victimas de incidentes aéreos crece en 1000%. Y no sélo ello, sino que aumentan de golpe los
muertos por accidentes de transito®. ;De qué podria depender esto?

Una explicacion nos llega a la mente: las mismas condiciones sociales que inducen a ciertas
personas al suicido determinan estas otras muertes accidentales. Por ejemplo, ciertos individuos
pueden reaccionar a eventos estresantes (crisis econdmicas, criminalidad, tensiones internacionales)
suicidandose, mientras que muchos otros responden diversamente, con un aumento de la agresividad,
del nerviosismo, de la indiferencia o desatencion: si estas personas van al frente de aviones o
automoviles (o bien trabajan en obras de mantenimiento), he aqui que los vehiculos se vuelven menos
seguros, con el posterior aumento imprevisto de accidentes.

Asi, segliin esta explicacion, los mismos factores causarian tanto las muertes accidentales
como aquéllas por suicidio: de ahi la correlacion. Pero hay otro dato estadistico que contradice tal
explicacion: el aumento imprevisto de los accidentes se da s6lo en las zonas donde el suicidio ha
tenido gran resonancia, mientras que en otros lugares, en condiciones sociales del todo iguales pero
donde la prensa no dio realce al suceso, el fendmeno no se verifica. Ademads, donde el suicidio atrajo
la atencion de los medios, hay una correlacion directa entre el espacio que la noticia ocupa en los
periodicos y el aumento de los accidentes en el lapso inmediatamente sucesivo. Evidentemente, las
condiciones sociales no influyen: la resonancia de la noticia en si es lo que produce tales efectos.

Para aclarar el fendmeno se ha dado una explicacion basada en el “luto”. Los suicidios de
primera pagina se refieren generalmente a personajes muy notorios y por ende su muerte puede poner
a muchas personas en un estado de turbacion y postracion tales como para hacerles mas imprudentes
y distraidas, estando asi mdas expuestas al riesgo de accidentes. Dicha teoria puede explicar la
correlacion entre la resonancia que ha tenido un suicidio y el aumento sucesivo de victimas de
accidentes aéreos y viales, pero no explica otro dato sorprendente: si la noticia periodistica habla de
un suicidio aislado sin otras victimas, el aumento de los percances se refiere exclusivamente a los de
una sola victima, mientras que las noticias de suicidio-homicidio producen un aumento de los
incidentes con mas victimas. La turbacion por el luto no basta para explicar tal proceder.

Pero, entonces, si ni las condiciones sociales ni el luto pueden producir una correlacion asi de
especifica y precisa, ;qué explicacion puede darse a esta union absurda de datos estadisticos? David
Phillips, socidlogo de la Universidad de California en San Diego, piensa haber hallado la respuesta: es
lo que llama ““efecto Werther”.

El fenomeno tiene una historia larga e interesante. Tras su publicacion, la novela de Goethe
que narra Los desencantos del joven Werther y su suicidio tuvo una enorme resonancia: no sélo
asegurd a su autor una fama inmediata, sino que suscitdé una oleada de suicidios imitados en toda
Europa. El efecto fue tan poderoso que en varios paises las autoridades prohibieron la circulacion del
libro.

El trabajo de Phillips sigue la pista del efecto Werther en tiempos modernos. Su investigacion
demuestra que poco después de un suicido de primera pagina la frecuencia de suicidios aumenta
dramaticamente en las zonas donde la noticia tuvo mucha resonancia. Seguin Phillips, ciertas personas
turbadas, cuando leen que alguien se ha quitado la vida, se matan por imitacion. Es una version
patoldgica del principio de aprobacion social: estas personas deciden lo que deben hacer con base en
lo que otra persona turbada como ellos hace.

Phillips recavd los datos sobre el efecto Werther en tiempos modernos de las estadisticas de
suicidios en Estados Unidos de 1947 a 1968. En los dos meses sucesivos a la noticia de un suicidio
clamoroso, hubo un promedio de 58 casos de suicidio mayores a lo normal. En cierto sentido, se
puede decir que cada noticia de suicidio ha matado a 58 personas que de otra manera habrian
continuado viviendo. Ademas, esta tendencia se manifiesta sobre todo en esas zonas del pais donde el
primer suicido tuvo mayor resonancia, con una correlacion muy precisa entre el espacio dedicado a la
noticia y la cantidad de suicidios imitativos.

* La fuente de estos dtos son los articulos de Phillips de 1979 y 1980.



Estos datos sobre el efecto Werther presentan una semejanza sospechosa con los relativos a
los accidentes aéreos y viales, como ha notado el propio Phillips. De hecho, ¢l afirma que el aumento
de muertos no naturales después de una noticia de suicidio en primera pagina se pueden explicar
como formas mas o menos camuflajeadas de suicidio por imitacion. A la notica de que otro se ha
suicidado, una cantidad desagradablemente alta de personas decide que esta es la solucion también
para ellos. En consecuencia, algunos proceden asi, sin tantas complicaciones, y estos casos pasan a la
estadistica de suicidios.

Otros toman una via diversa. Por alguna razén —proteger la propia reputacion, ahorrarle un
dolor a la familia, permitir a los herederos cobrar un seguro- no quieren aparecer como suicidas, sino
como victimas de accidentes de transito. Y asi provocan con toda exactitud la colision del auto o del
avion que manejan o donde simplemente viajan.

A la luz de estas consideraciones se pueden explicar casos como estos: el piloto que pierde
altura de improviso en un momento crucial del despegue o aterriza incomprensiblemente en una pista
ya ocupada yendo contra las instrucciones de la tore de control; el automovilista que se estrella contra
un arbol y contra un vehiculo en sentido contrario; el pasajero que arrebata el control al piloto de un
avion privado; el piloto que se tira en picada contra otro avidon. Por ende, segin Phillips, el alarmante
crecimiento de los accidentes tras un suicidio que se vuelve noticia es una forma camuflajeada de
efecto Werther.

La idea me parece brillante. Ante todo, explica perfectamente todos los datos: si se trata de
suicidios imitativos, todas las correlaciones se hacen claras y comprensibles (incluyendo la del
nimero de victimas). Pero hay mas: la interpretacion de Phillips, ademds de explicar hechos
conocidos, nos permite predecir nuevos. Por ejemplo, si los casos en aumento de accidentes tras la
noticia de un suicidio se deben a acciones intencionales y no accidentales, deberia haber mas
desenlaces mortales del promedio. En otras palabras, una persona que busca matarse con el auto o el
avion lo hara de modo que el impacto sea lo mas tremendo posible, para hallar una muerte rapida y
segura. Examinando los datos estadisticos para verificar esta prediccion, Phillips confronto el
promedio de muertos por cada avién comercial precipitado una semana antes y una semana después
de la aparicion del suicidio sobre las primeras paginas: una semana después es mas del triple. Un acto
analogo se encuentra en las estadisticas sobre el trafico automovilistico: entre las vistas de accidentes
mortales tras las noticias del suicidio, las muertes instantaneas son cuatro veces mas frecuentes del
promedio.

De la hipotesis de Phillips deriva otra prevision interesante. Si el aumento de incidentes se
atribuye a suicidos imitativos, entonces los imitadores deberian tomar como modelo tendencial a una
persona similar a ellos. El principio de la aprobacion social dice que para decidir la conducta justa nos
basamos en el comportamiento ajeno, pero ante todo si son personas iguales a nosotros.

Asi, si detras de semejante fendmeno esta el principio de aprobacion social, deberia surgir
cierta semejanza entre la victima del suicidio inicial y los responsables de los sucesivos incidentes.
Obviamente, la verificacion mas clara debia venir de las estadisticas sobre accidentes viales en los
que estuviese involucrado un Unico vehiculo con una sola persona a bordo. Phillips confront6 la edad
de los suicidios de primera pagina con la edad de las victimas de este tipo de incidente en el periodo
inmediatamente posterior a la noticia. Una vez mas, la prediccion era de una exactitud sorprendente:
cuando los periddicos informaban abiertamente el suicidio de un joven, los automovilistas que se
estampaban contra un arbol o poste eran jovenes, mientras que cuando la noticia se referia a una
persona mayor, las victimas fluctuaban en esa edad.

Para mi, este ultimo dato es el golpe de gracia, plenamente convincente y también muy
impresionante. Por lo que se ve, el principio de aprobacién social tiene tal poder y un alcance tan
vasto que interfiere con decisiones de vida o muerte. Es claro que la resonancia dada a ciertos casos
de suicidio motiva a imitarlo a determinadas personas iguales a la victima, porque hace ver que la
idea del suicidio estd de algin modo legitimada. Alarmantes son los datos que indican cudntos
inocentes se ven relacionado en estas decisiones: basta una ojeada a las graficas sobre accidentes
aéreos o viales para alzar en cada uno de nosotros una preocupacion auténtica.



Como si no bastase, Phillips, en su trabajo mas reciente, nos da otros motivos de alarma: en
Norteamérica, los homicidios sucesivos y los actos de violencia ampliamente difundidos tienen un
caracter imitativo. Las peleas de box entre pesos completos transmitidas por TV producen en el pais
un aumento de homicidios claramente identificable. Quiza el dato mas elocuente se toma de los datos
relativos a los combates por el titulo mundial de los completos (de 1973 a 1978): cuando el perdedor
es un negro, en los diez dias siguientes aumentan los homicidios de jovenes negros, pero no de
blancos, mientras que si ha perdido un boxeador blanco, los casos de homicidio en donde la victima
es un joven blanco aumentan, mientras que la frecuencia para los negros se mantiene estable'.
Comparando estos datos con los de homicidios, resulta claro que los actos de agresion ampliamente
publicitados tienen la peligrosa tendencia a extenderse en victimas similares, ya sea que la agresion se
vuelva contra si mismos que contra otros.

Investigaciones como ¢ésta nos ayudan a entender la influencia formidable que puede ejercer
sobre nuestro comportamiento el ejemplo de otros iguales a nosotros. Una vez reconocida la eficacia
de dicho mecanismo, se puede quizd comenzar a entender el que sin duda ha sido el acto de
aceptacion mas espectacular de nuestro tiempo, el suicidio masivo de Jonestown (del que ya se hablo
en el capitulo II). Ciertos aspectos cruciales del acontecimiento merecen examinarse con mayor
detalle.

El Templo del Pueblo era una secta nacida en San Francisco, donde reclutaba adeptos entre la
poblacién pobre. En 1977 el reverendo Jim Jones, que era el indiscutible jefe politico y espiritual del
movimiento, se mudo con la mayor parte de seguidores a Sudamérica, en la jungla de Guyana, donde
fund6 la comuna de Jonestown. Alli permanecieron en relativa oscuridad hasta el 18 de noviembre de
1978, cuando fueron asesinados mientras intentaban volver en avidén cuatro miembros de una
comision indagadora enviada a Jonestown por parte del Congreso. Convencido de que seria arrestado
como autor intelectual del delito y que la suerte de la secta estaba ya marcada, el reverendo Jones
buscé manejar a su modo el fin del Templo del Pueblo: reunida a su alrededor toda la comunidad,
llamo a todos al suicidio en un acto colectivo de autodestruccion.

La primera en responder al llamado fue una joven que se acerco con calma a una olla con la
bebida envenenada, suministré una dosis a su nifio, una a ella y se sent6 en el prado a esperar la
muerte, llegada unos minutos después en medio de convulsiones. Los otros siguieron el ejemplo por
turnos. Poquisimos huyeron: de su testimonio sabemos que alguno que otro opuso resistencia, pero la
gran mayoria de los 910 adeptos se dirigio a la muerte ordenadamente y con absoluta voluntad.

Las noticias de Jonestown conmovieron un poco a todos. Durante dias nos bombardearon de
noticias y servicios informativos, ocupando el argumento las conversaciones. Una pregunta sobresalia
entre todas: ;cudl pudo haber sido la causa de todo esto? Se propusieron varias explicaciones.
Algunas insistian en el carisma de Jones, un hombre que habia logrado hacerse amar, obedecer y
respetar como salvador, padre, monarca absoluto. Otras explicaciones resaltaban el tipo de personas
que se habian dejado atraer: en su mayoria individuos sin instruccion, pobres, dispuestos a renunciar a
la libertad de pensamiento y de accion a cambio de la seguridad de un sitio donde otro decidiese por
ellos. Otros analisis subrayaban el analisis del fanatismo religioso, con una fe absoluta en el jefe de la
secta.

Sin duda estos elementos tienen su peso para explicar lo que sucedid, pero no me parecen
suficientes. Después de todo, el mundo estd lleno de sectas fanaticas guiadas por individuos
carismaticos, y jamas han faltado en el pasado combinaciones de circunstancias analogas. Sin

! Estos datos aparecen en Phillips (1983).



embargo, no se encuentran episodios ni siquiera lejanamente comparables al de Jonestown®. Debe
haber algun otro factor decisivo.

Una pregunta particularmente reveladora nos ayuda a concretar: si la comunidad hubiese
permanecido en San Francisco, /se habria ejecutado la orden del reverendo Jones? El especialista que
mas ha conocido de cerca a esta secta no duda al respecto. Entrevistado poco después del suceso,
Louis Jolyon West, jefe de psiquiatria y ciencias bioconductuales en la Universidad de California
(Los Angeles), una autoridad en el estudio de los cultos religiosos, y que habia observado al Templo
del Pueblo durante ocho afios antes de la emigracion a Guyana, declaraba: “En California no habria
sucedido, pero alla vivian totalmente ajenos al resto del mundo, en la jungla y en un pais hostil”.

Aunque paso casi inobservada en la masa de comentarios sobre la tragedia, la opinion de West
me parece fundamental para entender la aceptacion masiva ante una orden de suicidio. A mi criterio,
el acto que contribuy6 sin duda a determinar dicho resultado en la historia de la secta se remonta a un
afio antes, con el traslado del Templo del Pueblo a la selva, entre gente diferente en lengua y
costumbres. Si deseamos creer lo que se relata sobre la perversa genialidad del reverendo Jones, éste
debia haber tenido muy claro el impacto que un acto como éste habria tenido sobre sus seguidores. De
un momento a otro se hallaron en un lugar totalmente desconocido en el bosque tropical, donde no
habia nada que se pudiese relacionar ni lejanamente con sus experiencias anteriores en California. De
ahi la incertidumbre, gran aliada del principio de aprobacion social. Como hemos visto, justo cuando
las personas se sienten inseguras miran los actos ajenos para decidir qué conducta seguir. Y, no lo
olvidemos, miran a los que son iguales a ellos.

La decision sobre la conducta a seguir quedaba asi determinada en medida excesiva por lo que
hacian otros miembros de la secta. Vistas bajo dicha luz, la terrible calma disciplinada y la ausencia
de panico con que esta gente hacia la fila para su dosis de veneno se entienden mejor. Jones no los
habia hipnotizado, sino que se habian convencido, en parte por €l pero sobre todo por la aprobacion
social, que el suicidio era el comportamiento justo. La incertidumbre que de seguro sintieron al
escuchar la orden de suicidio masivo debe haberles motivado a mirar alrededor para entender cual era
la reaccion mas adecuada. Y alrededor encontraron dos sefiales precisas y convergentes.

La primera la dio el grupo de los més fanaticos, que corrieron sin duda a tomar la dosis de
veneno. Jones les instruyo a dar el ejemplo y lo hicieron espontaneamente; el efecto psicologico debio
haber sido potente: si la noticia de un suicidio en primera pagina puede inducir al suicidio de
perfectos extrafios, imaginese cuanto mas convincente puede ser un acto ejecutado por un companero
de fe en un lugar como Jonestown.

La otra aprobacion social surgié ante la reaccion de la multitud. Dadas las condiciones,
imagino que se verific6 a gran escala uno de esos fendmenos de ignorancia colectiva que
comunmente envuelve a los testigos oculares de emergencias: cada uno observaba el comportamiento
de los demaés y, viendo a su alrededor una aparente calma —pues también cada uno de los otros, en
lugar de reaccionar, miraba alrededor para entender la situacion- “llegaba a comprender” que hacer
pacientemente la fila era el comportamiento justo. De una sefial de grupo tan malentendida pero
convincente podemos justamente esperarnos un resultado como la espectral compostura de las filas de
cadaveres encontradas en Jonestown.

En tal sentido, la mayor parte de andlisis se ha centrado demasiado en los aspectos personales
del reverendo Jones. Aunque son innegables sus dotes de lider carismatico, su poder nacia, mas que
de su estilo personal, de haber entendido claramente algunos principios psicologicos fundamentales.
Ningun lider puede esperar persuadir directamente a todos los miembros del grupo, pero el hecho que
se haya logrado convencer a una parte considerable basta para convencer al resto. Los jefes mas

% Seguramente en el momento de la primera edicion del libro (1983), el suicidio colectivo de Jonestown era el mas
célebre, si no es que el Gnico en su estilo. Sin embargo, afios después la situacion se repitio: en 1992 David Koresh
dirigi6 su particular apocalipsis en Waco, Texas, ordenando a los adeptos de su secta davidiana a enfrentarse a tiros con
el FBI bajo la idea del “fin del mundo”. Y en 1997 Marshall Applewhite se suicidd en California junto con los adeptos
de su secta platillista bajo la idea de que, al paso del cometa Halley, una nave interestelar los conduciria
“espiritualmente” a otro planeta, previo abandono de sus “contenderoes materiales”, o sea, de sus cuerpos. (N. del T.)



eficaces son los que saben predisponer condiciones de grupo tales que el principio de aprobacion
social trabaje con la maxima intensidad y a favor suyo.

El golpe maestro en este caso fue la decision de Jones de sacar a la comunidad del ambiente
urbano donde habia nacido, para transplantarla a la selva tropical, donde las condiciones de
incertidumbre y aislamiento habrian aumentado ese mecanismo piscologico como en ningin otro
lugar.

COMO DECIR NO

Este capitulo parti6 de la practica relativamente inofensiva de las risas pregrabadas para llegar
a los suicidios masivos, casos todos explicados a la luz del principio de aprobacion social. {Como
podemos defendernos de un arma de persuasion tan poderosa? La dificultad aumenta por el hecho que
generalmente no queremos realmente renunciar a la informacién que nos llega de la aprobacion
social. Las indicaciones que nos da sobre la conducta a realizar son comtinmente validas y preciosas,
permitiéndonos saltar innumerables decisiones sin tener que indagar personalmente cada vez los pros
y contras. Sin embargo, puede ocurrir tal vez que la informacion recibida no sea exacta.

Hay dos tipos de situaciones en las que el principio de la aprobacion social no es tan bueno. El
primero se da cuando los datos han sido falsificados por obra de quien desea crear la impresion que
una multitud de personas se comporta justo como desea que nos comportemos. La banda sonora con
las risas es s6lo un ejemplo, pero hay muchos otros donde lo falso no es menos teatral.

Claro, la idea de montar un falso entusiasmo de los espectadores no nace con la television; se
remonta muy atras a la historia del teatro. Se cuenta que la claque la inventaron en 1820 dos asistentes
frecuentes de la Opera de Paris, Sauton y Porcher, aunténticos empresarios que producian y vendian
aplausos.

Organizados bajo la denominacion social L’Assurance des Succes Dramatiques, se rentaban a
si mismos y a sus trabajadores a otros empresarios y cantantes que deseaban garantizarse una
recepcion calurosa del publico. Asi, se mostraron tan eficaces en estimular con el ejemplo los
aplausos auténticos de los espectadores, que rapidamente la claque se volvid una practica consolidada
en todos los teatros del mundo, cuyas técnicas se perfeccionaban y diferenciaban, con la formacion de
verdaderos especialistas: habia la pleureuse, elegida por su capacidad de llorar a una orden; el bisseur,
que sabia pedir el “otra vez” con voz estentdrea; el rieur, dotado de una carcajada particularmente
contagiosa. La semejanza con las ovaciones prefabricadas de los programas de TV es perfecta.

Lo que entendieron Sauton y Porcher sobre la manera mecanica en que nos atenemos al
principio de aprobacion social hoy lo saben bien los diversos profesionales del entretenimiento, de los
publicistas a los productores televisivos. No se preocupan para nada de ocultar el caracter artificial de
la informacion social que nos proporcionan: basta pensar en la calidad pueril de las risas grabadas, o
bien en la evidente puesta en escena de ciertas “entrevistas a los consumidores” de la publicidad
televisiva. Dan la impresion de regodearse perfectamente a sus anchas en la situacion. Pero esa
seguridad excesiva puede ser un error decisivo: apenas y nos damos cuenta que la aprobacion social
que se ofrece es una falsificacion, estamos en grado de retomar la situacion, cambiar de via y actuar
tranquilamente. Para defendernos, basta un minimo de vigilancia, cuando la falsifiacion es asi de
evidente.

Hay otros casos en los que no es una ficcion deliberada para falsear los datos de la aprobacion
social, sino un error inocente, natural, que pone en accién un proceso de avalancha. Un ejemplo de
este proceso es el fendmeno ya descrito de la ignorancia colectiva, donde cada uno de los
espectadores se basa en el comportamiento de los demads, que obviamente hacen lo mismo.

En tal caso, debemos entender de qué manera respondemos a la aprobacion social ante tales
situaciones: primero, suponemos que si muchas personas hacen lo mismo deben saber algo que
nosotros no sabemos; segundo, muy frecuentemente no es verdad que actien con base en un
conocimiento mayor, sino que reaccionan a su vez al principio de aprobacion social.



La leccion es clara: jamas fiarse ciegamente de un dispositivo de guia automatica como el que
obedece al principio de aprobacion social. Aunque no haya sido un sabotaje, siempre se puede romper
por si solo. Debemos de tanto en tanto fijarnos que no nos hayamos salido de sintonia respecto a otras
fuentes de informacion presentes en la situacion: los hechos objetivos, nuestras experiencias previas,
nuestros juicios personales. Por fortuna, esta precaucion no requiere mucho tiempo ni esfuerzo
excesivo: basta mirar alrededor, y vale la pena, vistas las consecuencias desastrosas que puede tener
confiar ciegamente en la aprobacion social.

Este aspecto del fendémeno me hace recordar siempre el método que ciertas tribus indias
usaban para cazar bisontes. Este animal tiene dos caracteristicas que lo hacen particularmente
vulnerable a errores analogos a los descritos previamente: los ojos puestos lateralmente y la tendencia
a correr con la cabeza baja. Los indios se dieron cuenta que por tal motivo era posible matar a una
gran cantidad de bisontes, movilizando a la manada y haciéndola correr hacia un barranco: los
animales, respondiendo exclusivamente al estruendo de la informacion circundante y sin alzar jamas
la cabeza para ver que habia delante, hacian el resto por si solos. Un testigo ocular describe asi el
resultado de esta ciega confianza del bisonte en el conocimiento colectivo de la manada:

De este modo, era posible dirigir una manda hacia un precipicio y hacerla precipitar en masa: los primeros eran
espoleados por los que venian detras, mientras que el resto los seguia por voluntad espontanea’.

Asi como el piloto en vuelo automatico hace bien en dar cada tanto una ojeada a los
instrumentos y a la ventanilla, asi debemos alzar la cabeza y mirar alrededor cada vez que nuestra
conducta se vea regulada por el comportamiento de la multitud, si no queremos correr el riesgo de
terminar como los bisontes.

APENDICE

CARTA DE UN EX EMPLEADO DE UN HIPODROMO

Trabajando en el hipédromo, tuve oportunidad de observar un método para sacar ventaja de la
falsedad de la aprobacion social. Para bajar las cuotas y aumentar asi las propias ganancias, algunos
apostadores se arriesgan a inducir al publico a preferir los caballos mediocres. Las cuotas de una carrera
dependen de la distribucion de las apuestas. Entre mas dinero se meta a un caballo, mds baja es su cuota (es
decir, al menos en teoria, tantas mds probabilidades tiene de vencer). Sorprendentemente, muchas personas
que juegan a los caballos tienen un escaso conocimiento de las estrategias y mecanismos de la apuesta. Asi,
especialmente cuando no tienen mucha informacion sobre los caballos de cierta carrera, terminaran frecuente

! Honrnaday (1887).



¥ voluntariamente apostando al favorito. Es facil saber quién es el favortio del momento: basta dar una ojeada
al tablero luminoso donde la situacion de las apuestas se actualiza continuamente. Pero este sistema permite a
los profesionales una simplisima estrategia para alterar deliberadamente las apuestas. Supongamos que
tenemos en mente un caballo que, segun nosotros, tiene buenas probabilidades de ganar. Entonces iremos a
buscar otro caballo decididamente mds mediocre, tal vez considerado 15 a 1, y a la apertura del contador
meteremos una cantidad considerable sobre éste ultimo: crearemos asi un favorito, cuya cuota sobre el
tablero se derrumbara, y se le asignara, digamos, un 2 a 1.

En este punto interviene el principio de la aprobacion social. Los jugadores inseguros miraran el
tablero y apuntaran invariablemente al presunto favorito: esto creard un efecto avalancha que inducira a
otras personas a apostar por el mismo caballo. Solo entonces nos presentaremos a la ventanilla y haremos
una altisima apuesta sobre nuestro verdadero favorito, que entre tanto, como consecuencia de todo esto,
habra obtenido una posicion mdas alta. Si ese caballo vence realmente, la “inversion” inicial habra producido
una ganancia muchas veces mayor. Lo he visto personalmente. Una vez alguien metio cien dolares a un
caballo marcado inicialmente como 10 a 1, contribuyendo a volverlo el “favorito”. Las voces comenzaron a
circular y todos (incluido yo) comenzaron a apostar por ese caballo. Y bueno, ese “‘favorito” termino al final,
vy ademas fracturandose una pata. Muchos perdieron su dinero, alguno se lamento notablemente. Pero alguien
mas habia entendido la teoria de la aprobacion social: fue el que se llevo todo nuestro dinero.

Otro ejemplo mas de como la aprobacidon social actia muy eficazmente sobre quien, en
determinada circunstancia, se siente inseguro y por ende se ve constrefiido a buscar fuera de si
indicios y directrices para el propio comportamiento.

\%

Simpatia
El ladron que agrada

La tarea mas importante de un abogado
consiste en poner en la misma sintonia
al jurado con su cliente

-CLARENCE DARROW

Nadie se maravilla que cominmente preferimos aceptar las peticiones de personas que
conocemos y nos agradan. Sin embargo, lo notable es que perfectos desconocidos usan esta sencilla
regla en centenares de formas para inducirnos a aceptar sus peticiones.



El ejemplo mas claro que conozco del disfute comercial de tal regla es la antigua fiesta
Tupperware, un conjunto tipicamente americano de técnicas de persuasion: la empresa, que produce
una linea completa de recipientes plasticos para los alimentos, recluta para la venta directa a un ama
de casa que, ante la idea de un porcentaje por las ventas, pone a disposicion su casa, invitando al
mayor numero posible de amigas a una fiesta, durante la cual la demostradora de Tupperware buscara
colocar sus productos. Cualquiera que haya visto como funciona la ceremonia reconocerd la
participacion de todas las armas de la persuasion hasta aqui examinadas: reciprocidad (juegos con
premio, por lo que antes de iniciar los pedidos todas las participantes han recibido al menos un premio
de consolacion por parte de la demostradora), compromiso (a todas se les invita a describir
publicamente la utilidad de los recipientes que ya poseen), aprobacion social (una vez comenzadas las
adquisiciones, la aprobacion del grupo es automatica).

Pero el poder real del montaje surge disfrutando la regla de la simpatia. Sin fijarnos en la
habilidad de la vendedora, la verdadera peticion no surge de una persona desconocida, sino del ama
de casa, amiga de todas las invitadas. No importa si la demostradora solicita o recoge concretamente
los pedidos: la presion mas vinculante proviene de la organizadora que se sienta aparte, sonrie,
conversa, sirve bebidas y bocadillos. Ella organiz6 la fiesta, invitd a las amigas para la demostracion
en su casa y, como todas saben, se embolsa un porcentaje por cada pieza vendida.

Asi de simple: dando un porcentaje al ama de casa, la empresa logra que las clientas se vean
comprando sus productos no de una vendedora anénima sino de una amiga y en su interés. De esta
manera todas las obligaciones y lazos inherentes a la relacion amistosa se reclutan a favor de la venta,
con resultados nada despreciables: segun ciertas estadisticas, las ventas con este sistema superan los
dos millones y medio de dolares al dia.

Con una aliada asi de irresistible como la amistad, no sorprende que la empresa haya
abandonado los canales normales de venta, impulsando un sistema al que se le calcula una frecuencia
de una “fiesta Tupperware” cada dos minutos y siete segundos. Naturalmente, todos los especialistas
de la persuasion son conscientes de la tendencia a consentir las peticiones que nos hacen las personas
conocidas y posiblemente simpaticas; por ejemplo, piénsese en el nimero creciente de organizaciones
benéficas que reclutan voluntarios para las inscripciones puerta a puerta en las cercanias de casa:
saben muy bien que es mucho mas dificil rechazar la peticién de un amigo o vecino de casa.

No importa que el amigo esté fisicamente presente para ser eficaz: por lo comun basta
nombrarlo. La Shaklee Corporation, una empresa especializada en la venta a domicilio de productos
para la casa, instruye a sus vendedores en el método de la “cadena” para hallar nuevos clientes: se
invita a cada cliente que admita su estima por los productos a dar el nombre de amigos y conocidos
que podrian estar también interesados. El vendedor podra asi dirigirse a estas personas para colocar
los productos y obtener otra lista de nombres, y asi por el estilo. La clave del éxito de este método es
que cada cliente potencial viene contactado por un vendedor armado del nombre de un amigo “que
me sugiri6 dirigirme a usted”. Alejarlo en dichas condiciones es dificil: es casi como rechazar al
amigo.

El empleo frecuente de la simpatia existente entre amigos por parte de los especialistas de la
persuasion nos dice mucho acerca del poder de este mecanismo. A falta de un lazo preexistente, la
estrategia adoptada es muy directa: quien desee obtener el consentimiento a sus peticiones hara de
todo para inspirar simpatia.

Es la receta explicitamente indicada por un personaje como Joe Girard, un simple vendedor de
la Chevrolet con tal éxito (una media de cinco vehiculos vendidos al dia, llegando a ganar hasta
doscientos mil dolares al afio) que entrd en los récords Guinness: precio justo y simpatia.

Es una formula que resalta la importancia que este mecanismo tiene en el éxito indiscutido de
Girard, pero que en realidad no explica nada. La pregunta crucial es: ;qué factores hacen que una
persona guste mas que otra? Si logramos responder a esta pregunta, estaremos ya en un buen punto



para entender de qué modo algunos logran poner las cosas de tal modo que susciten la simpatia ajena.
Ademas, la investigacion en el campo de las ciencias sociales se ocupa desde hace varios afios de este
problema, individuando ciertos factores capaces de producir una reaccion de simpatia. Como
veremos, los profesionales de la persuasion emplean cada uno de estos factores habilmente para
obtener de nosotros lo que desean.

Belleza

Aunque generalmente reconocido, la ventaja que las personas de aspecto agradable tienen en
las relaciones sociales parece, segun recientes investigaciones, netamente infravaluado en cuanto a su
alcance e importancia. Por lo que parece, hay una respuesta automatica y no razonada a la belleza
fisica. Es una respuesta que en psicologia social se llama “efecto alone (por si solo)”. El efecto alone
se da cuando una sola caracteristica de cierta persona domina la percepcion que tienen los demas de
ella, incluso sobre otros aspectos. Estd ya claramente demostrado que el aspecto fisico cominmente
es una de estas caracteristicas capaces de poner en accion el efecto alone.

Por la investigacion sabemos que se tiende a atribuir automaticamente a las personas de
aspecto bello otras caracteristicas positivas como talento, amabilidad, honradez e inteligencia. Y no
solo ello, sino que tales juicios se emiten sin darse cuenta que entra en juego la belleza. Ciertas
consecuencias de esta ecuacion inconsciente “belleza = bondad” me espantan. Por ejemplo, de un
estudio sobre las elecciones federales canadienses' de 1974, resulta que los candidatos de aspecto
agradable habian recibido dos veces y media mas votos que los candidatos menos atractivos. Aunque
la tendencia a favorecer a los politicos fisicamente mas dotados fuese asi de clara, un control sucesivo
demostr6d que los electores no se daban cuenta de su tendencia: el 73% de los interrogados negaba
tajantemente que el voto se haya visto influido por este factor y apenas el 14% admitia una
posibilidad asi.

Un efecto similar parece verificarse en el campo de la seleccion de personal. Una
investigacion en que se simulaban ciertos coloquios de contratacion demostrd que el aspecto bello de
los candidatos contaba mas, para fines de un éxito favorable, que los titulos de estudio o la
experiencia laboral adquirida, aunque los responsables de la seleccion declaraban que no se habian
dejado influir mucho por este factor?.

Estudios no menos preocupantes indican que incluso los procedimientos judiciales estan
expuestos a la influencia del efecto alone. A menos que la belleza no se haya usado para fines
criminales (por ejemplo, un fraude), las personas atractivas tienden a recibir un trato favorable en el
sistema judicial. Por ejemplo, en un estudio realizado en Pennsylvania los investigadores valoraron
las cualidades fisicas de 74 imputados (todos varones) al inicio de los procesos. Cuando, mucho
tiempo después, controlaron sobre las actas procesales el resultado de los juicios, encontraron que los
mas atractivos habian obtenido sentencias mucho mas favorables: de hecho, tenian una probabilidad
doble que los otros de evitar la detencion’. En otra investigacion (sobre un falso juicio por lesion

! Efran y Patterson detallan el estudio de las elecciones (1976).

2 Cfr. Mack y Rainey (1990).

* Dicho resultado —que los imputados de aspecto bello, incluso cuando son declarados culpables, raramente son
condenados a penas privativas- puede explicar uno de los experimentos mas interesantes de criminologia que conozco
(Kurtzburg et al., 1968). Algunos detenidos de la carcel de Nueva York que tenian el rostro desfigurado fueron
sometidos a cirugia plastica durante la detencion; otros, que presentaban deformidades o cicatrices analogas, no fueron
operados. Ademads, en ambos grupos algunos recibieron tratamientos de rehabilitacién en vista de su reinsercion en la
sociedad (adiestramiento profesional, etc.). El control a un afio de distancia de la excarcelacion reveld que (excepto los
toxicodependientes) entre los sometidos a cirugia plastica era mucho menos frecuente un nuevo encarcelamiento. Lo
mas interesante es que esto valia tanto para el que habia recibido las tradicionales intervenciones de recuperacion, como
para los demas. A este punto algunos criminélogos han sostenido que, en el caso de detenidos con problemas de aspecto
fisico, puede ser mas eficaz y menos costoso una cirugia pléstica en vez de los elaborados tratamientos reahibilitativos
en uso. La importancia de los datos mas recientes tomados en Pennsylvania (Stewart, 1980) es de poner a consideracion
un posible defecto de esta conclusion: mejorar el aspecto fisico de los delincuentes puede reducir no tanto la
probabilidad de que cometan otros delitos, sino de que vengan encarcelados por esto.



culposa) el presunto, si era mas atractivo que la victima, era condenado a un promedio de
inmenizacion de 5,623 dolares, mientras que si la victima era mas atrayente que el acusado la
indemnizacion promedio era de hasta 10,051 dolares. No so6lo esto: este favoritismo involucraba por
igual a juristas de los dos sexos.

Otros experimentos han demostrado que individuos fisicamente atractivos tienen mejores
probabilidades de recibir ayuda en caso de necesidad y resultan ser mas persuasivos al intercambiar
opiniones en un grupo de escuchas. También en estos casos la reaccion es la misma en ambos sexos:
por ejemplo, cuando se trataba de brindar auxilio a una persona en aparente dificultad, hombres y
mujeres intervenian mas rapidamente si ésta era de aspecto agradable, aunque fuese del mismo sexo'.
Naturalmente, una excepcion a la regla podemos hallarla en el caso que el individuo en cuestgion se
perciba como un rival, pero salvo esta reserva es claro que, en nuestra cultura, un fisico atrayente
lleva consigo ventajas enormes. Y no solo ello: sino que la ventaja comienza de inmediato:
invesrigaciones en nifios de escuela primaria demuestran que los adultos dan un juicio menos
negativo de los actos agresivos si quien los realiza es un nifio atractivo y que los profesores tienden a
suponer un mejor nivel de inteligencia en los mas atractivos®.

Realmente no debe sorprender que los profesionales de la persuasion disfruten regularmente el
efecto alone de la belleza. Es obvio que en la formacion del personal de ventas no se ignoren las
sugerencias sobre el cuidado del aspecto fisico, que la seleccion de personal tome en cuenta el
atractivo y que generalmente quien se dedica a fraudes y trampas sepa que puede contar con su bella
presencia.

Semejanza

(Pero cuando la belleza o la fealdad no entran en la cuestion? Después de todo la mayor parte
de las personas tiene un aspecto fisico medio. ;Qué otros factores se pueden usar? Como sabemos, ya
sea de la investigacion que de la practica cotidiana, hay muchos, pero uno de los mas eficaces es la
semejanza. Nos agradaban las personas que son iguales a nosotros. Por lo que parece, esto vale ya sea
cuando la semejanza se refiere a las opiniones, los aspectos de la personalidad, el lugar de origen o el
modo de vida. En consecuencia, quien desea obtener nuestra simpatia para hacernos mas receptivos a
sus peticiones puede buscar parecer igual a nosotros. Los modos son variados.

Un buen ejemplo es la vestimenta. Varias investigaciones han mostrado que se tienden mas
facilmente a ayudar a personas que visten como nosotros. Un experimento de ese tipo se realizd en un
campus universitario a principios de los afios 70, cuando los jovenes se dividian en hippies y straight
segun el modo de vestir: los investigadores, vestidos como hijos de las flores o de modo
convencional, pedian a los estudiantes que pasaban una moneda para hacer una llamada. Cuando el
experimentador y el estudiante iban vestidos del mismo modo, la solicitud se aceptaba en dos tercios
de los casos, pero si la vestimenta no coincidia, la moneda se negaba la mas de las veces. Otro
experimento muestra qué tan automatica puede ser la respuesta a quien se nos parece: los
participantes en una marcha por la paz no sélo firmaban més facilmente una peticion presentada por
una persona que llevaba vestimenta similar, sino que firmaban sin siquiera leer antes’.

Otro modo para manipular la semejanza, con objeto de lograr la simpatia y un consenso mas
facil, consiste en declarar identidad de intereses, origen y ambiente de vida. Por ejemplo, los
vendedores de automoéviles estan instruidos para buscar indicios utiles en tal sentido, mientras
examinan el auto usado que el cliente debe dar en permuta. Si en la cajuela hay objetos de
campamento, el vendedor puede confesar un gran amor por la naturaleza y la vida al aire libre; si
encuentra pelotitas de golf en el asiento posterior, podra hacer saber de una partida que tiene en

' Kulka y Kessler (1978) realizaron la investigacion sobre la indemnizacion, Benson et al. (1976) la de los primeros
auxilios y Chaiken la de la persuasion (1979).

% Un excelente panorama de las investigaciones en dicho campo lo ofrece Eagly et al. (1991).

3 Ernswiller et al. (1971) dirigieron el experimento sobre la peticion de la moneda, Suedfeld et al. (1971) el de la firma a
la peticion.



puerta; si nota que el auto ha sido comprado en otro lado, puede preguntar al cliente de donde es y
mostrarse sorprendido por la combinacidon de haber nacido también alli (o la esposa).

Por banales que parezcan, estas semejanzas tienen su eficacia. Por ejemplo, una investigacion
hecha en el mundo se las aseguradoras resalta que los clientes tienden mas facilmente a estipular el
contrato cuando el vendedor es igual a ellos en algiin &mbito: edad, religion, ideas politicas, fumador
o no fumador. Dado que incluso pequefias semejanzas pueden ser eficaces para fines de una respuesta
positiva y dado que algun indicio de semejanza es tan facil de fabricar artificialmente, aconsejaria una
particular prudencia frente a las peticiones de personas que insisten en algunos puntos de contacto.

En efecto, en nuestros dias se debe uno cuidar sobre todo de los que parecen ser iguales a
nosotros: los modernos entrenamientos para vendedores aconsejan frecuentmente el acercamiento del
tipo mirror and match, que consiste en imitar la postura, el humor y el estilo verbal del cliente en
potencia. Algunas investigaciones han demostrado que semejanzas relativas a todas estas dimensiones
conducen a resultados positivos'.

Cumplidos

Un famoso comico, McLean Stevenson, explicé cierta vez en estos términos el truco que su
esposa usO para convencerlo a casarse: “Me dijo que le gustaba”. Claro, es una broma, pero muy
instructiva. Saber que una persona siente admiracion o atraccion por nosotros puede ser un dispositivo
mortal para sembrar en nosotros simpatia y aceptacion como respuesta. Y asi, frecuentemente bajo la
forma de adulacion abierta o de simples declaraciones de afinidad, nos pasa que escuchamos juicios
positivos de gente que desea algo de nosotros.

Consideremos a Joe Girard, el nimero uno de las ventas de automdviles, que atribuye su éxito
a la capacidad de conquistar la simpatia de los clientes. Tenia una costumbre que a primera vista
parece inutil y costosa: cada mes enviaba a cada uno de sus trece mil clientes una tarjetita de
felicitaciones con un mensaje personal. Las felicitaciones cambiaban de un mes al otro (Feliz afo,
Feliz Pascua, etc.) pero el mensaje era siempre idéntico, textualmente “I like you” (lo aprecio);
explicaba Girard: “Nada mas hay en la tarjetita, excepto mi nombre. Simplemente les recuerdo que
me agradan, eso es todo”.

Una declaracion de simpatia que llega puntualmente al correo doce veces al afio, un afio tras
otro, sobre una tarjetita impresa a mas de trece mil personas: ;puede funcionar una féormula asi de
impersonal, y asi tan abiertamente promocional? Segun Girard, evidentemente si, y la opinion de un
hombre tan habil en su ramo no es para tomarla a la ligera. Por lo que se ve, habia entendido un
aspecto importante de la naturaleza humana: todos nosotros somos de una ingenuidad extraordinaria
frente a la adulacion. Aunque existan limites a nuestra credulidad, especialmente cuando tenemos la
certeza que el adulador busca manipularnos, por regla tendemos a creer en los halagos y a
simpatizarnos el que los brinda, incluso cuando los halagos son claramente falsos.

Un experimento realizado en Carolina del Norte nos muestra qué tan indefensos estamos ante
los cumplidos. Los sujetos de tal investigacion (todos de sexo masculino) recibian de una persona que
necesitaba un favor varios tipos de juicios: algunos sélo positivos, otros sélo negativos, otros,
finalmente, en los que se combinaban criticas y halagos. Hay tres resultados interesantes: primero,
quien daba so6lo juicios positivos resultaba el mas simpatico; segundo, esto valia incluso en caso que
los sujetos entendiesen perfectamente el interés que se tenia en obtener su simpatia; tercero, por si
solos los cumplidos, a diferencia de otros acercamientos, funcionaban igualmente bien incluso cuando
no correspondian a la realidad®.

Por lo que se ve, reaccionamos tan positiva y automaticamente a los halagos que podemos ser
victimas facilmente de quien los usa abiertamente para obtener nuestro favor. Vistas bajo esa luz, los

! Evans (1963) cita los datos sobre contratos de seguros; en LaFrance (1985), Locke y Horowitz (1990), Woodside y
Davenport (1974) se pueden hallar los del acercamiento mirror and match
2 Para una descripcion completa del resultado, véase Drachman et al. (1978).



gastos de impresion y expedicion de mas de 150,000 tarjetitas al afio para decir al cliente “me agrada”
no parecen nada irracionales.

Contacto y cooperacion

Por lo comiin nos agradan las cosas que nos son familiares'. Quien desease la prueba, haga un
pequeno experimento. Tome el negativo de una vieja fotografia que lo muestre de rostro completo y
saque dos impresiones, una al derecho y la otra al revés, y luego decida cudl le agrada mas pidiendo
también a un amigo que elija. Si las cosas se dan como en un experimento realizado en Milwaukee en
un grupo de mujeres, deberia resultar algo curioso: el amigo elegira la version normal, mientras que el
sujeto preferird la imagen invertida. Evidentemente, ambos reaccionan favorablemente al rostro mas
familiar: el amigo al que todos ven, el legitimo propietario a la imagen cambiada, que es la unica que
conoce’.

Debido al efecto que ejerce sobre la simpatia-antipatia, la familiaridad inteviene en todo tipo
de decisiones, no exclusivamente las elecciones. Parece que en el secreto de la cabina los electores
frecuentemente eligen a un candidato por el simple hecho que su nombre no suena nuevo’.

(Como puede suceder algo asi? La respuesta estd en parte en la manera inconsciente en que
actia la familiaridad al producir simpatia. Con frecuencia no nos damos cuenta que nuestra actitud
hacia una cosa se ve influida por el nimero de veces en que nos vemos expuestos en el pasado. Por
ejemplo, en un experimento, se les mostraba a un grupo de sujetos unos rostros proyectados sobre una
pantalla, pero a una velocidad tan elevada que mas tarde fue imposible a los sujetos mismos
recordarlos de haberlos visto previamente. Sin embargo, entre mas frecuentemente venia proyectado
en la pantalla cierto rostro, resultd ser mayor el agrado de esa persona cuando, mas tarde, se preparo
una interaccion real entre sujetos experimentales e individuos mostrados en las diapositivas. Y, como
a un mayor agrado corresponde una mayor influencia social, las opiniones de los individuos mas
comunmente mostrados lograron convencer en mayor medida a los sujetos del experimento®.

Con base en la idea, bien documentada, que somos mas favorables con los que tenemos mayor
contacto, algunos sugirieron una estrategia para mejorar las relaciones raciales: sostienen que bastaria
aumentar las ocasiones de contacto iguales entre miembros de grupos étnicos diferentes para que asi
lleguen a congeniar mas. Sin embargo, al examinarse los resultados de la integracion en escuelas —el
campo que ofrece la mejor confirmacion de dicha estrategia- se descubrié un rumbo totalmente
opuesto: la integracion escolar tiende a elevar el prejuicio entre negros y blancos, mas que reducirlo’.

El discurso sobre la experiencia de integracion racial en la escuela amerita profundizarse. Pese
a las mejores intenciones de quien propone una estrategia basada en el puro y simple contacto, ésta
tiene escasas posibilidades de dar buenos frutos porque se basa en un gran error. Ante todo, la
situacion escolar no es un espacio donde los nifios interactiien entre ellos libremente, sin importar los
grupos étnicos: tras afios de politica de integracion, a nivel social la interaccion es minima y los
alumnos contintan reuniéndose entre grupos étnicos. Segundo, aunque la interaccion entre razas
diversas no fuese muy intensa, sabemos por la investigacion que los contactos repetidos no
necesariamente producen reacciones positivas: en realidad, la exposicion continua a un estimulo
(objeto o persona) en condiciones no deseables, como frustracion, conflicto o competencia, no hace

!'Un compendio bastante completo de estos resultados experimentales se puede hallar en Bornstein (1989).

2 Mita et al. (1977) realiz6 el estudio sobre la imagen fotografica.

3 Para los datos mas generales sobre el efecto positivo de la familiaridad sobre la simpatia, véase Zajonc (1968). Para
datos mas especificos sobre este fendmeno en la respuesta a los politicos, las investigaciones de Joseph Grush son
importantes al documentar la fuerte correlacion entre aparicion de un candidato en los media y probabilidad de eleccion
(Grush et al. 1978; Grush, 1980).

* Cfr. Bernstein, Leone y Galley (1987).

> Para un analisis particulamente profundo del argumento, véase Stephan (1978).



mas que aumentar la antipatia'. Hoy, la tipica clase escolar norteamericana favorece precisamente
estas condiciones desagradables.

Tomemos la opinioén de un psicélogo, Elliot Aronson, encargado por las autoridades escolares
a una investigacion sobre los problemas de las escuelas de Austin, Texas. Su descripcion se podria
aplicar a casi todas las escuelas publicas de los Estados Unidos de Norteamérica:

En general, funciona asi. El profesor esta de pie ante la clase y lanza una pregunta. Seis, diez nifios se agitan en
el banco alzando la mano, deseosos de ser llamados para demostrar lo inteligentes que son. Otros mas estan
calladisimos y apartan la vista, buscando por hacerse invisibles. Cuando el profesor sefiala a un nifio, se ven expresiones
de desilusion en el rostro de los que alzan la mano, porque perdieron una ocasion de recibir la aprobacion del profesor,
y alivio en el rostro de los que no sabian la respuesta... Es un juego ferozmente competitivo y la apuesta es alta, porque
los nifios compiten por obtener el afecto y aprobacion de un adulto que tiene gran importancia en su vida.

No sélo eso, sino que tal procedimiento garantiza a los nifios el no aprender ni apreciarse o entenderse entre
ellos. Recuérdese la propia experiencia en la escuela. Si se sabia la respuesta justa y el profesor interrogaba a otro,
probablemente se esperaba que fallase, para asi tener otra posibilidad de mostrar los conocimientos. Si lo llamaban a
uno y respondia mal, o bien no habia uno alzado la mano para entrar en la ruleta, probablemente se sentia envidia y
resentimiento por los compafieros que sabian la respuesta justa. Los nifios que en dicho sistema se equivocan, van
desarrollando resentimiento y celos por los que sobresalen, despreciandolos como “cerebritos” del profesor, o incluso
pueden agredirlos durante el recreo. Los alumnos mads listos, por su parte, comunmente miran a otros con desprecio,
considerandoles “estapidos”.

Este proceso competitivo no motiva a ninguno a mirar con serenidad y benevolencia a sus compafieros®.

Por lo anterior, no debemos maravillarnos que la pura y simple “disgregacion” escolar
(obtenida con el traslado coactivo de los alumnos fuera de cierta zona, redisenando los limites de los
distritos o cerrando ciertas escuelas) produzca frecuentemente una exasperacion de los prejuicios.
Cuando nuestros hijos encuentran contactos sociales y de amistad agradables en el &mbito de su grupo
étnico y reciben una repetida exposicion a grupos étnicos solo en el caldero competitivo de la clase,
no podemos esperar nada bueno.

(Existen soluciones a la mano, o debemos resignarnos al nifio (la integracion racial) en el agua
sucia (las enconadas rivalidades y los resentimientos interétnicos)? Afortunadamente, comienzan a
surgir esperanzas en tal sentido gracias a la investigacion pedagogica reciente sobre el concepto de
“aprendizaje cooperativo”. Dado que la agudizacion de prejuicios tras la segregacion deriva en gran
parte del contacto reiterativo con los miembros de otros grupos étnicos percibidos como rivales, se
han experimentado formas de ensefianza enfocadas en la cooperacion mas que en la comptencia.

En el campamento. Para entender como funciona un enfoque cooperativo del aprendizaje, es
util reexaminar la fascinante experiencia, de hace mds de 30 afios, de Muzafer Sherif. Este
investigador de origen turco, preocupado por el problema del conflicto entre grupos, decidié estudiar
el desarrollo de tal proceso, tomando como laboratorio una colonia veraniega masculina. Los chicos
no se daban cuenta de participar en un experimento, pero Sherif y sus colaboradores manipularon el
ambiente social del campamento para observar los efectos en las relaciones de grupo.

No se requiere mucho para producir ciertos tipos de malevolencia. Basto separar a los chicos
en dos barracas para obtener un conflicto entre “nosotros y ellos”; asignando un nombre a los dos
grupos (Aguilas y Serpientes) se estimuld posteriormente la rivalidad. Répidamente los chicos
comenzaron a despreciarse reciprocamente, pero estas formas de hostilidad eran poca cosa frente a lo
que sucedidé con la introduccion de actividades competitivas cada vez que los dos grupos se
encontraban: buscar el tesoro, tiro al blanco, carreras atléticas, siempre en equipos contrapuestos,
comenzaron a producir insultos y roces fisicos. Durante las carreras, los miembros de ambos equipos
se decian “tramposo”, “mafioso” “infame”. Mas tarde, llegaron los asaltos a la barraca enemiga, para
robar y quemar la bandera o pintarrajear las paredes con simbolos amenazantes, mientras las rifias en
el comedor (que era comunitario) estaban a la orden del dia.

' Los datos sobre la tencencia de los grupos étnicos a mantenerse separados en la esucela provienen de Gerard y Miller
(1975), los del desagrado a las cosas presentadas repetidamente en condiciones desagradables se remontan a
investigaciones como las de Burgess y Sales (1971), Zajone et al. (1974) y Swap (1977).

2 Tomado de Aronson (1975).



A este punto era claro que la receta para crear desarmonia era facil y rdpida: separar a los
participantes en grupos y dejarlos cocer en su caldo, luego mezclarlos en la flama de una competicion
continua. El resultado es seguro: odio entre los grupos en plena ebullicion.

La tarea que los investigadores tenian ahora era mas dificil: como eliminar la hostilidad
profunda que habian creado. Primero intentaron el método de los contactos, reuniendo a los dos
grupos mas frecuentemente, incluso en actividades agradables como ver peliculas e ir de excursion,
pero los resultados eran desastrosos: en los paseos se peleaban la comida, en la proyeccion competian
por ver quién gritaba mas fuerte, cuando estaban en fila para el comedor se daban empujones. A este
punto Sherif y sus colaboradores comenzaron a temer haber creado, como el Dr. Frankenstein, un
monstruo ya incontrolable, pero supieron hallar una solucién que era al mismo tiempo simple y
eficaz.

Se encargaron de construir una serie de situaciones donde la competicion entre grupos habria
dafado el interés personal, por lo que era absolutamente necesaria la colaboracion de todos. Una vez,
durante un paseo de una jornada completa, “se descubria” que el Unico transporte disponible para
hacer las compras en la ciudad no arrancaba: se mobilizé a los chicos para arrancarlo entre todos. Otra
vez, hubo un bloqueo en la tuberia de agua que venia de un depdsito lejano: ante la emergencia,
déndose cuenta de la necesidad de una accidn coordinada, los chicos se organizaron para encontrar la
falla y repararla. Igualmente, un dia los experimentadores informaron a los chicos que era la ocasion
para rentar una pelicula, pero el balance econdmico de la colonia no era suficiente: los chicos
hicieron una colecta entre ellos y pasaron juntos una tarde particularmente agradable.

Aunque no instantaneas, las consecuencias fueron evidentes. Los esfuerzos conjuntos hacia
objetivos comunes curaban gradualmente la fractura entre grupos. Poco después, fueron
desapareciendo los insultos y empellones, volviendo a mezclarse los chicos en las mesas del comedor.
No solo ello, sino que ante la peticion de indicar a sus mejores amigos, un numero significativo indico
a miembros del otro grupo, mientras que la primera vez las listas contenian exclusivamente
compafieros de la misma barraca. Uno incluso se declar6 explicitamente feliz de la ocasion para
repensar su opinion, porque habia visto su cambio de idea respecto a los primeros dias. Un episodio
revelador sucedié una noche cuando los chicos regresaban de una excursion en el mismo autobus (lo
que en el pasado habria ocasionado un tumulto pero que ahora habia sido una peticion suya): cuando
el autobus se detuvo en un puesto de bebidas los chicos de un grupo, viendo que tenian de sobra cinco
dodlares en la caja comun, mientras que los otros ya no tenian, decidieron ofrecer bebidas a los ex
enemigos.

Los origenes de este giro sorprendente pueden rastrearse en las ocasiones donde los chicos
habian debido verse como aliados, no como adversarios. El procedimiento crucial habia sido el de
imponer objetivos comnues a los dos grupos: la colaboracion indispensable para realizarlos habia
permitido al final a los miembros de ambos grupos rivales a una nueva percepcion reciproca,
reforzada con apoyo, amistad, y preciosa ayuida. Una vez que el esfuerzo comiin habia triunfado, se
hacia particularmente dificil mantener sentimientos hostiles hacia los compafieros de equipo que
habian colaborado en la labor exitosa'.

De nuevo en la escuela. Ante las tensiones sociales desencadenadas por la segregacion
escolar, ciertos psicologos de la educacion han comenzado a comprender la relevancia que los
resultados de Sherif pueden tener para las relaciones al interior de la clase. Si se modificase la
situacion de aprendizaje, dando por lo menos un cierto espacio al trabajo de colaboraciéon con miras a
un objetivo comun, quiza se habrian podido desarrollar nuevas relaciones de amistad entre los
alumnos de raza diferente. Experimentos en tal sentido se han realizado en varios estados, pero un
modelo particularmente interesante, la clase-mosaico, lo propusieron Elliot Aronson y sus
colaboradores en Texas y California.

En esencia, el método consiste en hacer colaborar a los alumnos en la adquisicion de nociones
o habilidades con miras a un test de aprovechamiento programado para cierta fecha: se forman grupos

! Una descripcion fascinante del proyecto, el famoso experimento de la “cueva de ladrones”, se encuentre en Sherif et
al. (1963).



de trabajo, dando a cada uno de los miembros sdlo una parte de los datos —una pieza del mosaico-
necesarios para superar la prueba. Con este sistema los alumnos deben instruir y ayudar por turnos a
los compaifieros de equipo y cada uno, para lograrlo, necesita del otro. Como los jovenes de Sherif, en
vez de rivales deben hacerse aliados.

Aplicada en clases donde la integracion racial estaba a flor de piel, la metodologia del mosaico
ha dado resultados impresionantes. Investigaciones controladas demuestran que, freente a otras clases
de la misma escuela donde est4 en vigor el método competitivo tradicional, el aprendizaje en mosaico
estimula un clima de mayor amistad y de menor prejuicio racial. Hay también otras ventajas: ademas
de la reduccion fundamental de la hostilidad, en los grupos minoritarios mejora la autoestima, el
interés por la escuela y los puntajes en el test de aprovechamiento. Pero también para los blancos hay
ventajas en el plano de la autoestima y en la actitud hacia la escuela, mientras que el rendimiento se
mantiene al menos paritario al de los coetaneos blancos de las clases tradicionales. Progresos como
estos exigen una explicacion. ;Qué sucede exactamente en una clase organizada bajo este modelo,
que explique resultados que no se esperaban obtener en la escuela publica? La historia de un caso
presentado por Aronson nos ayuda a entender mejor. Describe la experiencia de Carlos, un nifio de
origen mexicano, inscrito por primera vez en un grupo de trabajo: su labor en el grupo era aprender y
ensefar a los compafieros la parte central de la biografia de Joseph Pulitzer, que habria sido objeto de
un test de aprovechamiento para todo el grupo de trabajo. Aronson relata:

Carlos no hablaba bien el inglés, pues no era su lengua materna, y habiendo recibido burlas en el pasado por su
modo de hablar, habia aprendido con el paso de los afios a estar callado en clase. Se podria decir que Carlos y la maestra
habrian instituido una conjura del silencio: ¢l se escondia en el anonimato, en medio de las actividades que se daban en
clase, y se evitaba el engorro de tropezar en las respuestas; por su parte, ella no lo interrogaba. Probablemente lo hacia
con la mejor intencion, para no humillarlo o alejarlo de las burlas, pero al ignorarlo la profesora lo habia borrado
practicamente, dejando entender que no valia la pena ocuparse de él. O, al menos, este era el mensaje que recibian los
otros nifios: “si la maestra no lo interroga jamas, debe ser porque Carlos es un estiipido” (y probablemente hasta él habia
llegado a la misma conclusion). Naturalmente, Carlos se hallé muy incomodo con el nuevo sistema, que lo obligaba a
comunicarse con los compafieros de grupo. Tenia una gran dificultad para comunicar su parte investigada, mientras que
los compafieros no lo ayudaban y todos reaccionaban segin la vieja costumbre de burlarse ante los tropezones,
especialmente si tiene fama de ser poco inteligente: “Ah, no sabes. Eres un bobo, no entiendes nada. No sabes lo que
haces”, le aseguraba Mary. Una de nosotras, encargada de observar el proceso de grupo, intervenia con alguna
sugerencia cuando escuchaba discursos como este: “Muy bien, puedes burlarte si quieres, y quiza te diviertas, pero no te
servird para aprender este pedazo de la vida de Pulitzer. La prueba serd en una hora”. Notese como estas palabras
cambiaron las contingencias de refuerzo: a esta altura era claro que Mary no lograria nada despreciando a Carlos, sino
que perderia. Tras algunos dias y varias experiencias de este tipo, comenzé a darse la idea en estos nifios que la tinica
posibilidad de aprender la parte investigada por Carlos era brindar atencién a lo que ¢l tenia que decir. Entendido esto,
comenzaron a transformarse en entrevistadores mas que habiles: en vez de burlarse o ignorar al chico, aprendieron a
sacarlo de su enclaustramiento, a hacerle preguntas que le facilitaban explicar en voz alta lo que tenia en la cabeza.
Carlos, por su parte, estaba mas relajado y esto le ayudaba a comunicarse mejor. Dos semanas después, los compafieros
habian llegado a la conclusion de que no era tan estipido como pensaban. Veian en €l ciertas cosas que jamas habrian
sospechado: comenzaban a encontrarlo simpatico, y Carlos comenzaba a sentirse mejor en la escuela y a considerar a
sus compafieros de lengua inglesa no como verdugos sino como amigos'.

Cuando nos hallamos ante resultados positivos como el de los grupos-mosaico, hay la
tendencia a un entusiasmo excesivo por una solucion facil y rapida de un problema dificil. La
experiencia deberia enseflarnos que estos problemas raramente se resuelven con un remedio simple: la
idea vale indudablemente para este como para otros casos. Incluso quedando en el ambito de los
procedimientos de aprendizaje cooperativo, los problemas son complejos. Antes de poder declararnos
totalmente satisfechos de este como de otros modelos analogos para el aprendizaje y la socializacion,
necesitamos muchos de otro trabajo de investigacion, que nos diga cada cuanto, en qué dosis, a qué
niveles de edad y en qué tipos de grupo las estrategias cooperativas pueden funcionar. También se

' El ejemplo de Carlos estd tomado también del primer articulo de Aronson (1975), pero nuevas publicaciones de
Aronson y otros autores brindan resultados no menos motivadores. Una lista representativa debe incluir, por lo menos,
los trabajos de Johnson y Johnson (1983), DeVries y Slavin (1978), Cook (1990) y Aronson, Bridgeman y Geffner
(1978 a; b).



requiere saber cudl es el mejor modo para que los profesores instituyan nuevos métodos, asi como su
disponibilidad para hacerlo. Después de todo, las técnicas de aprendizaje cooperativo de alejan
radicalmente de la practica tradicional y los maestros pueden verlas negativamente, pues
redimensionan la importancia que estos tiene en la clase, delegando gran parte del trabajo didactico a
los alumnos. En fin, debemos darnos cuenta que también la competencia tiene su importancia y puede
ser preciosa para motivar conductas deseables y para desarrollar el concepto de si mismo. Se trata,
pues, no de eliminar la competencia de la escuela, sino de romper su monopolio, introduciendo
regularmente en la vida escolar actividades cooperativas que lleven a un éxito grupal, involucrando
alumnos de todos los grupos étnicos'.

(Qué se retoma de esta disgresion sobre los efectos de la “de-segregacion” escolar sobre las
relaciones raciales? Hay dos puntos importantes. En primer lugar, si es verdad que la familiaridad que
producen los contactos frecuentes produce generalmente simpatia, se obtiene el resultado opuesto si el
contacto lleva consigo experiencias desagradables: por ello, poniendo a nifios de grupos étnicos
diversos en situaciones de dura competencia como es lo propio de las escuelas tradicionales
nortamericanas, solamente se asiste a una agudizacion de la hostilidad. En segundo lugar, demostrar
que el aprendizaje de grupo es un antidoto a este problema puede hacernos entender la importancia
que tiene la cooperacion a fines de simpatia y de un lazo positivo entre las personas.

Naturalmente, esto lo saben muy bien los profesionales de la persuasion, que buscan por todas
las formas acentuar esos elementos de colaboracion existentes en la situacion, o de plano los inventan
para demostrar que ellos y nosotros estamos “trabajando juntos” por los mismos objetivos y con
ventajas reciprocas. Los ejemplos son innumerables. Tomemos el caso de un vendedor de autos que
se declara dispuesto a darnos una mano respecto al precio de la unidad, buscando “convencer al jefe”
para ofrecernos una cifra conveniente. En realidad, la tarifa que el vendedor nos estd ofreciendo es
justamente el precio que tenia en mente desde el inicio, y lo que se desarrolla en la oficina del jefe no
es para nada la “dura batalla” que desea hacernos creer. En realidad no hace mas que fumarse un
cigarrillo o beber un café, entreteniéndose en la oficina del superior (quien sigue trabajando
tranquilamente) durante un tiempo razonable y saliendo con el aliento entrecortado y la corbata
desarreglada, pero declarando su satisfaccion por el “precio ventajoso” que ha logrado “fatigosamente
arrancarle”.

El ejemplo quizé més elocuente, aunque poco familiar a la mayoria de nosotros, lo constituyen
los interrogatorios de policia.

Ultimamente los funcionarios han impuesto toda una serie de restricciones a la conducta de la
policia en relacion con el detenido, especialmente por lo que respecta al modo de obtener las
confesiones. Ciertos tipos de presion fisica y psicoldgica no pueden ya usarse, si no se quiere correr el
riesgo de ver anulada la indagatoria. Por esta razon han surgido maniobras mas sutiles, como el truco
que se denomina “Policia bueno / policia malo”.

La maniobra es asi: el detenido, digamos un joven sospechoso de robo, es llevado a un cuarto
para que dos policias lo interroguen. Uno de estos (quiza por razones de caracter, o bien sélo porque
esta vez le toca a ¢€l) tendra el papel de Policia Malo, el otro sera el Policia Bueno. El sospechoso no
alcanza siquiera a sentarse cuando el Policia Malo lo tacha ya de “hijo de la gran puta”. Si el chico se
niega a responder o contesta las acusaciones, el Policia Malo lo agrede pateando la silla y
amenazandolo de hacer todo lo posible por darle el méximo de la pena.

Al inicio del teatro, el Policia Bueno se mantiene apartado. Luego, poco a poco, comienza a
entrometerse, buscando moderar la rabia del colega: “Célmate, Frank™. El otro responde enfurecido:
“;Pides que me calme? jPero si este miserable bastardo me estd mientiendo en la propia cara!” Poco a
poco, el Policia Bueno va interviniendo en defensa del interrogado: “No te exaltes, es s6lo un
muchacho...” Estas palabras, si bien no proferidas en forma de apoyo convencido, suenan como

! Para un examen atento de los posibles inconvenientes del aprendizaje cooperativo, véase Rosenfield y Stephan (1981).



musica en las orejas del prisionero frente a los rugidos destrozantes del Policia Malo. Pero éste no se
deja distraer: “;Un muchacho? No es mas que un maldito saco de mierda, y te diré mas: es mayor de
edad, y es lo que me basta para lanzar su culo a una celda tan oscura que deberan usar una antorcha
para buscarlo!”

En este punto, el Policia Malo comienza a dirigirse ya al joven, llamandolo por su nombre e
intentando hacerle ver los aspectos positivos del caso: “Es una fortuna, Kenny, que no hayas herido a
alguien y que no estuvieses armado. En el proceso lo tomaran en cuenta”. Si el Policia Malo persiste
en sus injurias, el Policia Bueno lo aleja con alguna excusa (quiza dandole dinero para ir por unos
cafés) y aprovecha entonces para meterse totalmente de parte del acusado: “Bien, amiguito, me queda
claro que no le caes bien a mi colega, y es verdad que el Ministerio Publico no trata bien al que no
colabora: te esperardn cinco afios de prisién. Yo no quiero esto, cuate: si ahora mismo admites que
cometiste el robo, tomar¢ de corazon tu caso y daré un buen recado en la oficinal del Procurador. Si
trabajamos juntos, podemos reducir esos cinco afios a dos, quizd a uno. Haznos un favor a los dos,
Kenny: dime qué sucedié y buscaremos salir juntos de esto”. Frecuente y voluntariamente, viene la
confesion plena.

El truco funciona por varias razones: la amenaza de una condena dura lanzada por el Policia
Malo, el principio de contraste perceptivo, por el cual el Policia Bueno parece un angel, la regla de
reciprocidad puesta en movimiento gracias a sus intervenciones en favor del presunto.

Pero la razon principal es porque el sospechoso cree tener a alguien de su parte, que se
preocupa de su suerte y que desea colaborar. Una persona asi es casi siempre vista como un favor,
pero en una situacion tan critica se convierte facilmente en un salvador (y un confesor).

Condicionamiento y asociacion

Frecuentemente los encargados de las previsiones climatologicas en la television se
encuentran ante experiencias nada agradables: las personas menos pensadas les amenazan o
abiertamente les agreden, culpandoles de la lluvia, de la nieve y del granizo que asola su regiéon o
destruye los cultivos. Los pobres pueden afanarse en explicar que las previsiones a largo tiempo
tienen un amplio margen de incertidumbre, o protestan diciendo que se limitan a referir la
informacion que elabora la computadora, pero es en vano: es su cara la que se ve en la television, por
tanto ellos deben ser los responsables. Veamos lo que han declarado al respecto algunos meteérologos
entrevistados por la Associated Press:

“Un fulano me llam6 para decirme que, si hubiese nevado para Navidad, no habria vivido lo
suficiente para ver el Afio Nuevo™.

“Estaba en un bar cuando un agricultur grande y fornido, que evidentemente habia bebido
demasiado, se acerco apuntando amenazadoramente el dedo hacia mi: “Tu eres el que ha mandado el
tornado que destruy6 mi casa... jQuiero arrancarte la cabeza con estas manos!” Repliqué: “Es verdad,
yo mand¢ ese tornado, y no nada mas: mandaré otro si no me dejas en paz™”.

“Una anciana que me habia reconocido manejando mi coche, comenzo a golpearme el
parabrisas con la sombrilla, gritando que toda esa lluvia era mi culpa”.

Una de estas personas, que tenia un espacio meteoroloégico en una TV privada, decidio
finalmente llamarme, para echar luz sobre lo que para ¢l era ya una verdadera persecusion. Le di una
cita en mi oficina, donde intenté explicarle que era victima de una respuesta automadtica que las
personas tienen siempre hacia las cosas que perciben como ligadas entre si. Los ejemplos son
muchisimos, pero me parece que el mas instructivo para el fue el de los mensajeros imperiales de la
antigua Persia: si se presentaban en palacio con la noticia de una victoria eran tratados como héroes,
pero si anunciaban una derrota lo ajusticiaban en el acto.

Por una parte deseaba que entenderia que era victima de un mecanismo universal, ya
expresado por Shakespear en una frase célebre: “La naturaleza de las malas noticias contagia al que



las da”. Hay una tendencia natural a sentir antipatia por quien da una informacién desagradable,
aunque no la provoque: basta la simple asociacion para estimular la respuesta'. Por otra parte,
esperaba que se consolase comparando su suerte a la de los mensajeros persas y me parece que lo
logré, porque al salir me dijo: “Bueno, en el fondo ahora pienso que puedo estar feliz. Trabajo en
Phoenix, donde hay sol trescientos dias al afio: piense un poco si estuviese al norte”.

Esta ultima frase revela que nuestro amigo habia entendido mas de lo que le habia explicado:
ser asociado a una mala noticia tiene un efecto negativo, pero por otro lado esta el hecho de que la
asociacion con una bella estacion vuelve popular. De hecho, el principio de asociacidon tiene un
caracter general, que regula tanto las relaciones positivas como las negativas.

En nuestra sociedad parece que principalmente las madres nos ensefian cémo funciona la
asociacion negativa: quién no recuerda como nos metian siempre en guardia para no jugar con los
nifios de la calle, diciendo que, aunque no hiciéramos nada malo, ante los ojos de los vecinos
seriamos juzgados segiin nuestras compaiias. Era una leccion sobre el lado negativo del principio de
asociacion, una leccion sustancialmente exacta: es verdad que la gente supone que se tiene el mismo
caracter de los amigos®.

Respecto a las asociaciones positivas, los profesionales de la persuasion dan lecciones,
buscando sistematicamente relacionarse ellos o a sus productos con lo que nos gusta. Asi, las chicas
hermosas que aparecen en la publicidad estan alli para brindar al producto sus aspectos positivos,
como belleza y deseabilidad. La eficacia del procedimiento ha tenido confirmaciones experimentales:
en una investigacion, los sujetos (masculinos) atribuian al mismo auto un precio, velocidad y atractivo
mayores si en la foto aparecia una modelo seductora. Interrogados al poco rato, se negaban a creer
que dicha presencia hubiese influido en su juicio sobre el automovil’.

Dado que el principio de asociacion funciona asi de bien y de manera casi inconsciente, la
industria se apresura a relacionar sus productos con las modas culturales del momento. En los dias de
la primera expedicion lunar, cualquier cosa, desde las bebidas del desayunmo a los desodorantes, se
ponia en venta con alguna alusion a las hazafias espaciales. En los afios de las Olimpiadas, estamos
perfectamente informados sobre qué productos son los “oficiales”. En los afios 70, cuando la frase
magica era “regreso a la naturaleza”, todos buscaban disfrutarla, a veces con resultados grotescos:
“Un sistema natural para cambiar el color del cabello”, decia un anuncio de la television.

Relacionar los productos comerciales con algunas celebridades es otro modo de usar el
principio de asociacion. Asi, atletas famosos y estrellas estan en grado de prestar su imagen a objetos
con los que se dejan asociar. La industria ha pagado desde siempre a un alto precio estas conexiones
privilegadas, pero recientemene también los politicos han notado su importancia para llamar la
atencion de los lectores. Si esta puede ser una novedad, no es asi el esfuerzo de los politicos que
disfrutas de otras maneras el principio de asociacion. La asociacion mds tipica y astuta, entre tantas
que los politicos buscar instituir con los mas diversos valores positivos (la tradicion, la patria, la
familia, etc.) es la de la comida. Es tradicién que la Casa Blanca, cuando quiere vencer las resistencias
de los parlamentarios a una iniciativa suya, les invite a un desayuno o almuerzo, asi como la colecta
de fondos para campanas electorales sucede regularmente con ocasion de los banquetes (y, notese,
siempre durante o después, nunca antes). Las ventajas son diversas, entre ellas la intervencion de la
regla de reciprocidad, pero el mas sutil es quiza el descubierto por Gregory Razran en los afios 30.

Usando lo que llamaba “técnica del tentempié”, este psicélogo demostrd que los sujetos son
mas favorables a cosas y personas presentadas mientras estdn comiendo. En el ejemplo que nos
interesa por su mayor cercania, se trataba de algunas afirmaciones politicas que se presentaban a los
sujetos una primera y luego una segunda vez: al final, resulté que el juicio habia mejorado sélo para
las afirmaciones que la segunda vez habian sido acompafiadas de comida. Y el cambio era del todo
inconsciente, dado que los sujetos no recordaban lo que habian leido mientras estaban comiendo®.

! Para una demostracion experimental sobre la validez de la observacion de Shakespeare, véase Manis et al. (1974).

2 Una resefia de las investigaciones en apoyo a esta afirmacion se encuentra en Lott y Lott (1965).

* Smith y Engel (1968) dirigieron este trabajo.

* Para demostrar que el principio de asociacion funciona incluso para las experiencias desagradables, Razran (1940)
habia predispuesto una condicién experimental en la que la presentacion de esldganes politicos se acompafiaba de



Para entender de donde le habia llegado a Razran esta idea aparentemente descabellada,
debemos saber que Razran ha sido uno de los primeros traductores al inglés de la literatura
psicologica soviética, que presentaba entonces casi exclusivamente los trabajos dedicados al principio
de asociacion y dominados por las ideas de Pavlov.

Ivan Pavlov era un gran fisidlogo (obtuvo el Nobel por sus investigaciones sobre el sistema
digestivo), pero su experimento mas importante, de una sencillez admirable, es el de los reflejos
condicionados. Demostrd que la respuesta refleja de un animal ante la comida (salivacion) puede
dirigirse hacia un estimulo del todo irrelevante (una campanita) simplemente coligando las dos cosas:
si la presentacion de la comida al perro se acompafiaba siempre del sonido de la campanilla, al poco el
animal comenzaba a salivar en ausencia de comida pero respondiendo al sonido.

Del experimento clésico de Pavlov a la técnica del tentempié¢ de Razran el paso es breve.
Evidentemente, las reacciones normales a la comida se pueden trasladar a otras cosas por medio del
proceso asociativo. La idea de Razran fue que entre las respuestas usuales a la comida, como la
salivacion, también hay un placer general: de aqui la posibilidad de condicionar una reaccion positiva
con cualquier estimulo que se asocie estrechamente con la buena comida. Es claro que la idea
publicitaria de asociar a los productos anunciados las mas diversas cosas deseables se funda en el
mismo principio.

El hecho que todos seamos victimas inconscientes del uso que los profesionales de la
persuasion hacen del principio de asociacion no significa que no lo tengamos claro y que no lo
usemos. Por ejemplo, estd bastante demostrado que hacemos todo lo posible por evitar encontrarnos
en la peligrosa situacion del mensajero de la desventura. Un pequefio experimento realizado en la
Universidad de Georgia muestra como nos comportamos ante el deber de comunicar noticias buenas o
malas. A los estudiantes que esperaban el comienzo de un experimento se les encargd informar a un
compafiero que habia una llamada telefénica importante para ¢l, en la mitad de casos una buena
noticia, en la otra una mala. Obviamente resulté que la informacidon se comunicaba de manera muy
diversa en los dos casos: cuando era positiva, se daba con exactitud de detalles, de lo contrario el
mensajero se limitaba a mencionar genéricamente la llamada’.

Muchas conductas aparentemente extrafias se explican cuando la gente entiende el principio
de asociacion bastante bien como para esforzarse en todas las formas de asociarse a eventos positivos
y mantener la distancia de los negativos, aunque no haya sido la causa de unos o de otros. Algunos de
los comportamientos mas extrafios se encuentran en el deporte, no por parte de quien lo practica sino
de los seguidores. A primera vista, el entusiasmo desencadenado, con frecuencia violento, por un
equipo o un campeédn es incomprensible: ;como se explica la violencia en los estadios de manera
racional? En el fondo es un juego.

Pero no es asi: la relacion entre el seguidor y el deporte no tiene nada de juego; es una relacion
seria, intensa, personalisima. Un ejemplo adecuado lo ofrece el caso de un veterano de la Segunda
Guerra Mundial: al final del conflicto, tras regresar a casa en una ciudad de los Balcanes, dejo
imprevistamente de hablar. Leia, escribia, seguia los discursos de los demads, ejecutaba las érdenes,
pero no decia una sola palabra a los médicos, amigos o familiares.

Los examenes clinicos eran negativos y al final los médicos, desanimados, lo ingresaron en un
hospital para ex combatientes, en otra ciudad, donde se mantuvo treinta afios sin romper el silencio,
hundido en un aislamiento total. Un dia, la radio transmitia un partido de futbol entre el equipo de su
ciudad y un adversario tradicional. Cuando en cierto momento el arbitro marco una falta contra su
equipo, nuestro sujeto saltd de la silla y, mirando fijamente el radio, pronuncio las primeras palabras
en mas de treinta afios: “jBestia! ;Quieres dar el juego a los otros?” Luego, se dejo caer en la silla y
en un silencio que no volvid a violar jamas.

olores nauseabundos. En este caso, la aprobacién tendia a disminuir.
' La investigacion de Georgia es de Rosen y Tesser (1970).



Este episodio nos ensefia dos cosas. La primera es el poder puro y simple del fenémeno, capaz
de sacar a una persona de un modelo de conducta profudamente enraizado. La otra se refiere al
caracter esencialmente personal de la relacion entre equipo y apoyadores. Cualquiera que fuese el
fragmento de identidad que aquel hombre devastado poseia, se lograba activar con el partido de
futbol. Pese a lo debilitado después de treinta afios de aislamiento completo en un hospital, el Yo de
este hombre estaba involucrado en el resultado del encuentro. ;Por qué? Pues porque ¢l mismo,
personalmente, quedaria humillado por la derrota a su equipo y exaltado por la victoria. Siempre entra
en juego el principio de asociacion: la simple relacion con su ciudad bastdé para engancharlo e
involucrarlo totalmente. Como escribe Isaac Asimov al describir nuestras reacciones ante una
competencia, “en igualdad de condiciones, apoyamos a nuestro sexo, nuestra cultura, nuestra ciudad...
y queremos probar que nosotros somo mejores que los demads. Sea lo que sea nuestro objeto de apoyo,
éste nos representa, y cuando gana nosotros ganamos™".

Vista bajo tal optica, la pasion de los seguidores adquiere un sentido muy claro. El partido no
es una distraccion para admirar por su belleza: esta en juego la imagen de uno mismo. Asi, la multitud
nutre, por un lado, una fuerte adoracion por sus idolos y, sobre todo, una fuerte gratitud por sus
victorias; por otro lado, y por la misma razon, es feroz hacia los jugadores, los entrenadores y
directivos en las derrotas.

La intolerancia de los seguidores por los fracasos es tal que, a veces, trunca la carrera de
atletas y entrenadores de fama evidente. El entrenador de basquetbol Frank Layden se retird
imprevistamente mientras su equipo se encontraba a la cabeza de la vuelta de campeonato. Sus
méritos deportivos, temperamentales y morales (se dedicaba asiduamente al voluntariado) no servian
de nada para protegerlo de las iras de los seguidores tras las derrotas: e veces los mas fanaticos
esperaban hasta una hora, tras un partido con mal final, para repudiar e insultar a Laden. Asi motivo
su decision de abandonar al equipo: “A veces los seguidores te hacen sentir un perro. Hay quien te
escupe a la cara. Un fulano vino a decirme: ‘Soy abogado. Tirame un pufietazo, asi puedo
denunciarte’. Pienso que nuestro pais toma demasiado en serio el deporte”.

Y asi queremos que nuestro equipo gane para probar nuestra superioridad, a nosotros mismos
y a los demas. Segun el principio de asociacion, si podemos rodearnos de €xitos, aunque estemos
ligados a ellos de manera superficialisima, nuestro prestigio publico aumentara. Pareceria absurdo que
la gloria deportiva deba recaer en quien no ha movido un dedo para obtener la victoria, pero los datos
confirman esto: no se necesita de una relacion causa — efecto (piénsese en los mensajeros persianos, el
metedrologo o la campanilla de Pavlov), basta la simple asociacion.

Por tal razon, si el equipo de cierta universidad gana el torneo de futbol, podemos prever que
todos los que tienen algo que ver con dicho ateneo buscaran exhibir lo mas posible esa filiacion. En
un experimento que demuestra como la vestimenta puede servir para proclamar tal relacion de
pertenencia, los investigadores simplemente han contado la cantidad de camisetas con el distintivo de
la universidad que aparecian el lunes por la manana en el campus de siete universidades que tenian
equipos grandes de futbol americano. Los resultados fueron claros: las camisetas eran mucho mas
frecuentes si el equipo habia vencido el partido del sdbado; y no sélo esto, sino con mas frecuencia
segun la amplitud del margen de victoria. No inducia a los estudiantes el ponerse los colores de la
victoria haber visto un partido muy refiido y sufrido, sino mas bien un triunfo abrumador, que gozase
de indiscutible superioridad.

Dicha tendencia a calentarse con los rayos de la gloria ajena, pavoneandonos con cualquier
afinidad que nos ligue a los vencedores, tiene su revés en el intento de no dejarse oscurecer por la
sombra de la derrota ajena. Una manifestacion clamorosa en tal sentido la dieron en 1980 los
seguidores del equipo de futbol americano de Nueva Orleans: era una temporada particularmente
desafortunada y los espectadores comenzaron a llegar al estadio con el rostro cubierto de bolsas de
papel; asi, una derrota tras otra, ante las cdmaras se presentaba el extraordinario espectaculo de un
estadio lleno de fantasmas enmascarados. Es interesante el hecho que durante un partido al final del

' De Asimov (1975)



campeonato, cuando ya era evidente que el equipo quizd venceria al menos una vez, los seguidores
arrojaron las mascaras y mostraron nuevamente la cara.

Todo esto demuestra que nuestra relacion con los vencedores y los perdedores la manipulamos
intencionalmente para presentarnos bajo la mejor luz, poniendo en la vitrina las asociaciones positivas
y ocultando las negativas. Las formas para hacerlo son tantas, pero una de las mas simples y
difundidas la encontramos en el uso de los verbos: “;Ganamos!” es la exclamacion de alegria en caso
de voctoria del equipo local, pero, tras una derrota, se usa de preferencia la tercera pesona, para
marcar la distancia. Para comprobar este punto, una vez realicé un pequeio experimento con los
estudiantes de mi universidad, pidiéndoles por teléfono que dijeran como habia terminado cierto
partido de futbol amercano de hacia unas semanas, para algunos un juego ganado, para otros una
derrota. Mi colaborado y yo Avril Thorne simplemente reescuchamos las respuestas, grabando todas
las veces que en el relato aparecia el “nosotros”: evaluados los resultados, fue claro que los
estudiantes buscaban apropiarse del resultado positivo usando la primera persona del plural, mientras
que para referirse a la derrota usaban con mas frecuencia la tercera persona (“perdieron”), o formas
impersonales (“Terminé mal”)'. Un estudiante logré ademas combinar en una sola frase el doble
deseo, que cualquiera prueba, de asociarse a los vendedores y de distinguirse de los perdedores: “El
equipo de Arizona perdid 30 a 20. jNos quitaron la posibilidad de ganar el campeonato!”

Si es verdad que para dejar una buena imagen buscamos brillar con luz reflejada, surge un
aspecto que nos hace reflexionar: se recurrird a cualquier medio sobre todo cuando no nos sintamos
demasiados seguros de nosotros mismos. Cada vez que nuestra imagen publica se dafa, desearemos
aun mas restaurarla, exhibiendo nuestras relaciones con los éxitos ajenos y al mismo tiempo evitando
con el mayor escriapulo9 de mostrarnos asociados a los perdedores.

El experimento de la llamada telefonica confirma esta idea: antes de interrogarles sobre el
resultado del juego, los estudiantes habian sido sometidos a un test de cultura general, predispuesto de
manera tal que brindase resultados pésimos para la matida del grupo, buenos para la otra. En efecto,
los que habian sufrido un golpe en la imagen propia tras haber fallado en la prueba tendian mas que
los demas a manipular la propia relacion con el equipo de futbol para prsentarse con la mejor luz
posible: el “nosotros” aparecia en el 41% de los casos para la victoria, pero solo en el 17% al ser
derrota. Por el contrario, los estudiantes que habian superado la prueba usaban con la misma
frecuencia las dos formas verbales ya fuera en caso de victoria o derrota (respectivamente, el 25% y el
24% de “nosotros”). Su imagen personal estaba ya suficientemente fortalecida por el resultado propio
y no tenian necesidad de reforzarla con alguna victoria ajena. Este dato me ayuda a entender que es
justo cuando nuestro prestigio (publico o privado) esta por los suelos que buscamos brillar con luz
ajena.

Considero revelador el hecho que el enorme fracaso por la victoria inesperada del equipo
norteamericano de hockey sobre la Union Soviética en las Olimpiadas invernales de 1980, con
auténticas escenas de histeria colectiva, acaecié en un periodo donde el prestigio internacional de los
Estados Unidos de Norteamérica habia sufrido golpes duros (los rehenes en Teheran, la invasion
soviética en Afganistan). En ese momento, la victoria deportiva era mds que necesaria y todos
intentaban mostrar su relacién con el suceso, quizd hasta construyendo pruebas. Visto asi, no
maravilla que tras el juego los revendedores ofreciesen a cien dolares el par de boletos usados
alrededor del estadio.

Pero, mas alla de esta situacion que considero universal, me parece que hay algo particular en
las personas dispuestas a realizar pacientemente la fila en la nieve para comprar a ciencuenta dolares
una parte del boleto de un partido que jamas vieron, presumiblemente para “demostrar” a los amigos
que alli estuvieron. ;Pero qué tipo de gente es? Si no me equivoco, no so6lo son apasionados del
deporte, sino individuos con un vicio oculto de personalidad: un mal concepto de si mismos. En lo
profundo hay un sentido de escaso valor personal que los motiva a buscar prestigio en las
autorrealizaciones, pero asociandose a las de otros. Estas personas pueden ser di varios tipos: desde el
que deja caer continuamente en la platica los detalles de sus viajes a la jovencita que corre tras las

' Ambos trabajos (la camiseta y el uso de los pronombres) se describen en Cialdini et al. (1976).



estrellas del rock y concede con gran generosidad sus favores sexuales a cambio del derecho de contar
a las amigas que estuvo una vez “con” este o aquel cantante. Sin importar la forma que tome, el
comportamiento de estos individuos tiene un aspecto comun: la idea mas bien deprimente de una
realizacion que puede llegar solo del exterior, nunca del interior.

Luego esté el que, en vez de exhibir los lazos visibles con personas exitosas, busca exhibir el
¢éxito de personas con las que esta visiblemente ligado. El ejemplo mas claro es la figura antologable
de la “madre de la diva”, que comienza a exhibir ya desde pequefia a la nifia en cualquier palco
escénico o teatro de prosa, para asegurarle un futuro de estrella. En 1991, una obstetra de Davenport,
Iowa, interrumpid el servicio prestado a tres esposas de funcionarios escolares, aduciendo como
motivo la escasa valoracion del véstago dentro del equipo de basquetbol. Una de las tres mujeres
estaba embarazada de ocho meses. Otro ejemplo es la mujer ambiciosa que impulsa al marido para
hacer carrera, fendmeno tipico de muchas profesionaes, como la de médico. Lo sabe bien John
Pekkanen, quien ha publicado una lista de los mejores médicos norteamericanos y se ha visto
asediado por las protestas no de los excluidos sino, generalmente, de sus esposas. Una de estas cartas
ilustramuy bien hasta qué punto el principio de asociacion domina el pensamiento de estas personas:
la esposa enfurecida exhibia, como prueba de que el marido merecia entrar en la lista, una foto que lo
mostraba con un personaje de la televison.

COMO DECIR NO

Ya que la simpatia puede aumentar de muchas maneras, paraddjicamente el discurso sobre las
defensas contra quien busca usar en ventaja suya tal regla s6lo puede ser breve. Seria inutil construir
una miriada de contraticticas: los caminos son demasiados para poder bloquearlas eficazmente y con
una estrategia de golpe por golpe. No sélo ello: estd demostrado que los diversos factores que
intervienen en la simpatia (belleza, familiaridad, asociacién) actian inconscientemente: asi, es
improbable que nuestras defensas puedan ser intempestivas.

En su lugar, necesitamos de un método general, aplicable a cualquiera de los factores que
pueden generar simpatia, para neutralizar los efectos indeseados para poder decidir sobre la peticion
hecha. El secreto de la eficacia yace quizé en los tiempos: en lugar de esforzarse por reconocer y
prevenir la accion de esos factores, es quiza aconsejable dejarlos actuar y concentrar nuestra atencion
en su efecto. En otras palabras, el momento de defenderse llega cuando nos damos cuenta que, por
alguna razén, el vendedor (o propagandista, activista, persuasor en general) que tenemos delante nos
agrada mas de lo que se hubiera previsto.

Conentrando la atencién en los efectos mas que en las causas, evitamos la tarea laboriosa, casi
imposible, de reconocer y eludir todas las influencias psicoldgicas posibles de las que puede nacer
una reaccion de simpatia. En vez de ello, debemos estar atentos a la unica cosa que cuenta en la
relacion con un profesional de la persuasion: la sensacion de haber suscitado en nosotros una simpatia
mas rapida y profunda de la que habriamos esperado. Observado esto, podemos sospechar que el otro
usa una tactica para agradarnos y obtener mas facilmente nuestro consentimiento: entonces se pueden
tomar las medidas necesarias. Notese que la estrategia sugerida toma prestado bastante de ese estilo
aparentemente docil de lucha japonesa que tanto gusta a los especialistas de la persuasion: no
buscamos bloquear la influencia de los factores que pueden provocar la simpatia, sino que los
dejamos actuar y luego disfrutamos de su fuerza en la maniobra de defensa.

Por ejemplo, supongamos que estamos por adquirir un automovil con un habil vendedor. Tras
conversar y negociar un poco, se llega al momento de decidir. Antes de concluir, es importante que
nos preguntemos: “;en la media hora que llevo de conocerlo, este individuo ha terminado por
agradarme mas de lo que hubiera creido?” Si la rsepuesta es afirmativa, quizd debamos reflexionar
sobre como se comportd en este lapso de tiempo, para entender qué hizo para agradarnos: entonces
recordaremos que quizd nos ofrecid un café, nos elogio la eleccion hecha del color o los accesorios,



nos hizo reir y colaboré con nosotros para obtener mejores condiciones frente al director de la
concesionaria.

Pero este resumen de hecho, aunque instructivo, no es indispensable para protegernos de los
efectos de la simpatia. Una vez descubierto que el vendedor nos agrada mas de lo previsible en las
circunstancias especificas, basta esto para poder reaccionar. Una posible reaccion seria revertir el
proceso y sentir antipatia por nuestro interlocutor, pero quiza no seria justo, ni Util a nuestros
intereses: después de todo existen personas particularmente agradables y a nadie le vendria a la mente
excluirlas de las propias relaciones humanas.

Sugiero una reaccion diferente. La respuesta afirmativa a esa pregunta debe ser la sefial para
una contramaniobra simple y rapida: separar mentalmente al vendedor del auto que busca vendernos.
En este momento es fundamental recordar que lo que nos llevamos es el coche, no el vendedor, y que
las bellas cualidades de éste son del todo irrelevantes para efectos de la compra.

Por ende, la respuesta correcta es un esfuerzo consciente al poner atencion exclusivamente en
las ventajas y desventajas del negocio que se nos propone. Siempre es buena regla separar nuestros
sentimientos hacia la persona que nos aconseja una cosa de la cosa en si. Por desgracia, una vez
metidos en un contacto personal, ya sea breve, es facil olvidar la distincion: los errores mas graves se
dan cuando la persona que pide nuestro asentimiento nos agrada. Por eso es tan importante estar en
guardia, listos a observar cualquier exceso eventual de simpatia: puede servirnos para recordar que
debemos separar los méritos personales de los de la cosa, basando nuestra decision sélo en estos
ultimos.

APENDICE

CARTA DE UN HOMBRE DE CHICAGO

Aunque nunca he estado en una fiesta Tupperware, pienso que se da el mismo tipo de presiones
basadas en la amistad que sufri recientemente durante la llamada de una vendedora que trabajaba para una
empresa telefonica,la MCI. Me dijo que un amigo mio habia dado mi nombre para la “Lista de amigos y
familiares MCI”.

Con este amigo, Brad, crecimos juntos, pero el ario pasado debio mudarse a Nueva Jersey por motivos
laborales; sin embargo, me llama frecuentemente para tener noticias del barrio y de los amigos comunes. La
vendedora afirmo que Brad podia ahorrar 20% en las llamadas hechas a las personas de la “Lista” con tal
que éstas fuesen clientas de MCI, por lo que me pregunto si tenia la intencion de formar parte. Me recito una
larga secuela de ventajas y facilidades, diciendo finalmente que asi Brad ahorraria el 20% en las llamadas
que me hiciera.

En ese momento, no me interesaban las ventajas reales o ficticias del servicio MCI, pues estaba
satisfecho con la compariia telefonica de la que era cliente. Pero, si hubiese rehusado la oferta, habria
equivalido a decir que no me importaba si Brad ahorraba dinero, y esto pareceria una afrenta a nuestra
amistad cuando lo supiese. Y asi, para no insultar a mi amigo, acepté inscribirme en MCI.

Antes no entendia por qué las mujeres van a una fiesta Tupperware invitadas por una amiga, y una
vez estando alli compran los objetos que no necesitan. Ahora lo entiendo perfectamente.



Una encuesta realizada por la revista Consumer Report nos confirma la eficacia de las
presiones que aparecen en esta anécdota. Un vendedor MCI, entrevistado al respecto, asegurd que
dicha tactica “funciona en nueve de diez ocasiones”.

VI
Autoridad

Deferencia guiada

Sigue a un experto
-VIRGILIO

Supongamos que al hojear el periddico miramos una inscripcion que busca voluntarios para un
“estudios sobre la memoria” realizado por el Departamento de Psicologia de la Universidad.
Considerando interesante la idea, nos ponemos en contacto con el director del programa de
investigacion, un tal Prof. Stanley Milgram, y acordamos una sesion de una hora. Al llegar al
laboratorio, encontramos dos personas: una es el investigador responsable del experimento, como
indican clarmamente la bata y el gafete con el nombre y grado; el otro es un voluntario como
nosotros, de aspecto totalmente normal.

Tras las formalidades iniciales, el investigador comienza a explicar el experimento. Se
estudiaran los efectos del castigo sobre el aprendizaje y la memoria. Uno de los participants tendra
que aprender parejas de palabras de una larga lista hasta memorizarlas perfectamente: éste se llamara
Alumno. El otro examinard la memoria del Alumno y le dard descargas eléctricas de intensidad
creciente por cada error: sera el Instructor.

Naturalmente comenzamos a sentirnos nerviosos, y mas aun cuando, tirdndolo a suerte, se nos
asigna el papel de Alumno. Durante un instante pensamos en renunciar, pero al final nos quedamos:
jsiempre hay tiempo para irse y, ademas, las descargas no seran tan fuertes!

Tras habernos dado un tiempo para memorizar las parejas de palabras, el investigador nos ata
a una silla y, bajo los ojos del Instructor, nos aplica los electrodos al brazo. Més preocupados que
nunca, buscamos saber qué tan fuertes seran las descargas, perola respueta del investigador no es de
gran alivio: “aunque puedan ser extremadamente dolorosas, las descargas eléctricas no causaran



ningun dafio permanente a los tejidos”. Y dicho esto, el investigador y el Instructor se van tras cerrar
la puerta.

Desde la otra habitacion, por medio de un interfono, el Instructor nos dice una palabra de cada
pareja y espera nuestra respuesta: cada vez que nos equivocamos anuncia el voltaje de la descarga que
estd por darsenos y baja el interruptor. Lo mas preocupante es que cada nuevo error aumenta la
corriente en quince voltios.

Al inicio la prueba va muy bien: las descargas son fastidiosas pero tolerables. Sin embargo,
mas adelante, conforme los errores se acumulan y el voltaje crece, nuestra concentracion empeora y
los errores se hacen mas frecuentes. A los 75, 90, 105 voltios el dolor nos hace emitir abiertos
lamentos. A los 120 exclamamos en el interfono que ahora si comenzamos a sentirnos mal. A los 150
gritamos: “jBasta! jQuiero irme de aqui! jDéjenme salir!” Pero por toda respuesta el Instructor pasa a
la palabra siguiente. Totalmente dessconcertados, damos la primera respuesta que se nos viene a la
mente, pero naturalmente es la equivocada y el Instructor nos envia una descarga de 165 voltios. De
ahora en adelante perdemos totalmente el control, pero de nada sirven suplicas, patadas en la pared y
gritos: el Instructor continiia impasible leyendo las palabras de la lista y bajando los interruptores,
mandandonos descargas de 195, 210, 225, 240, 255, 270, 285, 300 voltios. A estas alturas ya no
contestamos mas, pero el otro contintia. Ya estamos casi paralizados, y sin embargo el suplicio avanza
con absoluta regularidad. Pensamos “;pero qué tipo de monstruo es?”’, mientras el Instructor anuncia
voltajes espantosos (estamos ya casi en los 400 voltios) y baja un interruptor tras otro.

Parece una pesadilla. Pero lo que da més miedo es que la situacién es por mucho bastante real.
Realmente hubo una serie de experimentos organizados por el piscélogo Stanley Milgram, que
demostré cémo los sujetos, en el papel de Instructores, estaban dispuestos a suministrar
ininterrumpidamente descargas eléctricas fortisimas a una persona que vociferaba, se debatia e
imploraba: la tnica diferencia respecto a la pesadilla es que el Alumno no era un pobre desgraciado,
sino un actor que no recbia ninguna descarga eléctrica y solamente fingia. El verdadero objetivo del
experimento era justamente ver hasta qué punto habrian llegado personas normales para inflingir
castigos dolorosos a un inocente.

La respuesta a esta interrogante fue sobrecogedora. En una secuencia que reproduce
exactamente el escenario de “pesadilla”, el tipico Instructor estaba dispuesto a inflingir el maximo
dolor posible: en lugar de ceder a la voz de la victima, casi dos tercios de los sujetos accionaron uno
tras otro los treinta interruptores que tenian delante, accionando normalmente el ultimo (450 voltios)
hasta que el experimentador no ponia fin a la sesion. Lo mas alarmante es que ni siquiera uno de los
cuarenta sujetos abandond su puesto de Instructor cuando la victima comenz6 a pedir que la liberasen,
ni mas adelante cuando ya gritaba y menos atn cuando la reaccion a la descarga era ya, segin las
palabras de Milgram, “un aullido desgarrador”. Sélo después de la descarga de 300 voltios, cuando la
victima “habia gritado desesperadamente que no responderia mas a la prueba de memoria”, alguno se
detuvo, pero incluso esto fue una neta minoria.

Estos resultados sorprendieron a todos los que se habian ocupado del asunto. El primero fue
Milgram. De hecho, antes de comenzar el experimento habia hecho leer a grupos de colegas, pasantes
y especializandos en psicologia de Yale una copia del proyecto, pidiendo una prevision sobre el
numero de sujetos que habrian llegado hasta la ultima descarga de 450 voltios: invariablemente, las
respuestas eran de entre el 1.1% y el 2%. Un grupo de 39 psiquiatras preveia que no mas de una
personas sobre mil estaria dispuesta a continuar hasta el final. Nadie se esperaba ese modelo de
comportamiento que se manifestd tan naturalmente en el curso del experimento.

(Como explicar una conducta tan alarmante? Como alguien sugirio, jacaso se debi6 al hecho
de que los sujetos eran todos masculinos, por tendencia mas agresivos? ;O bien los sujetos no se
daban cuenta del dafio que podian provocar descargas tan fuertes? ;O acaso el grupo era una jauria de
sadicos morales, felices por la ocasion de atormentar a una persona? Hay buenas pruebas contra cada
una de estas posibilidades. Mas bien, un experimento sucesivo demostr6 que el sexo de los sujetos era



irrelevante: las Instructoras se comportaban exactamente como los Instructores del experimento
original.

Incluso la hipotesis de que los sujetos no se diesen cuenta del peligro fisico para la victima se
comprobd en una investigacion posterior y resultd del todo inadecuada. En esta version del
experimento la victima advertia de tener problemas cardiacos y declaraba explicitamente que su
corazOn comenzaba a resentir las descargas eléctricas (“jBasta! jDéjenme salir! Les he dicho que
sufro del corazon. Siento que el corazén comienza a molestarme. Me niego a continuar. jDéjenme
salir!”), pero los resultados no cambiaban: el 65% de los sujetos ejecutaba fielmente su deber hasta el
voltaje maximo.

Finalmente, también resulté infundada la idea de que los sujetos de Milgram fuesen un grupo
de sadicos nada representativos en la poblacion. Las personas que habian respondido al anuncio en el
periddico y se habian presentado como voluntarios para el experimento ‘“sobre la memoria”
representaban una porciéon normalisima de la sociedad, en cuanto a nivel de instruccion, edad y
ocupacion. No solo ello: enseguida se sometieron a pruebas de personalidad, surgiendo un cuadro de
un grupo totalmente normal, para nada psicético. Eran justamente como todos nosotros. O bien, como
prefiere decir Milgram, son nosotros. Si Milgram tiene razén al considerar que esos resultados
amenazantes nos involucran a todos, la pregunta se hace desagradablemente personal: “;Qué provoca
hacer esas cosas?”

Milgram est4 convencido de tener la respuesta. Segtn €I, dicho fendmeno tiene que ver con el
sentido de deferencia hacia la autoridad profundamente enraizado en nosotros. En la situacion
experimental todo dependia de la incapacidad de los sujetos de contrastar los deseos del “jefe”, el
investigador de bata que le incita, frecuentemente con ordenes abiertas, a realizar su deber, no
obstante el dafio fisico o psiquico provocado a la victima inocente.

Los datos en apoyo de esta explicacion son muy solidos. Primero, es claro que sin la orden del
experimentador para continuar, los sujetos habrian desistido casi de inmediato: odiaban su labor y
compartian el sufrimiento de la victima, suplicaban al investigador de terminar ya y ante la negativa
seguian adelante, temblando, sudando, balbucenado protestas y renovando las peticiones de liberar a
la victima. Se clavaban las ufias en la carne, se mordian los labios hasta hacerlos sangrar, se aferraban
la cabeza entre las manos, alguno tuvo crisis incontrolables de risa nerviosa. Un observador externo
que asisti6 al experimento escribe:

He podido ver a un profesionista maduro y sereno entrar en el laboratorio sonriente y confiado. Al cabo de
veinte minutos estaba reducido a un despojo humano, tembloroso y balbuceante, al borde del colapso nervioso. Se
jalaba continuamente el l6bulo de la oreja y se retorcia las manos. A un cierto punto apretd el pufio contra la frente,
murmurando: “Dios, teminemos ya”. Y sin embargo, continué respondiendo a cada palabra del experimentador,
obedeciendo hasta el final'.

Ademas de lo anterior, Milgram brind6 pruebas aiin més convincentes de su interpretacion que
explica la conducta de los sujetos con base en el principio de autoridad. Por ejemplo, en un trabajo
posterior, hizo intercambiar los papeles de investigador y victima: esta vez el investigador solicitaba
interrumpir la prueba, mientras que el Alumno insistia en continuar. Los resultados no podrian ser
mas claros: el 100% de los sujetos se rehus6 a suministrar incluso otra descarga mas si era unicamente
el compatfiero quien lo pedia. Idéntico fue el resultado en otra version del experimento, en el cual el
investigador fungia de Alumno atado a la silla, mientras que el otro sujeto ordenaba al Instructor de
continuar pese a las protestas del investigador-victima. También aqui, ninguno tocé otra palanca del
generador.

La atencion extrema a los deseos de la autoridad por parte de los sujetos en esta situacion se
documenta en otra variante del experimento base. En este caso, Milgram presentaba al sujeto dos
investigadores, que daban ordenes contradictorias: uno solicitaba interrumpir la prueba cuando la
victima gritaba para ser liberada, mientras que el otro afirmaba que el experimento debia continuar.
Estas instrucciones contrastantes producian regularmente la que quiza es la nica escena divertida en

' La cita proviene del articulo de Milgram (1963) publicado en el Journal of Abnormal and Social Psychology.



toda la investigacion de Milgram: el sujeto, desorientado, mirando a uno y otro investigador, les pedia
que se pusieran de acuerdo para poder ejectuar una sola orden; quedando cada uno en su dicho, el
sujeto buscaba frenéticamente de entender cual era el mas importante. Al final, minimizada esta
posibilidad (obedecer a la autoridad), todos obedecieron a sus mejores instintos, interrumpiendo la
tortura. Como en las otras variantes del experimento, un resultado de este tipo no seria de esperarse si
en las motivaciones de los sujetos entrase en juego alguna forma de sadismo o de agresividad
neurdtica'.

Segin Milgram?®, de los datos acumulados surge repetidamente la comprobacion de un
fenomeno pasmante: “El principal descubrimiento de nuestro estudio es la extrema disponibilidad de
personas adultas a llevar al extremo la orden de una autoridad”. Es un resultado que implica
consecuencias poco tranqulizadoras para quien esta preocupado de la capacidad que posee otra forma
de autoridad, el gobierno, para obtener un nivel impresionante de aceptacion entre los ciudadanos
comunes. Ademas este resultado nos dice algo sobre la fuerza efectiva que ejercen las presiones de la
autoridad al controlar nuestro comportamiento. Tras haber visto a los sujetos de Milgram suftrir, sudar
y retorcerse en la ejecucion de 6rdenes, no se puede poner realmente en duda el poder del principio de
autoridad que les tenia clavados en la silla.

Si llega a quedar alguna duda, la historia de Brian Wilson podra quitarla. El once de
septiembre de 1978, durante una manifestacion de protesta contra el envio norteamericano de equipo
militar a Nicaragia, Wilson se acostd6 con dos compafieros en la via ferroviaria que salia de un
deposito militar en Concord, California. Los manifestantes sabian que no serian un obstaculo para el
avance del tren, pues habian avisado a las autoridades militares y ferroviarias tres dias antes. Pero el
personal del tren, que habian recibido la orden de no detenerse, no se preocupd siquiera por reducir la
velocidad, hasta que los sujetos fueron visibles ya a un par de kilometros de distancia. Dos de estos
lograron quitarse, pero Willson no fue lo suficientemente veloz para evitar el impacto y la
consiguiente amputacion de las dos piernas. Los médicos militares presentes en el lugar se negaron a
atender al herido y no permitieron que fuese llevado al hospital en su ambulancia; durante cuarenta y
cinco minutos, hasta la llegada de una ambulancia privada, Gnicamente los familiares de Wilson y
otros espectadores casuales lucharon por detener la hemorragia.

Es sorprendente, pero Willson (un ex soldado que habia estado en Vietnam) no culp6 ni a los
maquinistas del tren ni a los médicos militares por lo acaecido, sino a todo un sistema que habia
ejercido sobre ellos una fuerte presion a obedecer. “Ellos hacian exactamente lo que yo habia hecho
en Vietnam: seguian 6rdenes que forman parte de una politica maniaca. Ellos son las verdaderas
victimas”. Los maquinistas del tren compartian esta tltima opinién, pero no la magnanimidad de
Wilson. De hecho, este es el aspecto quizd mas llamativo del suceso: el personal del convoy citd a
Wilson en tribunal, denunciandolo por “la humillacién, la angustia y la tension” sufridas porque é/ no
les habia permitido realizar las 6rdenes recibidas sin tener que amputarle las piernas.

! Todas estas variantes del experimento base, junto a otras mas, se presentan en el legibilisimo libro de Milgram,
Obedience to authority (1974). Un panorama de la investigacion sucesiva en el tema de obediencia a la autoridad
aparece en el articulo de Blass (1991).

2Y en efecto Milgram, cuando comenzo6 sus experimentos, tenia la intencién de entender cémo el pueblo aleméan habia
podido participar en el exterminio de millones de inocentes durante el regimen nazi. Tras poner en marcha el
experimento en Norteamérica, su intencion era transferirlo a Alemania, donde se esperaba encontrar suficiente
obediencia para consentir un analisis cientifico completo del concepto. Pero ese primer experimento en New Haven,
Connecticut, le abrid los ojos y le hizo entender que podia ahorrarse el viaje; escribe: “encontré tanta obediencia que no
veia ya la necesidad de transplantar la investigacion a Alemania”.

Respecto a la disponibilidad de los americanos a someterse a las ordenes, confirmaciones mas elocuentes
surgen de un sondeo a escala nacional realizado tras el proceso al teniente Calley, responsable de los estragos de My
Lai, en Vietnam, donde toda la poblacion de la aldea, desde los nifios hasta los ancianos, fue exterminada por su
batallon (Kelman y Hamilton, 1989). La mayoria de interrogados (51%) respondié que, en un contexto similar, habrian
obedecido la orden de disparar sobre los habitantes de una aldea vietnamita. Pero la exigencia de obedecer no es
monopolio exclusivo de los norteamericanos: cuando el experimento de Milgram se repiti6 en Holanda, Alemania,
Espafia, Italia, Australia y Jordania, los resultados fueron iguales (Meeus y Raaijmakers, 1986).



Cada vez que nos tropezamos con un factor asi de poderoso al estimular determinados
comportamientos en el hombre, es natural esperarse que haya detras algunas buenas razones. En el
caso de la obediencia a la autoridad, una simple mirada a la organizacion de la sociedad humana
ofrece abundantes justificaciones. Un sistema estratificado y ampliamente compartido de relaciones
de autoridad garantiza al grupo una ventaja inmensa, permitiendo el desarrollo de estructuras
elaboradas y complejas para la produccion, el comercio, la defensa, la expansion y el control social,
que de otra manera serian impensables. La alternativa, la anarquia, es una condiciéon de la que
realmente no se conocen efectos benéficos sobre los grupos culturales y que, segun el filosofo
Hobbes, volverian la vida “solitaria, pobre, cruel, embrutecida y breve”.

Por ende, estamos educados desde que nacemos a pensar que obedecer a la autoridad legitima
es lo justo, desobedecer es lo incorrecto. Este mensaje esencial abunda en las ensefianzas de los
padres, las cancioncillas, los relatos y rimas escolares, reencontrandose en los sistemas legal, militar y
politico cuando somos adultos. En todas estas areas se da mucho valor al concepto de sometimiento y
lealtad a las normas legitimas.

Incluso a ello contribuye la formacion religiosa. La Biblia inicia contando como la
desobediencia a la autoridad suprema provoco la pérdida del Paraiso para Adan, Eva y el resto de la
humanidad. Y poco mas adelante encontramos un ejemplo todavia mds explicito: la admirada
narracion del sacrificio de Isaac, al que su padre, Abraham, estaba por matar pues Dios, sin ninguna
explicacion, se lo habia ordenado. Pero seguramente esta prueba atormentada de obediencia no se
asemeja mucho a las manifestaciones comunes de nuestra respuesta a la autoridad: sin ningin
conflicto, de manera automatica y casi inconsciente, usamos la informacion que nos suministra una
autoridad reconocida como un atajo util para decidir como comportarnos en cierta situacion.

Después de todo, como nos hace entender el propio Milgram, conformarse a los dictados de
las figuras de autoridad siempre ha brindado ventajas auténticas en el plano practico. Cuando éramos
pequenos estas personas (padres, maestros) sabian mas que nosotros y debimos entender que sus ideas
se revertian en nuestro beneficio, en parte porque eran mas sabios, en parte porque otorgaban
recompensas o castigos. Ya como adultos, las mismas ventajas perduran por las mismas razones,
aunque las figuras de autoridad han cambiado. Dado que su posicion habla de un acceso mas amplio a
poder e informacion, es bastante l6gico adecuarse a las peticiones de las autoridades constituidas. Mas
aun: es tan asi que frecuentemente lo hacemos incluso cuando es totalmente absurdo.

Esta paradoja naturalmente es la misma que acompana a todas las armas de persuasion. En
este caso, una vez reconocida la utilidad de la obediencia, es facil que nos dejemos llevar
codmodamente a una reaccién automatica ante la autoridad. Como siempre, la comodidad y los
peligros de una actitud similar radican en su caracter mecanico. Exonerados de la necesidad de
pensar, nos hallamos realizando las acciones mas adecuadas en la gran mayoria de casos, pero hay
excepciones que debemos tomar en cuenta.

Tomemos como ejemplo un aspecto de nuestra vida en donde las presiones de la autoridad son
visibles y fuertes: la medicina. La salud tiene para nosotros una importancia enorme y los médicos,
que en este campo tienen gran influencia y conocimiento, detentan la posicion de respetadas figuras
de autoridad. Ademas, las instituciones sanitarias tienen una estructura de poder y de prestigio
claramente estratificada, en donde los diversos trabajadores tienen bien definido el nivel que compete
a cada uno y saben que en la cuspide estd el médico. Ninguno puede meter en discusion el juicio del
médico de piso sino otro médico de rango superior: a partir de esto se ha radicado en el personal de
salud una antigua tradicion de obediencia automatica a las érdenes del médico.

Nace entonces la desagradable posibilidad de que, si un médico comete un error evidente,
ninguno de sus subordinados pensara someterlo a discusion: de hecho, una vez que una autoridad
legitima ha dado una orden, los subordinados dejan de pensar, limitdnose a responder a la orden
recibida. Introduzcamos este tipo de respuesta automatica en un ambiente complejo como un hospital
y los errores son inevitables. En efecto, un estudio de principios de los afios ochenta del ministerio
que gestiona la atencioén sanitaria demuestra que, so6lo en lo que respecta a las medicinas, los
hospitales tenian un promedio de errores cotidianos del 12%. A diez afios de distancia, la situacion no



mejord: una investigacion desarrollada en la Universidad de Harvard nos dice que el 10% de los
ataques cardiacos en los hospitales se atribuyen a los errores de administracion de medicamentos.

Errores de este tipo sobre los hospitalizados ocurren por las razones mas variadas, pero un
libro sobre este argumento de dos profesores de la facultad de farmacéutica de la Universidad de
Temple, Michael Cohen y Neol Davis (Medication errors: Causes and prevention), los atribuye en
gran medida a la obediencia ciega en las relaciones del médico responsable de personal o del caso
aislado, que es el “amo” de la situacion. Segun el profesor Cohen, “en un caso tras otro, pacientes,
enfermeras, farmacéuticos y otros encargados de la salud jamas ponen en duda la prescripcion”. Por
ejemplo, tomemos el extrafio caso de la “otitis rectal” citada por Cohen y Davis. El médico habia
ordenado que se administrasen unas gotas en el oido derecho de un paciente que suftria de otitis, pero
habia abreviado la prescripcion, escribiendo en lugar de right ear solamente R ear; la enfermera de
piso, legendo place in rear (administrese por el trasero), suministrd solicita la cantidad prescrita de
gotas por via rectal.

Claramente, el tratamiento rectal de una infeccion de la oreja no tenia sentido, pero ni el
paciente o la enfermera lo pusieron en duda. La leccion que puede tomarse de esta anécdota es que en
muchas situaciones, una vez que se ha manifestado una autoridad legitima, son ya irrelevantes ciertas
consideracdiones que, de otra manera, serian perfectamente ldgicas: en tales casos, no se considera ya
la situacion en conjunto, sino que prestamos atencion y respondemos a un solo aspecto de ella’.

Cada vez que a nuestra conducta la guian mecanismos asi de impensados, podemos estar
seguros que los profesionales de la persuasion buscaran sacarle ventaja. Continuando en el campo de
la medicina, vemos que los publicistas cominmente reclutan el respeto que en nuestra cultura se
reserva a los médicos, usando en la presentacion de los productos actores vestidos de galenos. El
ejemplo que me asombra mas es un anuncio televisivo en donde aparece un conocido actor
recomendando una marca de café descafeinado. La campana tuvo gran éxito, durando a lo largo de
ciertos afios con versiones diferentes. ;Pero por qué el publico debe creer en la palabra de un actor
sobre los peligros de la cafeina? Simplemente porque en la mente de los espectadoresa americanos se
le asocia con el médico que personificod en una larguisima serie televisiva.

Objetivamente, no tiene mucho sentido dejarse convencer por las palabras de una persona que
sabemos es un actor en una serie televisiva, pero en el plano practico parece que el recurso funciona.

CONNOTACION, NO CONTENIDO

El aspecto que me golpea mdas en esos anuncios publicitarios que presentan como “fuente
confiable” al actor vestido de médico (o dentista, o de cualquier tipo de experto) es justamente la
capacidad de hacer valer el principio de autoridad sin brindar una autoridad auténtica, sino s6lo su
apariencia. Esto habla mucho sobre las reacciones automaticas a las imagenes confiables, pues nos
hacen vulnerables a los simbolos més que a la sustancia de la autoridad.

Hay diversos tipos de simbolos capaces de activar nuestra respuesta automatica de aceptacion
aunque no exista de hecho la sustancia auténtica de autoridad. Es obvio que los especialistas de la
persuasion se sirven ampliamente de estos cuando en cuestiones de sustancia no tienen mucho en qué

! No somos la unica especie que tributa una deferencia tal vez equivocada hacia quien detenta posiciones de autoridad.
En las colonias de primates, donde existe una rigida jerarquia de dominio, las innovaciones utiles (como aprender a usar
un bastdn para acercar el alimento a la jaula) no se difunden rapidamente en el grupo si no las aprende primero un
animal dominante. Cuando el concepto viene ensefiado inicialmente a un animal que ocupa una posiciéon mas baja en la
jerarquia, el resto de la colonia permanece comunmente ignorante de su utilidad. Un ejemplo elegante lo ofrece una
investigacion, citada por Ardry (1970), sobre la introduccion de nuevos sabores en la alimentacion de los primates
japoneses. En una manada se introdujo el agrado por los caramelos dandole primero a los machos jovenes que ocupaban
el Gltimo escaldn de la jerarquia. Este nuevo sabor subié muy lentamente por la piramide y un afio y medio después s6lo
el 51% de la colonia lo habia adquirido, y ain asi ninguno de los machos ancianos. Confrontese todo esto con lo que
sucedio en la otra colonia, donde el alimento (previamente desconocido por los animales) se presentd primero al jefe: en
cuatro horas todos los simios comian dulces.



apoyarse. Por ejemplo, los estafadores se revisten de titulos, vestimentas y ornamentos con autoridad:
bajando bien vestidos de un bello automovil y presentdndose a la victima potencial con un titulo
prestigioso, saben que de este modo tienen mayores probabilidades de triunfar en su argucia. Cada
uno de estos tres tipos de simbolos de autoridad tiene una historia propia y amerita ser considerado
por separado.

Titulos

Entre los simbolos de autoridad, los titulos son al mismo tiempo los mas dificiles y los mas
faciles de adquirir. Lograrlos requiere afios de esfuerzo, pero cualquiera puede adornarse de la pura y
simple etiqueta, obteniendo asi las mismas reacciones automaticas de deferencia. Como ya se ha
visto, lo usan regularmente estafadores y publicistas.

Hace poco hablé con un amigo, profesor de una prestigiosa universidad de la costa atlantica,
que me dio un ejemplo instructivo de como nuestras acciones se ven comunmente influidas por un
titulo que por quien lo porta. Mi amigo viaja mucho y varias veces se encuentra charlando con
personas en los bares, restaurantes, aeropuertos. Dice que tras una larga experiencia aprendié a no
usar mas su titulo académico durante estas conversaciones. No apenas lo ha hecho, el tenor del
discurso cambia de golpe: personas que en la media hora previa habian sido interlocutores
espontaneos e interesantes se vuelven receptores respetuosos, remisivos y obtusos. Sus opiniones, que
antes habrian producido un intercambio vivaz de ideas, ahora generan prolijas declaraciones de
perfecto acuerdo. Fastidiado (e incluso un poco sorprendido), aprendi6é a mentir cuando le preguntan
sobre su trabajo.

Es una agradable excepcion a la muy comun tendencia a presumir titulos y aptitudes que no se
tienen; pero entre ambos casos esta falsificacion demuestra que el simbolo puro y simple de autoridad
basta para influir el comportamiento ajeno.

Quién sabe si mi amigo, que es mas bien pequeno de estatura, estaria dispuesto a esconder su
titulo si supiese que, ademas de volver bastante acomodaticios a los interlocutores ocasionales,
jtambién le hace parecer mas alto ante sus ojos! Investigaciones sobre el efecto que tiene la posicion
de autoridad sobre la percepcion de las estaturas han demostrado que los titulos académicos producen
puntualmente esta distorsion perceptiva. En un experimento realizado en cinco clases de una
universidad australiana, se presentaba un hombre como un visitante proveniente de Cambricia,
atribuyéndole cinco categorias diferentes: en una clase era presentado como estudiante, en otra como
deportista, en la tercera como conferencista, en la cuarta como asistente de profesor y en la tltima
como profesor. Tras haber salido del aula, se preguntaba a los estudiantes que valorasen la estatura
del individuo. Y bueno, por cada escalon que subia en la carrera académica, su estatura aparente
crecia un promedio de un centimetro, por lo que como profesor resultaba cinco centimetros mas alto
que como estudiante’.

Esta interesante relacion entre el status y la altura aparente merece una pequefia disgresion,
dado que se manifiesta de forma muy variada. Por ejemplo, si deben juzgar el diametro de una serie
de monedas, los nifios sobrevaltian el tamafio de la moneda de mayor valor®. Similares distorsiones se
observan también en los adultos: por ende, si en nuestra percepcion status y grandeza fisica estan de
alguna manera relacionados, es posible que algunos sustituyan utilmente la segunda por la primera.
En ciertas sociedades animales, donde el status de un macho depende de la dominacion, la grandeza
fisica es un factor importante al determinar el nivel de dominio logrado por cualquiera al interior del
grupo’. Es obvio que la grandeza y la fuerza fisica constituyen una ventaja en los enfrentamientos
directos, pero para evitar los efectos daiinos que podrian tener en el grupo, muchas especies han
adoptado métodos que implican mds apariencia que sustancia. Los dos machos se enfrentan con
vistosas exhibiciones de combatividad, entre las cuales existen invariablemente algunos trucos para

"' Wilson (1968) realizo este experimento.

2 Investigaron Bruner y Goodman (1947).

3 Las especies inferiores no estan solos en dicho perfil, ni siquiera en tiempos modernos. Por ejemplo, de 1900 a
nuestros dias el mas alto de los dos candidatos principales ha ganado la Presidencia de los Estados Unidos en veintiuna
elecciones de veinticuatro.



aumentar la altura aparente: muchos mamiferos arquean la columna y erizan el pelo, los peces
extienden las espinas y se llenan de agua, los pdjaros expanden las plumas y agitan las alas. Muy
comunmente dicha exhibicidon basta para poner en retirada a uno de los dos histriones, dejando la
posicion peleada al rival aparentemente mas grande y fuerte.

Pelos, espinas y plumas: es curioso como parte tan delicadas puedan usarse para dar la
impresion de sustancia y poder. Hay dos ensefianzas que podemos tomar. Una se refiere
especificamente a la asociacion entre altura y status, una relacion que puede disfrutarse con ventaja:
es exactamente por ello que los profesionales del fraude, aunque tienen una estatura media o
ligeramente superior, usan regularmente zapatos de suela gruesa.

La otra leccion es mas general: los signos exteriores de poder y autoridad frecuentemente
pueden trucarse con los materiales mas evanescentes. Volvamos al campo de los titulos académicos
para tomar un ejemplo instructivo (y a mi juicio pasmante). Un grupo de investigadores, formado por
médicos y enfermeras que trabajaban en tres hospitales del Medio Oeste, estaba preocupado por el
exceso de obediencia mecanica del personal subalterno a las o6rdenes de los médicos: en sustancia,
incluso enfermeras calificadas y expertas no usaban lo suficiente su competencia para verificar las
decisiones de los médicos, sino que se limitban a ejecutar ciegamente las 6rdenes. Hemos visto antes
coémo este fendmeno fue el responsable del ridiculo caso de las gotas para la otitis suministradas por
via rectal. Pero los investigadores del Medio Oeste se lanzaron mas adelante. Primero, querian
comprobar si se trataba de casos aislados o de un fendémeno general. Segundo, querian examinar el
problema en relacion con un error grave de terapia: una dosis excesiva de un farmaco no autorizado.
Finalmente, estaban interesados en ver qué habria sucedido si se eliminaba la presencia fisica de la
figura de autoridad y se sustituia por la voz anénima de un supuesto “doctor” al teléfono.

Uno de los investigadores telefoned a veintidos areas (cirugia, medicina, pediatria y
psiquiatria), dando a la enfermera que respondia en cada ocasion la misma orden: presentandose como
un médico del hospital, le indicaba que suministrase a cierto paciente veinte miligramos de un
farmaco determinado. Habia cuatro buenos motivos que habrian debido recomendar cautela ante una
orden de este tipo: 1) la prescripcion telefonica violaba la practica del hospital; 2) el producto, no
autorizado, no formaba parte de la prevision farmacolédgica del personal; 3) la dosis prescrita era
excesiva y obviamente peligrosa (sobre la caja del producto se indicaba una “dosis maxima en 24
horas” de diez miligramos); 4) la indicacion procedia de una persona que la enfermera no habia visto
ni oido nombrar previamente. Con todo, en el 95% de los casos las enfermeras se dirigieron sin mas
al deposito de medicamentos, se hicieron de las dosis indicadas del farmaco y fueron a la cama del
paciente para suministrarsela (en este punto un observador que habia seguido toda la puesta en escena
las detenia y les explicaba la sustancia del experimento).

Son resultados verdaderamente impresionantes. El que un 95% de cierto grupo de enfermeras
profesionales ejecute sin miramientos una orden del todo equivocada nos da buenas razones para
preocuparnos como potentiales pacientes de un hospital. Si tenemos en cuenta la reciente estimacion
del 12% de errores cotidianos al suministrar medicinas en los hospitales norteamericanos, las
recuperaciones que superan la semana brindan una alta probabilidad de cometer un error. Esta ultima
investigacion demuestra que los errores no se limitan de hecho a deslices de poca monta, sino que
pueden implicar también errores importantes y peligrosos. Meditando sobre los resultados, los autores
de la investigacion llegaron a esta conclusion instructiva:

En una situacion real como la del experimento, deberian existir en teoria dos competencias profesionales, la del
médico y la enfermera, comprometidos en garantizar que cierto procedimiento se realice de manera tal que beneficie al
paciente, o al menos no le perjudique. Sin embargo, el experimento indica claramente que para todo efecto practico una
de estas competencias estd desactivada'.

Por lo visto, frente a las indicaciones de un médico, las enfermeras desactivan su competencia,
pasando a una forma de respuesta automatica. En la decision sobre qué hacer no intervenia siquiera un
poco su considerable preparacion y experiencia profesional: dado que la obediencia a la autoridad

' De Hofling et al. (1966).



legitima era cominmente la respuesta mds comun y eficaz en su situacién laboral, se veian
conducidas a errores por exceso de obediencia automatica. Tan asi es instructivo el hecho que se
hubiesen visto motivadas al punto en que el error no nacia siquiera de una respueta a la autoridad
verdadera y tangible, sino a su simbolo mas fécil de falsificar, el titulo liso y llano'.

Vestimenta

Otro tipo de simbolo que puede motivar nuestra respueta mecanica a la autoridad es el
vestuario. Aunque mas tangible que un titulo, también la ropa es igualmente sencilla de falsificar. Los
archivos de la policia estdn llenos de personajes cuya especialidad como estafadores es el
transformismo: rapidos como camaleones, pasan del blanco hospitalario al negro eclesiastico, al verde
militar, al azul policia, segin las exigencias de la situacion. Sus victimas se dan cuenta demasiado
tarde que el uniforme de autoridad no es garantia suficiente.

Una serie de investigaciones del psicélogo Leonard Bickman nos brinda una idea de la
dificultad de resistir las peticiones que nos hacen personas vestidas como figuras de autoridad. El
procedimiento base consistia en pedir a los paseantes que ejecutasen una acciodn algo extrafia (recoger
una bolsita del piso, ponerse del otro lado del cartel en una parada de autobuses). En la mitad de los
casos, la persona que formulaba la peticion (un joven) iba vestida de manera informal, en la otra
llevaba un uniforme de guardia de seguridad. Independientemente de lo que se pedia, los que
obedecian eran mucho mas numerosos si dicha persona llevaba uniforme.

Particularmente reveladora es una version del experimento en donde nuestro personaje, ya
fuera como civil o uniformado, detenia a un transeunte y le sefialaba a un hombre parado junto a un
parquimetro a una veintena de metros, diciendo: “; Ve usted aquel sujeto del parquimetro? Su tiempo
se le ha terminado y no tiene mas monedas. Dele una moneda”. Luego se alejaba, doblando la
esquina, de manera que cuando el paseante llegaba al hombre parado junto al parquimetro, el que dio
la orden habia desaparecido. Pero el poder del uniforme duraba incluso después de que se habia
esfumado: casi todos los interpelados obedecian si iba vestido como guardia de seguridad, mientras
que si iba vestido de civil menos de la mitad hacian caso.

Es interesante notar que, en una investigacion posterior de Bickman, un grupo de estudiantes
universitarios demostrd saber valuar con buena aproximacion el porcentaje de aceptacion a la peticion
del hombre vestido de civil (50% respecto al 42% real), mientras que infravalu6 totalmente la
obediencia al “guardia de seguridad” (63% frente al 92% efectvamente obtenido en el experimento)?.
Menos vistoso que el uniforme en su connotacion de autoridad, pero sin embargo eficaz, es otro tipo
de vestimenta que en nuestra cultura es propia de una posicién influyente: el traje cldsico, bien
cortado, tipico del hombre de negocios. También éste logra suscitar una forma elocuente de
deferencia por parte de perfectos desconocidos. Por ejemplo, en una investigacion realizada en Texas,
un hombre treintafiero cometia una infraccion atravesando la calle estando el semaforo en rojo. La
mitad de ocasiones, iba vestido con un buen traje planchado, camisa blanca y corbata: la otra mitad,
llevaba pantalén y camisa de tela sencilla. Los investigadores observaban la escena a distancia y
contaban el nimero de peatones esperando en la esquina que seguian su ejemplo y pasaban con el
rojo: como los nifios de Hamelin tras el flautista magico, los que se aventuraban entre el trafico tras el
sefior bien vestido eran tres veces y media mas numerosos’.

Es interesante saber que estos dos tipos de vestimenta —uniforme de guardia y traje de hombre
de negocios- se combinan habilmente en una estafa clasica, la del “inspector bancario”. De
preferencia, las victimas son personas ancianas que viven solas. La estratagema comienza cuando se
presenta en la puerta un hombre impecablemente vestido de traje oscuro con chaleco. Cada detalle de

' De otros datos tomados en la misma investigacion parece que las enfermeras no se dan cuenta hasta qué punto el titulo
“Doctor” influye en sus acciones. A otro grupo de 33 enfermeras y alumnas enfermeras se les preguntd qué cosa
habrian hecho en la situacion experimental. Contrariamente a como se desarrollaron las cosas en la realidad, solamente
dos pensaban que habrian suministrado la medicina tal como se habia prescrito.

2 Para un relato completo de esta investigacion, véase Bickman (1974). Resultados similares se han obtenido en
experimentos donde una mujer hacia la peticion (Bushman, 1988).

? Lefkowitz, blake y Mouton realizaron este experimento (1955).



su vestir comunica un mensaje de decoro y respetabilidad: camisa almidonada, zapatos de charol,
corte clasico en el traje, buena tela, tonos de voz neutros y discretos.

Se presenta ante la victima (tal vez una viuda que desde hace un par de dias ha vigilado en su
recorrido del banco a casa) como inspector bancario y le explica que, examinando los registros de la
institucion, encontré algunas irregularidades aparentes. Cree haber hallado al responsable, un
funcionario que falsifica regularmente la documentacion de las operaciones realizadas en ciertas
cuentas corrientes. La cuenta de la viuda puede ser una de éstas, pero para tener la seguridad necesita
pruebas concretas. Por ello viene a pedir su colaboracion: debera retirar sus ahorros de la cuenta para
que un grupo de inspectores y funcionarios bancarios pueda seguir la pista de su operacion mientras
pasa entre las manos del sospechoso.

Por lo comun el aspecto y modo de ser del “inspector” son tan convincentes que la victima no
piensa siquiera en verificar a través de una llamada telefonica: toma el auto, va al banco, retira todo el
dinero y vuelve a casa para esperar con el “inspector” el final del engafio. Cuando llega la respuesta,
un guardia de seguridad la comunica, presentandose cuando el banco se ha cerrado y anuncia que todo
estd bien: por lo visto, la cuenta de la viuda no estaba entre las manipuladas. Con gran alivio, el
“inspector” se deshace en agradecimientos y, como el banco estd oportunamente cerrado, da
instrucciones al guardia para hacer llegar el dinero de la dama a la caja fuerte, ahorrandole asi el
posterior fastidio de hacer el deposito al otro dia. Con sonrisas y saludos de mano, el guardia toma el
dinero, dejando al complice durante algunos minutos con otras formalidades. Obviamente la victima
descubrira demasiado tarde que el “guardia de seguridad” no lo es mas que el “inspector bancario™:
s6lo son una pareja de artistas del fraude que han entendido bien el poder del travestimiento para
suscitar una respuesta automatica de ciega aceptacion a la “autoridad”.

Ornamentos

Aparte de su funcién de travestimiento, la ropa puede simbolizar una forma mas genérica de
confiabilidad cuando sirve para objetivos ornamentales, como lo hacen joyas o automoviles. Estos
ultimos como simbolos de status tienen un peso particular en los Estados Unidos de Norteamérica,
gracias a la atraccion del norteamericano medio por el automovil.

Segtin los resultados de un estudio realizado en la zona de San Francisco, los propietarios de
autos lujosos son objeto de una forma particular de deferencia. Los investigadores han constatado que
los conductores en fila esperaban un tiempo significativamente mayor antes de tocar la bocina a un
coche agradable detenido ante el semaforo verde que cuando se trataba de uno convencional: con el
chofer de un modelo viejo tenian mucha menos paciencia, tocaban rapidamente casi todos, muchos
repetidamente, dos ademas lo embistieron sin ceremonias, mientras que el aura de prestigio del
modelo lujoso les intimidaba de tal manera que el 50% esperaba respetuosamente sin sonar la bocina,
hasta que el chofer no optaba por arrancar’.

En seguida, los investigadores han preguntado a un grupo de estudiantes qué habrian hecho en
tales circunstancias. Respecto a los resultados concretos del experimento, los sujetos infravaluaron
regularmente el tiempo que habrian esperado antes de tocar la bocina al automovil lujoso; en
particular, los varones pensaban que habrian tenido menos pacienca con éste que con el auto viejo de
poco valor. Notese el curso del todo similar a otras muchas investigaciones sobre la influencia que
tiene la autoridad: como en los trabajos de Milgram, en el experimento con las enfermeras y en la
investigacion sobre los efectos del uniforme, los sujetos no lograban prever exactamente la reaccion
ante la autoridad. El que todos tiendan a infravaluar la influencia de este factor explica quiza gran
parte de su eficacia como dispositivo para obtener el consentimiento: no s6lo actia con fuerza, sino de
manera inesperada.

COMO DECIR NO

! Anthony Doob y Alan Gross publicaron el experimento sobre los automoviles ante el seméforo (1968).



Una maniobra protectora ante los efectos automaticos de la autoridad es quitarle su elemento
sorpresa. Dado que normalmente no nos damos cuenta de lo profundo del impacto que la autoridad (y
sus simbolos) tienen sobre nuestras acciones, nos hallamos en la desventajosa posicion de no poner
suficientea atencion a su eventual presencia en situaciones donde va en juego una peticion de
consentir algo. En consecuencia, una forma basica de defensa es tener una mayor conciencia del
poder de la autoridad y de sus simbolos. Combinando esto con la idea que los simbolos de autoridad
pueden ser trucados con facilidad irrisoria, tendremos la ventaja de una cautela justa ante situaciones
en las que se intenta persuadir haciendo palanca en la deferencia a la autoridad.

Parece facil, y en cierto sentido lo es. Entender como funciona el mecanismo de obediencia a
la autoridad deberia servirnos para resistirle mejor. Sin embargo, hay una complicacion: no nos
beneficia oponer siempre resistencia a las presiones de la autoridad, y mucho menos en la mayor parte
de los casos. Por lo general, las figuras de autoridad saben lo que dicen: médicos, magistrados,
dirigentes industriales o politicos comunmente han logrado una posicion de prestigio gracias a una
capacidad superior. Asi, por regla general las directivas de las personas importantes nos aconsejan lo
mejor. Todo estd en saber reconocer, sin esfuerzos excesivos, cuando es el momento de hacer caso a
sus solicitudes y cuando, por el contrario, es mejor no seguirlas.

Como primera cosa, debemos concentrar nuestra atencion sobre un par de elementos cruciales:
las credenciales del personaje y su relevancia respecto al problema a discutir. Orientandonos con esta
simple maniobra hacia las pruebas de la presunta confiabilidad, podemos evitar las principales
trampas de la deferencia automatica. Pongamos un par de ejemplos. Examinemos bajo este perfil toda
la publicad que exalta los méritos de un producto por medio de las palabras de un actor profesional,
conocido por su papel de experto que ha realizado en programas exitosos. El caso tipico es el del
célebre artista que recomienda una marca de café descafeinado, disfrutando de su papel como médico
en una afortunada serie televisiva. Es claro que —frente a un mensaje de tal clase- si en lugar de
reaccionar automaticamente a la asociacion con el médico televisivo, la gente concentrase su atencion
sobre la capacidad especifica de quien habla, el efecto se perderia totalmente. El hecho es que en
nuestras reacciones automaticas cosas tan obvias pasan inobservadas. Sin embargo, basta un minimo
de atencion para evitarnos el error de responder con deferencia a la pura exhibicion de un simple
titulo o de otros simbolos de autoridad que no corresponden a ninguna sustancia.

Todo esto obliga también a distinguir entre autoridad relevante e irrelevante, una distincion
que facilmente se pierde cuando la presion de la autoridad se combina con la aproximacioén que
determina la prisa. Los peatones que en el experimento de Texas se aventuraban en medio del trafico
tras el individuo correctamente vestido de oscuro nos brindan un ejemplo evidente: aunque el hombre
hubiese sido una autoridad en el mundo de los negocios como lo podria sugerir su vestimenta,
dificilmente podria tener una autoridad mayor a los demas en cuestion de semaforos y de cruce de
calles.

Pero supongamonos de frente a una autoridad que a todas luces podemos considerar un
auténtico experto en el problema que se discute. Nada segura que, por el solo hecho de ser una
autoridad auténtica en la materia, nuestro experto nos presente las cosas honestamente. Por ende,
debemos tener en cuenta la presumible credibilidad de quien habla en la situacion dada. En efecto,
generalmente lo hacemos: como demuestran investigaciones realizadas en varios paises, cominmente
nos dejamos influir mucho mas por expertos que parecen imparciales de los que pueden tener algun
interés'.

Al juzgar la confiabilidad de estas personas, debemos tener presente una pequefia maniobra
que los profesionales de la persuasion usan con frecuencia para asegurarnos su sinceridad: buscar
darnos la impresion que sus argumentos sean, al menos parcialmente, contrarios a sus intereses. Si se
realiza como es debido, esta puede ser una maniobra sutil y convincente para demostrar su
honestidad. Tal vez admitirdn algun pequeiio inconveniente en su postura o en el producto que

! Para mayores datos véase Choo (1964) y McGuinnies y Ward (1980).



intentan vender, obviamente secundario respecto a ventajas mas importantes. Es un esquema usado ya
en muchas campaias publicitarias: el efecto, una vez constatada la sinceridad fundamental ante
elementos marginales, es de hacerse mas creibles al momento de presentar los aspectos centrales de la
argumentacion’.

He tenido la ocasion de ver personalmente los efectos arrolladores de este acercamiento en un
lugar que pocos asociamos a la persuasion y aceptacion: el restaurant. Es bien sabido que los meseros
buscar compensar con las propinas sus salarios mas bien exiguos, recurriendo comunmente a los
trucos mas ingeniosos para inflar la cuenta del cliente y, en consecuencia, el porcentaje de la propina
(que muchas personas determinan con un criterio porcentual). Un especialista de este tipo de asuntos
es Vincent, un mesero que tuve como colega durante mis experiencias de “observacion participativa”,
en aquella ocasion bajo la cubierta de aprendiz en un restaurant de lujo.

Observando a Vincent, comprendi que no tenia un estilo uniforme para tratar al cliente: mas
bien usaba un repertorio variado de tacticas, cada una de las cuales usaba de tanto en tanto segun el
momento propicio. Si tenia que tratar con una familia, poseia una efervescencia al limite de lo
bufonesco; en cambio, si atendia una mesa con una pareja joven en su primera cita romantica se
dirigia exclusivamente al hombre y con tono formal, casi superior, para orillarlo a realizar comandas
generosas. Ante parejas maduras era siempre formal pero menos imperioso, y adoptaba un tono lleno
de respeto ya fuera con el hombre como con la mujer. Respecto a los clientes solitarios, Vincent usaba
un trato amigable, confidencial y cordial.

Pero daba lo mejor de si con los grupos numerosos de diez o doce personas. Su técnica llegaba
al punto del genio. Cuando la primera persona ordenaba, normalmente una mujer,
independientemente de lo que fuera, Vincent daba una ojeada furtiva hacia la oficina del propietario,
tras lo cual se acercaba a la mesa y susurraba, con el aire de quien est4 conspirando tras la autoridad:
“Temo que esta noche ese plato no sea tan bueno como de costumbre. Podria sugerirles mejor este
otro, que hoy es excelente” (y sefalaba otro que costaba casi medio doélar menos rsepecto al que
inicialmente se habia pedido).

Y asi, con una sola maniobra, Vincent llamaba para si a numerosos principios de la
persuasion: la reciprocidad (habia ayudado a los clientes ofreciendo informacién preciosa), la
autoridad (habia logrado presentarse como el que sabia sobre platos buenos y malos de esa noche), y
finalmente la tactica de la argumentacion contraria a los propios intereses (habia recomendado un
plato que era un poco menos costoso respecto al ordenado, dando asi la impresion de tener en
consideracion el interés del cliente antes que el propio).

Una persona que parece al mismo tiempo competente y honesta termina por lo general
investida de gran credibilidad, y Vincent era habil para disfrutar de sus ventajas. Una vez terminada la
orden, decia: “Muy bien, ;qué dicen si les aconsejo uno o dos vinos para acompanar sus alimentos?”
La reaccidon del grupo era ineludiblemente positiva: sonrisas, gestos de asentimiento, cominmente
una aceptacion total. Era como si dijesen: “claro, tu eres el que sabes lo que es bueno o malo aqui, y
has demostrado estar de parte nuestra: dinos qué debemos ordenar”. Con aire complacido, Vincent
procedia entonces con elecciones vinicolas excelente (y asi de costosas). La misma escena se repetia
al momento del postre. Clientes que sin mas habrian ignorado este momento no permanecian
indiferentes ante la seductora descripcion de un mousse de chocolate o de un pay, que Vincent
esbozaba con eficacia.

Combinando los factores de la reciprocidad y de la autoridad en una maniobra Unica y
elegante, Vincent lograba aumentar enormemente la cuenta de los clientes y, en consecuencia, el
monto de las propinas, por lo mas demostrando una aparente falta de interés en el provecho personal.

! Cfr. Settle y Gorden (1974), Smith y Hunt (1978) y Hunt, Domzal y Kernan (1981).



APENDICE

CARTA DE UN JOVEN HOMBRE DE NEGOCIOS

Hace un par de aiios buscaba vender mi viejo automovil tras haber comprado uno nuevo. Un dia pasé
delante de una revendedora de autos usados ante cuya entrada se veia un letrero: “Vendemos tu auto a mejor
precio”. Pensando que habia encontrado el lugar justo para mi, me detuve para charlar un poco con el
propietario. Cuando le dije que esperaba casi tres mil dolares por mi antiguo coche, éste respondio que, segun
él, el valor real del vehiculo era muy superior, al menos de tres mil quinientos. Se puede imaginar mi
sorpresa: de hecho, entre mas se elevase el precio acordado, mas se reducia el margen de ganancia para el
revendedor; por ende, parecia que éste ultimo actuase contra sus intereses. Fue solo mucho mas tarde que me
di cuenta que usaba dicha estrategia para aumentar su autoridad ante mi: acepté felizmente la propuesta de
mi interlocutor y cerramos el trato por tres mil quinientos dolares, tras lo cual le confié mi coche para
exponerlo al publico.

Dos o tres dias después, el revendedor me llamo para decirme que habia hallado un potencial
comprador; sin embargo, el precio le parecia un poco alto, por lo que el agente me preguntaba su estaba
dispuesto a rebajar doscientos dolares. Convencido que el intermediario actuaba en mi favor, acepté, pero al
dia siguiente con una nueva llamada me hizo saber que el negocio se habia cancelado. La historia se repitio
dos o tres veces: el revendedor me hablaba de potenciales adquirentes induciéndome a bajar siempre mas y
mas el precio, pero ineludiblemente algo no salia bien y el negocio no se concluia jamds. Ya con sospechas,
me dirigi a un amigo cuyos parientes sabian de compraventa de automoviles. Viejo truco, me dijo: mi agente
buscaba reducir el precio hasta niveles ridiculos, con el unico fin de aumentar su ganancia.

Entonces, me dirigi al revendedor y me lleve el auto. Ya me subia al coche y él buscaba todavia
convencerme de haber hallado el adquirente ideal, que seguramente habria comprado el auto si tan solo
hubiese quitado al precio otro centenar de dolares.

Otro ejemplo ilustrativo del principio de contraste combinado al del interés primario. En este
caso, tras establecerse la cifra de tres mil quinientos dolares, cada sucesivo descuento de doscientos
dolares parecia poca cosa.



VII
ESCASEZ
La regla de los pocos

El mejor modo para amar algo o alguien es pensar
en el hecho que se podria perder
-GILBERT K. CHESTERTON

Mesa, en Arizona, es una ciudad cercana a Phoenix, donde vivo. Quiza los dos elementos mas
caractertisticos de Mesa son la gran comunidad mormona —segunda en dimension respecto a la de Salt
Lake City- y un enorme templo mormoén situado sobre un terreno cuidadisimo al centro de la ciudad.
Pese a haber admirado de lejos la arquitectura y arreglo exterior, nunca me habia pasado por la mente
entrar, sino hasta el dia en que lei un articulo en el periddico. Hablaba de un sector interno especial al
que tienen acceso solo los fieles, con una sola excepcion: en los dias inmediatamente posteriores a la
construccion, todos pueden visitar la estructura, incluida la zona prohibida.

El articulo sefialaba que el templo de Mesa habia sido restaurado hacia poco, de manera tal
que podria considerarse ‘nuevo’ en todos los sentidos, por lo que durante unos cuantos dias los
visitantes no mormones podian entrar en la zona comunmente reservada del inmueble. Recuerdo muy
bien el efecto que me causo este articulo: decidi inmediatamente ir a mesa para ver el citado templo.
Pero cuando llamé a un amigo para decirle si queria venir conmigo, me di cuenta de una cosa que me
hizo cambiar de planes con la misma rapidez.

Tras haber declinado la invitacion, mi amigo me pregunté por qué me habia atraido la idea.
Debi admitir que en efecto no habia pensado antes de esto en ir a visitar el templo, que no tenia
ninguna curiosidad particular sobre la religion mormona, que generalmente no me ha intereasdo la
arquitectura religiosa y que no esperaba encontrar nada emocionante que no hubiese podido ver en
tantos otros edificios religiosos de la zona. Mientras hablaba fue claro que el atractivo era uno solo: si
no hubiese visto de inmediato la zona reservada, jamas habria tenido otra oportunidad. Algo que por
sus caracteristicas tenia para mi escaso atractivo se habia convertido decididamente en muy apetecible
solo porque dentro de poco no seria ya accesible.

Desde aquella experiencia mia con el principio de escasez (las oportunidades nos parecen mas
deseables cuando su disponibilidad es limitada), comencé a notar el efecto sobre tantos otros
comportamientos. Por ejemplo, regularmente me sucede que interrumpo una conversacion interesante
para contestar el teléfono. En esta circunstancia, el desconocido que llama tiene sobre el interlocutor
presente una ventaja decisiva: la potencial inaccesibilidad. Si no respondo a la llamada, puedo
perderla para siempre. No importa si la conversacion del momento es apasionante o mucho mas
importantes de lo que puedo esperar razonablemente de cualquier llamada promedio. Estd de por
medio el que, a cada timbrazo que pasa sin que yo alce el auricular, la interaccidon con el desconocido
al otro lado del hilo corra el riesgo de convertirse inalcanzable: por esta razon, tiene prevalencia sobre
la otra.

La idea de una pérdida potencial juega un papel muy importante en los procesos de decision.
De hecho, las personas parecen mas motivadas a actuar ante el temor de una pérdida que ante la
esperanza de obtener algo de hechos similares. Por ejemplo, los propietarios de casas que son



advertidos de los gastos excesivos surgidos de un aislamiento térmico inadecuado toman mas
facilmente precauciones que aquellos concientizados en los ahorros que implica un aislamiento
térmico adecuado. Lo mismo sucede en el campo de la salud: los opusculos que exhortan a las
mujeres a presentarse a los controles de tumor de seno son mucho mas eficaces si subrayan los
peligros que pueden evitarse, en vez de enfatizar los beneficios que se obtienen'.

Los coleccionistas de objetos de todo tipo, desde piezas de anticuariato a billetes usados de
juegos diversos, son extremadamente conscientes de la importancia que tiene el principio de escasez
al determinar el valor de un articulo. Por regla, si es raro o estd por serlo, vale més. Particularmente
ilustrativo en este sentido es el fendmeno de los “errores preciosos™: las piezas defectuosas (timbres
postales mal estampados, monedas con doble impresion, etc.) a veces son mas preciosas y buscadas.
Un timbre postal con el rostro de George Washington, que parece tener un tercer ojo en medio de los
otros dos, no es ni bello ni bien realizado, y sin embargo es buscadisimo. Tenemos aqui una paradoja
instructiva: defectos de fabricacion que de otro modo serian puros y simples descartes se vuelven
objetos preciosos cuando son piezas unicas o rarisimas.

Con toda la potencia que este principio despliega al determinar el valor que atribuimos a las
cosas, es natural que los profesionales de la persuasion busquen meter en funcionamiento alguna
accion similar. Probablemente el uso mas directo del principio de escasez lo encontramos en la tactica
del “ntmero limitado”, con el que se advierte a la clientela que la cantidad de cierto producto esta a
punto de agotarse. Durante el periodo en que me infiltré en varias organizaciones promocionales y de
venta, he visto aplicar repetidamente esta tactica en las situaciones mas variadas.

A veces la informacion sobre la limitada disponibilidad del articulo era verdadera, a veces
completamente falsa, pero en todos los casos la intencion era convencer a los clientes de la escasez de
un producto, elevando asi el valor inmediato ante sus ojos. Debo admitir que terminé admirando con
pesar la habilidad de los vendedores para hacer funcionar este dispositivo tan simple en los modos y
estilos mas variopintos. En particular me llamaba la atencidén una variante que llevaba el principio a
consecuencias extremas: el articulo se vendia cuando ya era “demasiado tarde” para adquirirlo. La
tactica se ejecutaba a la perfeccion en un almacén de electrodomésticos donde solo el 30-50% de la
mercancia estaba marcada como regularmente disponible. Supongamos que una pareja entra y a
leguas manifiesta cierto interés por un objeto dado (los indicios son numerosos: se acercan a mirarlo,
dan una ojeada a los folletos de instrucciones, hablan entre ellos ante el objeto pero sin dirigirse a un
empleado). Un dependiente que los ha observado se acerca y dice: “veo que estan interesados en este
modelo y puedo entender por qué: es un bonito aparato a un precio optimo. Pero por desgracia lo he
vendido a otros dos sefiores no hace mas de veinte minutos. Y, si no me equivoco, era el ultimo que
teniamos”.

La desilusion se pinta inmediatamente en el rostro de los clientes: no estando ya disponible, el
articulo crece de golpe ante sus ojos. Tipicamente, uno de los dos pregunta si por casualidad no puede
haber algin otro en el almacén. El empleado sefiala: “Bueno, es posible y podria revisar. ;Pero
entiendo bien que es el modelo que desean y al precio justo?”

Aqui esta lo bonito: se pide a los clientes que se comprometan con la adquisicion al momento
en que el objeto parece inhallable y por ende, con base en el principio de escasez, maximamente
deseable. Muchos se dejan inducir a dar el consentimiento en este momento de extrema
vulnerabilidad. Y asi, cuando el empleado (invariablemente) regresa con la noticia que existe otro
aparato como el exhibido, tiene en la mano pluma y factura. En efecto, puede suceder que ciertos
clientes, sabiendo que el articulo no esta agotado, lo hallen de nuevo menos interesante, pero a ese
punto la transaccién haya avanzado demasiado y el compromiso tomado publicamente hasta hace
poco no se desatienda’.

! Gonzales, Aronson y Costanzo (1988) realizaron la investigacion sobre el aislamiento término de los apartamentos en
California del sur; Meyerwitx y Chaiken realizaron en 1987el estudio sobre controles anticancer en Nueva York.
2 Para los datos que confirman este proceso, véase Schwartz (1980).



Una téctica andloga es la de la “oferta valida por unos cuantos dias”: aqui se pone un limite de
tiempo preciso, finalizado el cual el cliente no podra tener mas esta mercancia o servicio.
Exactamente como me sucedid con el templo mormon, la gente por lo comun se halla haciendo cosas
que de por si no les atraerian particularmente, pero el solo hecho que el tiempo util esta por acabarse.
El vendedor habil disfruta esta tendencia estableciendo y publicando limites rigurosos de validez para
estimular un interés que quiza, de otro modo, no habria existido jamds. Esta practica es muy comun
en la publicidad cinematografica, donde la insistencia sobre no dejar ir la pelicula es reiterada:
“exclusivo”, “sélo pocos dias”, etc.

Ciertos vendedores dinamicos prefieren una variante de la tactica, porque pone un limite de
tiempo mas restringido a la decision: ahora o nunca. Cominmente se oye decir a los clientes que, si
no deciden al pie del cafion, no podran aprovechar mas la oferta, si no a un precio redoblado. Los
ejemplos son numerosisimos, especialmente en el campo de las ventas a domicilio: una gran
organizacion de servicios fotograficos, especializada en retratos infantiles, espolea a los padres para
adquirir todas las copias posibles, con el pretexto que “limitaciones de archivo constrifien a la
empresa a quemar las fotos no vendidas en 24 horas”; los vendedores de una empresa que fabrica
aspiradoras son capacitados para declarar que “dado el horario apretadisimo de compromisos, la
estrategia es no volver dos veces a la misma direccion”. Todo ello obviamente no tiene sentido: como
explicaba claramente el instructor de la empresa de aspiradoras en el curso de formacion del personal
de venta, en el cual me habia infiltrado, el objetivo es “impedir a los clientes potenciales que tengan
tiempo para reflexionar sobre la adquisicion; basta meterles el miedo de no poder tenerlo destes para
que lo deseen al instante”.

REACCION PSICOLOGICA

Por lo visto, los datos son claros. El apelo a la escasez como arma de persuasion es un
fendmeno difundido, sistematico variado y de amplio alcance. En todos los casos anteriores podemos
estar seguros que en la base hay un mecanismo que tiene un gran poder al dirigir el comportamiento
humano. Respecto al principio de escasez, este poder deriva de dos fuentes principales. La primera es
bien conocida: como todas las armas de la persuasion, también ésta se basa en nuestra inclinacion por
los atajos, una inclinacion que, como se ha visto, tiene buenas razones. En este caso, sabiendo que las
cosas dificiles de poseer son por norma mejores que las facilmente obtenibles, podemos basarnos
frecuentemente en la rareza de un objeto para estimar rapida y exactamente la calidad. De modo que
una razon para la eficacia del principio es que, generalmente, siguiéndolo nos sentimos bien'.

Ademas, la eficacia de este principio tiene un segundo origen, esta vez exclusivo: conforme
las oportunidades se restringen, perdemos cierto margen de libertad de accion; perder una libertad de
la que gozamos es algo que no soportamos para nada. Este deseo de mantener nuestras prerrogativas
consolidadas es la médula de la teoria llamada “reaccion psicologica”, desarrollada por el psicologo
Jack Brehm para explicar la respuesta de los seres humanos a la pérdida de control sobre las propias
acciones y elecciones. Segun esta teoria, cada vez que la libertad de eleccion se limita o amenaza, la
necesidad de mantener nuestras libertades nos lleva a desearlas mas que antes, con todo lo que se
asocia a ellas. Asi, cuando la escasez (o algin otro fendmeno) interfiere en nuestra anterior libertad de
acceso a cualquier bien o servicio, reaccionamos contra la interferencia deseando tal bien o servicio
mas que antes y esforzandonos ain mas para obtenerlo.

Aunque pueda parecer simple esta teoria en su vision central, sus ramifiaciones se expanden a
muchos campos del ambiente social: los fendmenos mas disparatados, desde las elecciones

! Sin desear minimizar las ventajas o peligros de este procedimiento abreviado, quisiera subrayar que son sustacialmente
los mismos que ya hemos visto en capitulos anteriores. No me detendré mas que para decir que la clave para usar
correctamente el principio de escasez radica en distinguir entre la escasez auténtica y la inventada por ciertos
profesionales de la persuasion.

? La formulacion original de la teoria se halla en Brehm (1966); una version actualizada aparece en Brehm y Brehm
(1981).



sentimentales de los adolescentes, las lesyes del mercado, hasta las grandes revoluciones, nos
muestran la accidon del principio de reaccidon psicologica. Antes de ver estos ejemplos, quiza es util
saber en qué momento se manifiesta por primera vez este deseo de oponerse a cualquier impedimento
a nuestra libertad.

La psicologia infantil remonta esta tendencia al inicio del tercer afio de vida, una edad que los
padres bien caracterizan como periodo dificil: los “terribles dos afios”. La mayor parte de padres
puede declarar que en esta fase el nifio desarrolla una actitud decididamente opositora. Los nifios de
dos afos parecen maestros en el arte de resistir a las presiones externas, especialmente de los
progenitores: pruebese a decirles una cosa y haran lo contrario; déseles un juguete y quieren otro;
tomeseles de un brazo y se zafan para alejarse; aléjeseles y se aferran desesperadamente para ser casi
tomados del cuello.

Un pequeiio experimento realizado en Virginia muestra bien este tipo de comportamiento en
un grupo de nifios (todos varones) con promedio de edad de 24 meses. El nifio entraba con la madre
en un cuarto donde se hallaban dos juguetes por demas llamativos, colocados uno delante y el otro
tras una pantalla transparente. En la mitad de los casos la pantalla media solamente 30 centimetros, de
modo tal que no constituia una verdadera barrera, en la otra mitad era de 60 centimetros, por lo que
para tomar el juguete el nifio debia supear el obstaculo. Los investigadores querian observar las
elecciones de los nifios en ambas condiciones. Los resultados son clarisimos: con la pantalla
demasiado baja como para representar un verdadero obstaculo, los nifios no presentaban ninguna
preferencia particular por uno u otro juguete, pero cuando la barrera era lo suficientemente alta la
traspasaban y llegaban primero al juguete que estaba del otro lado (en promedio, tres veces mas
pronto respecto al juguete directamente accesible). Era la clésica respuesta de los dos afios a una
limitacion en la libertad: desafio abierto e inmediato'.

(Por qué el mecanismo de reaccidon psicologica emerge justo a los dos afios?

La respuesta quizd deba buscarse en un cambio crucial que la mayoria de nifios atraviesa en
este periodo. Es el momento en que llegar por primera vez a reconocerse plenamente como
individuos, no ya una simple prolongacion del ambiente social, sino algo separado y diferente?. El
desarrollo de este concepto de autonomia lleva consigo naturalmente el concepto de libertad. Un ser
independiente es el que puede elegir, y el nifio que apenas descubrié a un individuo dotado de dicha
capacidad querra probar los limites y campo de las opciones accesibles. Quizd no deberemos
sorprendernos o molestarnos cuando nuestros hijos a esta edad se oponen continuamente a nuestro
parecer: han llegado a la emocionante vision de si mismos como entidades humanas independientes, y
deben afrontar interrogantes cruciales de voluntad, legitimidad y control. La tendencia a combatir por
todas las libertades y contra todas las restricciones quiza pueda entenderse mejor como una busqueda
de informacioén: poniendo seriamente a prueba los limites de su libertad (y, al mismo tiempo, la
paciencia de los padres), los nifios llegan a entender donde pueden esperarse ejecer un control y donde
deben sufrirlo. Como veremos mas adelante, el padre sabio cuida de ofrecer informacién lo mas
coherente posible.

Si es verdad que los dos afios son la edad mas tipica de la reaccion psicologica, durante toda la
vida mantenemos esta tendencia a reaccionar contra las restricciones de nuestra libertad de accion.
Pero también hay otra edad que destaca por la manera particularmente rebelde que adquiere esta
respuesta: la adolescencia. Como los dos afios, también este es un periodo caracterizado por un
sentido emergente de individualidad. Para los adolescentes, se trata de salir del papel de nifios, con
todo el control paterno que lo acompafa, y adoptar el de adultos, con su rosario de derechos y

' Brehm y Weintraub (1977) realizaron el experimento de la pantalla transparente. Debe sefialarse que las nifias no
presentaban la misma respuesta opositora al obstaculo, tipica de los varoncitos. Ello no parece deberse al hecho que las
nifias no se resistan a los intentos de limitar su libertad: al parecer, reaccionan sobre todo a las restricciones impuestas
por otras personas, mas que por barreras fisicas (Brehm, 1981).

? Para una descripcion del cambio en la percepcion de si mismo alrededor de los dos afios, véase Mahler et al. (1975),
Lewis y Brooks-Gunn (1979), Brooks-Gunn y Lewis (1982) y Levin (1983).



deberes. No debe sorprender que los jovenes, mas que sobre deberes, pongan el énfasis en los
derechos que creen tener como jovenes adultos. Tampoco sorprende, una vez mas, que imponer la
tradicional autoridad paterna en estos momentos sea frecuentemente contraproducente: con la astucia
o la violencia, el adolescente hara lo posible por resistir a estos intentos de control.

Para ilustrar el efecto boomerang de las presiones paternas sobre la conducta de los
adolescentes no hay nada mejor que el llamado “efecto Romeo y Julieta”. El aspecto mas
impresionante en la desdichada historia de los dos jovenes amantes veroneses es la seriedad extrema
de su pasion, llevada a las consecuencias mas tragicas contra la hostilidad de las familias en guerra.
Es pura especulacion decir que para exasperar los sentimientos de ambos jovenes es menester la
intervencion del mecanismo de reaccion psicologica, donde los obstaculos cominmente puestos por
los adultos los alimentan la pasién amorosa. Pero la pregunta se puede plantear mas realisticamente
para las parejas de adolescentes contemporaneos. Segin una investigacion realizada en Colorado
sobre 140 noviazgos, parece que justamente la oposicion de los padres provoca como reaccion un
reforzamiento del vinculo: aunque daba lugar probablemente a ciertos problemas en la pareja (criticas
reciprocas mas frecuentes y acentuadas), estimulaba el afianzamiento reciproco y el deseo de casarse.
En el curso de la investigacion, se observaba claramente este fenomeno: conforme se agudizaba la
interferencia paterna, el lazo sentimental se volvia més intenso; cuando la oposicion se atenuaba, las
relaciones de pareja se enfriaban'.

Si bien el “Romeo y Julieta” puede parecer gracioso a un observador externo, otras
manifestaciones de reaccion psicologica entre adolescentes pueden tener consecuencias deplorables.
Durante més de diez afios la publicidad de una conocida marca estadounidense de cigarros ha
insistido en el mensaje de que las mujeres de hoy ““se han abierto camino” desde la época en que las
normas sociales les obligaban a un comportamiento sumiso y convencional. Segun estos comerciales,
se evidenciaba que las mujeres no debian ya sentirse vinculadas en su independencia de lugares
comunes anticuados y machistas como aquél donde “no esta bien” que las mujeres fumen.

(La campafia publicitaria logré su objetivo? Este desconcertante dato estadistico nos brinda
una dolorosa respuesta: en el periodo en cuestion, el porcentaje de fumadoes en Norteamérica crecid
solo en un grupo demografico, las adolescentes. A los dos afnos y luego de nuevo en la adolescencia,
la reaccion psicologica, turbulenta y potente, es bien visible en la superficie. Por el contrario, durante
la mayor parte del tiempo esta reserva de energia reactiva yace inutilizada en lo profundo, lista para
ebullir cuando se presente la ocasion. Y la ocasion se presenta de los modos mas variados, de gran
interés no solo para los estudiosos del comportamiento, sino también para el legislador y para
cualquiera que tenga responsabilidades directivas.

Por ejemplo, esta el raro caso de Kennesaw, un pueblo de Georgia, donde el primero de junio
de 1982 entr6 en vigor un reglamento municipal que imponia a cada habitante mayor de edad la
obligacion de poseer un arma de fuego y municiones, previendo para los transgresores una multa de
200 dolares y seis meses de carcel. Todas las caracteristicas de este bando le hacian un objetivo tipico
del mecanismo de reaccion psicoldgica: aprobada por el consejo municipal sustancialmente en frio,
sin que huibiese una campafia de opinion publica, limitaba drasticamente una importante libertad de
eleccion que no se habia puesto nunca en discusion hasta entonces y que casi todos consideraban un
derecho indiscutible. La teoria de la reaccion psicoldgica en circunstancias de este tipo habria previsto
que poquisimos adultos, entre los 54,000 mil habitantes de Kennesaw, obedecerian la disposicion. Sin

" El discurso sobre el “efecto Romeo y Julieta” no debe interpretarse como un consejo a los padres para siempre aceptar
las elecciones sentimentales de los adolescentes. Quien se enfrenta por primera vez a este juego tiene probabilidades de
equivocarse bastante y por ende puede requerirse la guia de un adulto que tenga mayor experiencia y una visiéon mas
amplia. Pero cuando buscan ofrecer esta guia los padres deben darse cuenta que los adolescentes, considerandose
jovenes adultos, no responderan bien a los intentos de control tipicos de la relacion adulto-nifio. Especialmente en un
campo tipicamente adulto como las elecciones matrimoniales, los instrumentos de persuasion adultos seran mas eficaces
que las formas tradicionales de contro paterna (prohibiciones y castigos). Aunque la experiencia de los Capuleto y los
Montejo es un caso extremo, las intromisiones autoritarias en una relacion sentimental entre jovenes pueden facilmente
transformarlo en clandestino, impetuoso y destinado a un desenlace infeliz. Una descripcién completa de la
investigacion sobre parejas de Colorado se halla en Driscoll et al. (1972).



embago, por los informes periodisticos resultd que en las tres o cuatro semanas siguientes las ventas
de armas de fuego en el pueblo habian tenido una altura excepcional.

Para aclarar esta contradiccion aparente, necesita mirarse mejor y advertir quiénes fueron los
adquirentes. De las entrevistas con los armeros locales resulta que no se trataba de los ciudadanos de
Kennesaw, sino de forasterios atraidos por la publicidad gratuita que la extraina orden municipal habia
hecho a la venta de armas. Por testimonio unanime, los residentes que se habian apresurado a comprar
un fusil o una pistola para meterse en regla con la ley se contaban con los dedos de la mano. En la
practica, s6lo personas cuya libertad de eleccion no habia sido puesta en discusion debido a la
ordenanza corrian a tener un arma, demostrandose felices de adecuarse a las prescripciones de una
norma que no les incumbia en nada.

Igual situacion se verificd una decena de afios antes en Florida, cuando el condado de Dade
(involucrando a Miami) impuso una disposicion que prohibia el uso de detergentes conteniendo
fosfatos. Una investigacion sobre el impacto de esta normativa evidencio dos reacciones paralelas en
parte de los habitantes de Miami. Primero, muchos se dieron al contrabando, con verdaderas
expediciones colectivas a los condados cercanos para hacerse de todos los detergentes con fosfatos y
con fenémenos de real acaparamiento masivo (se hablaba de familias que presumian tener suficiente
detergente como para veinte afos).

La segunda reaccion fue mas sutil y generalizada. Estimulados por la tendencia a desear lo que
no podian ya tener, la gran mayoria de consumidores de Miami comenzaron a ver a los detergentes
prohibidos como de mejor calidad. Ante los pobladores de Tampa (situado en otro condado), los de
Miami juzgaban a los detergentes con fosfatos mas delicados, mas eficaces con el agua fria, mas
blanqueadores, mas poderosos sobre las manchas y con mas capacidad para reavivar las prendas de
color. No solo ello: tras iniciar la vigencia de la ley, habian llegado todavia a creer que tales
detergentes se diluian mejor en las aguas de desecho'.

Este tipo de respuesta es tipica en los individuos que se ven privados de una libertad
anteriormente disfrutada, y es muy importante para entender coémo funcionan el mecanismo de
reaccion piscologica y el principio de escasez. Cuando nos viene restringida la posibilidad de tener
una cierta cosa, la deseamos mas, pero dificilmente nos damos cuenta que es la respuesta a la
limitacion que nos viene impuesta la causante de este aumento: todo lo que sabemos es que deseamos
esa cosa. Sin embargo, necesitamos justificar este deseo nuestro y asi comenzamos a atribuirle
cualidades positivas a la cosa deseada. En el caso del condado de Dade, y en muchos otros, notamos
bien cémo el procedimiento se deforma: los detergentes con fosfatos no lavan ni blanquean mejor
sino hasta después de haber sido prohbidos.

La tendencia a desear lo que se ha prohibido y por ende a considerarlo mas apreciado no se
limita Unicamente a mercancias como el jabon para lavar. Es mas, en verdad el fendmeno no se
circunscribe en lo minimo a productos tangibles, sino que vale también para las informaciones. En
una época como la nuestra, donde la posibilidad de adquirir, almacenar y gestionar la informacién se
vuelve siempre mas importante con objeto de riquezas y poder, es importante aclara cuales son
nuestras reacciones mas tipicas a los intentos de limitar por cualquier forma el acceso a la
informacion. Existen muchos datos sobre la reaccion del publico a diversos tipos de material
potencialmente sujeto a censuras (desde la violencia en la TV, atravesando la pornografia, hasta el
extremismo politico), pero sorprendentemente ha sido poco estudiada la reaccion al acto mismo de
censurarlos. Por fortuna, los resultados de las pocas investigaciones sobre el tema son muy similares:
casi invariablemente, la respuesta a una prohibicion hacia cualquier tipo de informacion es un deseo
mas fuete de poder obtenerla y una actitud mas favorable hacia su contenido que antes del veto®.

! Para un relato sistematico de la informacion sobre detergentes, véanse Mazis (1975) y Mazis et al. (1973).
? Los datos se encuentran en Ashmore et al. (1071), Wicklund y Brehm (1974), Worchel y Arnold (1973), Worchel y
Baker (1975) y Worchel (1992).



Lo interesante y curioso en los efectos de la censura no es que el ptublico desee mas que antes
la informacion negada. Esto parece natural. El hecho es que cree mas en la informacion, aunque
precisamente por eso no la conozca realmente. Por ejemplo, estudiantes de la Universidad de Carolina
del Norte, sabiendo que un discurso contrario a la introduccion de alojamientos para la estudiantes al
interior del campus seria prohibido, inmediatamente se opusieron aun mas a esta propuesta: en otras
palabras, sin siquiera haber escuchado el discurso, se habian convencido de la bondad de sus
argumentos. Un fendmeno similar hace suponer que la estrategia mas eficaz para adquirir aceptacion,
digamos, por parte de un grupo politico marginal que sostiene posiciones fuertemente heterodoxas, no
sea tanto hacer publicas sus ideas sino hacerlas censurar y luego denunciar la censura que ha sufrido.
Quiza los autores de la constitucion estadounidense, cuando en la primera enmienda dictaron normas
permisivas hacia la libertad de expresion, ademés de sus ideales también aplicaban una refinada teoria
psicologica, con la esperanza de reducir al minimo el riesgo de que nuevas ideas politicas pudiesen
dar pie a prohibiciones y censuras por medio del mecanismo de la reaccion psicologica.

Naturalmente las ideas politicas no son las unicas en recibir censura. Todo lo que tiene que ver
con la sexualidad es cominmente materia de limitaciones y vetos. Dejando aparte los casos mas
clamorosos como las intervenciones de la policia en locales “sélo para adultos”, hay una presion
continua de los padres y grupos de accion civica para depurar los programas escolares de toda
referencia a la sexualidad (desde cursos de educacion sexual, textos cientificos a bibliotecas
escolares). Es un tema delicado, que se rodea de problemas éticos, de libertad de expresion,
autonomia educativa, autoridad paterna, derechos constitucionales. Pero desde un punto de vista
exclusivamente psicologico, quien propugna por un control censurado rigido haria bien en examinar
de cerca los resultados de una investigacion realizada en la Universidad Purdue sobre un grupo de
estudiantes de los primeros afios'. A todos se les presentd la publicidad de una nueva novela,
acompafiada en la mitad de los casos del aviso “s6lo para adultos, prohibida a menores de 21 afios”.
Interrogados sobre lo que pensaban del libro, los estudiantes mostraron las reacciones acostumbradas
que ya conocemos: los que sabian del limite de edad (1) deseaban leer la novela mas que los otros y
(2) pensaban que les habria gustado mas.

La objecion de que semejante resultado no pueda extenderse a los chicos de escuelas medias
no tiene en cuenta dos datos materiales.

Primero, la psicologia evolutiva nos dice que, como actitud general, la tendencia a oponerse al
control adulto comienza desde los primeros afios de la adolescencia, algo por demds evidente incluso
al observarlo cotidianamente. Segundo, el modelo de respuesta mostrado por los estudiantes de la
Purdue no es exclusivo, pero muestra cierto tipo de limitacion impuesta desde el exterior: el efecto de
prohibicon de venta a los menores era exactamente el mismo al de los detergentes.

Cuando se habla de censura se piensa generalmente en prohibiciones sobre la difusion de
material de contenido politico o sexual, pero hay también otro tipo de censura oficial que
generalmente no consideramos del mismo modo, probablemente porque interviene a posteriori.
Frecuentemente sucede en el tribunal que se presente un elemento probatorio o un testimonio, para
luego ver al juez rechazarlo, que por ende provoca en el jurado a no considerarlo. Desde este punto de
vista, podemos considerarla una censura, aunque insoélita en su forma: no se prohibe la informacion —
es ya demasiado tarde- sino su uso en la formulacion del juicio. {Qué eficacia tienen estos avisos del
juez? ;No es posible que, en los jurados convencidos de tener el derecho de considerar todos los datos
disponibles, las declaraciones de inadmisibilidad produzcan de hecho una reaccion contraria,
induciéndolos a poner atencion en la sentencia?

Estas fueron algunas de las interrogantes expuestas en una investigacion a gran escala
realizada en la facultad de Derecho de la Universidad de Chicago. Una razon por la que los resultados
de este trabajo son instructivos es que los sujetos que participaron formando los “jurados
experimentales”, fungian en esa época como jurados reales en diversos procesos. Al jurado
experimental se presentaba el registro de las audiencias de expedientes ya discutidos, sobre los que
debian meditar. El estudio que més nos interesa desde el punto de vista del efecto ‘censura’ se refiere

' El experimento sobre dichos estudiantes es de Zellinger et al. (1974).



a un caso de lesiones culposas, presentado a treinta jurados diversos, en el cual se hablaba de una
joven embestida por un conductor imprudente.

El primer resultado obtenido no sorprende (por ejemplo, las compafiias de seguros lo
sospechaban de hacia tiempo): cuando el imputado declaraba estar asegurado por la responsabilidad
civil, los jurados asignaban en promedio una indemnizacion superior a los 4 mil ddlares (37 mil
contra 33 mil). Pero el dato mds interesante es el segundo. Si el juez declaraba inadmisible esta
afirmacion (y ordenaba al jurado no tomarla en cuenta), se verificaba un efecto boomerang, con una
valuacion promedio del dafo en 46 mil dolares. Asi, la noticia de que el conductor estaba asegurado
producia un aumento de 4 mil ddlares en la indemnizacién, pero la misma informacioén, acompanada
de la orden frenadora, daba como resultado un aumento de mas del triple en la valoracion del dafo.
Por lo visto, la censura crea problemas para quien la aplica, aun cuando se aplique correctamente en el
tribunal: como siempre, la reaccion mas comun es de dar mayor peso a la informacion vetada'.

Sabiendo todo esto, podemos aplicar el principio de escasez a otros campos, mas alla de los
bienes materiales: el principio también vale para los mensajes, las comunicaciones, €l conocimiento.
Si lo ponemos en esta perspectiva, vemos que no es indispensable una censura para que la
informacion adquiera mayor valor ante nuestros ojos: basta que de por si sea limitada. Sobre la base
del principio de escasez, cualquier informacion nos parecera mas convincnete si pensamos que no esté
a disposicion de todos. La idea de que la informaciéon exclusiva sea mucho mdés persuasiva es el
nucleo del pensanmiento de Timothy Brock y Howard Fromkin, dos psic6logos que han elaborado un
analisis del proceso de persuasion basado en las leyes del mercado®.

La confirmacion mas decisiva de la teoria de Brock y Fromkin se hall6 en un pequefio
experimento realizado por un estudiante mio, que habia retomado los estudios para actualizarse en las
técnicas de mercado, mientras continuaba administrando su empresa, una importadora de carne. Tras
una discusion conmigo sobre el principio de escasez y la informacion exclusiva, decidi6 realizar una
investigacion usando su organizacion de venta.

Los clientes —responsables de las adquisiciones en supermercados y otros negocios de
alimentos- recibian como siempre la llamada de un vendedor, que les invitaba a realizar el pedido en
una de estas tres formas: a un primer grupo se le ofrecio la presentacion acostumbrada de surtido y
precio; a un segundo grupo se le presentd el mismo mensaje, pero con el agregado que en los meses
proximos el surtido seria escaso; a un tercer grupo se le precisé que esta noticia no era del dominio
publico, pero provenia de ciertas fuentes reservadas de la empresa. Asi, con los clientes del tercer
grupo se habia reforzado el principio de escasez: los surtidos no sélo serian limitados, sino también la
accesibilidad de la informacion.

Los resultados del experimento fueron claros desde el momento en que los encargados de
ventas comenzaron a remarcar que la mercancia de almacén no bastaba a satisfacer los pedidos. Los
clientes informados de la escasez prevista ordenaban mas del doble, pero la verdadera explosion de
las ventas llegaba entre los que tenian la noticia por medio de informacion “exclusiva”: en este caso
los pedidos eran seis veces superior a lo normal. Evidentemente, el hecho de que la noticia sobre la
escasez del producto fuese a su vez escasa la volvia particularmente atractiva’.

LAS CONDICIONES OPTIMAS

Como las otras armas de la persuasion, también el principio de escasez es mas eficaz en
ciertos momentos que en otros. Un problema que puede tener gran importancia practica es ver en

! Broeder (1959) describe el experimento de los testimonios y pruebas inadmisibles.

? La formulacion inicial de la teoria aparece en Brock (1968) y en Fromkin y Brock (1971). Para una version actualizada
y modificada, véase brock y Brannon (1992).

* Por razones éticas, la informacion proporcionada a los clientes siempre correspondia a la realidad: ciertamente se
preveia una dificultad de surtido y la noticia llegaba por medio de fuentes reservadas. Para los detalles del experimento
véase Knishinsky (1982).



cudles ocasiones nos influye mas este mecanismo. Un experimento ideado por Stephen Worchel,
estudioso de psicologia social, es muy instructivo al respecto’. El procedimiento basico era simple: en
el ambito de un estudio sobre preferencias del consumidor, se hacia probar a los sujetos un chocolate.
En la mitad de los casos, €l frasco de donde se extraia el dulce contenia diez , en la otra mitad sélo
dos. Segun lo previsible en el principio de escasez, en el segundo caso el juucio era mucho mas
positivo: el mismo chocolate resultaba mas apetecible, caro y atractivo.

Hasta aqui nada de nuevo, aparte la elegancia de la demostracion, pero la importancia del
experimento radica en otros dos resultados. Veamoslos uno a la vez, porque merecen una
consideracion atenta.

El primero nace de una pequefa variacidon en el proceso experimental. En vez de juzgar los
chocolates tan sdlo en consideracion a la escasez, algunos sujetos veian presentarles primero el frasco
con diez dulces, sustituido luego por el que tenia s6lo dos. Asi, antes de probarlos, tenian modo de ver
una cantidad abundante reducida casi a la nada. Confrontando la reaccién de los sujetos en esta
situacion con la de las condiciones de simple escasez, los investigadores deseaban responder a una
pregunta interesante: ;consideramos mas preciadas las cosas que hasta hace poco poseiamos en
abundancia y que se vuelven escasas, o las que siempre han sido escasas? En el experimento de
Worchel la respuesta es clara. La merma en la cantidad de chocolates producia juicios decididamente
mas positivos respecto al nimero escaso desde el inicio.

La idea de que la escasez sobrevenida recientemente sea la mas eficaz en el plano
motivacional tiene una validez que se extiende mas alla de los limites de este pequefio experimento.
Por ejemplo, seguin los estudiosos de ciencias sociales, la escasez tras la abundancia es una causa
primordial de agitaciones y violencia. El mas notorio de estos propugnadores es quiza James Davies,
que escribe que las revoluciones se dan con maxima frecuencia cuando a un periodo de progresos
economicos y sociales sigue un brusco revés. Generalmente, en tales casos no son las clasicas
personas oprimidas quienes se rebelan, quienes terminan por considerar su indigencia casi parte del
orden natural de las cosas, sino, por el contrario, los que han podido saborear al menos una vida
menos dura: cuando las mejoras sociales y econdomicas que han probado y comenzado a esperarse se
vuelven imprevistamente inalcanzables, las desean mas que nunca y con frecuencia se rebelan con la
intencion de obtenerlas de nuevo’.

Davies cita como prueba de su tesis una documentacion historica abundante: desde la
Revolucion Francesa, pasando por la Revolucion de Octubre y llegando a toda una serie de
insurrecciones que marcan la historia estadounidense, desde la guerra de secesion a las revueltas de
los barrios en los afos sesenta. En todos estos casos, a un periodo de creciente bienestar le sigue un
brusco cambio de la tendencia, que se desfoga en la anarquia.

Los desordenes raciales en las ciudades estadounidenses a mitad de los afios sesenta son
particularmente instructivos, ademas de sernos mas cercanos en el tiempo. No era extrafio en aquel
periodo que se hiciese la pregunta: “;Por qué justamente ahora?”. Parecia absurdo que en sus tres
siglos de historia, transcurridos mayormente en la esclavitud y el resto en condiciones de vida
miserables, los negros de Estados Unidos eligiesen justamente una fase historica de apertura
progresista para rebelarse. En efecto, como subraya Davies, los veinte afos transcurridos desde el
inicio de la Segunda Guerra Mundial habian aportado enormes mejoras econdémicas y politicas a la
poblacion de color. En 1940 los negros estaban sometidos a rigidas discriminaciones en los ambitos
mas diversos, desde la habitacion al transporte escolar, y en cuestion educativa una familia de color
ganaba en promedio poco mas de la mitad de una blanca. Quince afios después muchas cosas habian
cambiado: las leyes federales habian roto la segregacion y habia grandes progresos econdémicos (el
rédito familiar promedio de los negros se habia elevado del 56% al 80% respecto a una familia blanca
con el mismo nivel de instruccion).

" Worchel et al. (1975).
2 Cfr. Davies (1962; 1969).



Pero luego, segun el andlisis de Davies, este rapido progreso se vio bloqueado por una serie de
acontecimientos que desgastaron el optimismo impetuoso de los afos anteriores. Primero, el cambio
politico y legal se mostraba mas facil de realizar que el social. Pese a todas las leyes progresistas de
los afios cuarenta y cincuenta, los negros veian que la segregacion continuaba en la practica, tanto en
la escuela como en el trabajo o los lugares de residencia. De ese modo, las victorias obtenidas en
Washington se traducian en derrotas hacia la periferia. Por ejemplo, en los cuatro afios posteriores a la
decision de la Corte Suprema que, en 1954, imponia la integracion en todas las escuelas publicas, los
negros fueron victimas de 530 actos de violencia (intimidaciones, atentados con explosivos, incendios
dolosos) tendientes a impedir la aplicacion de la ley. Era la primera vez desde los afios treinta que los
linchamientos estaban a la orden del dia (casi 78 al afio), debiendo temer los negros por su integridad
fisica. La nueva oleada de violencia racial no se limitaba al problema de la integracion escolar:
multitudes hostiles agredian con frecuencia a las marchas pacificas por los derechos civiles (por no
citar la intervencion policiaca).

Luego hubo otro detonante, el de las mejoras econdmicas: en 1962, la renta promedio de una
familia negra habia retrocedido al 74% ante una blanca. Ahora bien, el aspecto que cuenta en esta
cifra no es el aumento a largo plazo respecto a los niveles de los afios treinta, sino la caida a corto
plazo del nivel de bienestar de los afios cincuenta. Un afio después se darian los desérdenes de
Birmingham y luego, en rapida sucesion, toda una serie de aconteceres violentos que devinieron en
las revueltas de Watts, Newark y Detroit.

En armonia con el desarrollo histérico de las revoluciones, también entre los negros
estadounidenses la rebelion era por ende mas fuerte cuando un largo progreso marcaba un operativo
de arresto que no antes de que el progreso comenzase. Es un fenémeno del cual alguien con
ambiciones politicas puede tomar una leccion preciosa: cuando se trata de libertades, lo mas peligroso
es negarlas tras haberlas hecho entrever o experimentar durante algun tiempo. Para un gobierno que
desee mejorar las condciones de un grupo histéricamente oprimido o marginado, el problema es que,
al hace tal cosa, instituye nuevas libertades: si por algin hecho llegan a fallar o en cierta medida
limitarse o reducirse, las reacciones podrian ser incontrolables.

Otra confirmacién de la regla nos la dan los sucesos que determinaron la caida de la Union
Soviética. Tras decenios de represeion, Michail Gorbachov habia concedido a la poblacion soviética
nuevas libertades, privilegios democraticos y alternativas diversas, instaurando politicas como la
glasnost 'y la perestroika. E1 9 de agosto de 1991 un pequefio grupo de altos mandos militares,
politicos y del servicio de seguridad, alarmado por las novedades en el programa de gobierno, intento
un golpe de estado militar: puso a Gorbachov bajo arresto domiciliario y declar6 haber tomado el
poder, dejando entrever la intencion de restaurar el viejo orden. En el resto del mundo, muchos
imaginaron que la poblacion soviética, notoria por su peculiar aceptacion del sometimiento, se habria
plegado pasivamente como siempre. Incluso el director del 7ime, Lance Morrow, tuvo esta impresion:
“Al inicio, los acontecimientos posteriores al golpe de estado parecian confirmar la norma: un shock
seguido inmediatamente de un sentimiento deprimente de resignacion. Todo estd claro: los rusos
estaban regresando a su identidad mas profunda, a su historia, como si tras la aberracion de
Gorbachov y de su glasnost debiera seguir fatalmente un regreso a la normalidad”.

Pero no era asi. Gorbachov no habia seguido la misma linea de los zares, de Stalin o de los
otros presidentes postbélicos, que habian negado a las masas incluso los derechos mas elementales;
por el contrario, habia concedido ciertos privilegios y algunas posibilidades de eleccion democratica.
Cuando estas conquistas recientemente adquiridas se vieron en peligro, la poblacion se rebel6 como
un perro al que le hubiesen quitado un hueso de la boca. No habian pasado mas que pocas horas tras
la proclama de la junta cuando millares de personas llenaron las calles, alzando barricadas,
enfrentando abiertamente a los soldados y sus tanques y desafiando el toque de queda. La rebelion
contra la amenaza de las conquistas de la glasnost fue de tal modo inmediata, tan imponente y
compacta, que tres dias después de los tumultos los asustados golpistas optaron por rendirse, pidiendo
la gracia a Gorbachov. Si hubiesen sido estudiantes de historia —o psicologia- la onda creciente de



resistencia popular no les habia sorprendido tanto. Ambas disciplinas les habrian mostrado la misma
leccidn: una vez concedida, a la libertad no se renuncia sin luchar.

La ensefianza sirve no solo a nivel nacional o internacional, sino incluso en la vida doméstica
al conducir una familia. El padre que concede privilegios o impone reglas de modo incoherente no
hace mas que invitar a la rebelion, instituyendo involuntariamente margenes de libertad no queridos,
que antes o después buscara negar: para ese momento el hijo no se hallara simplemente privado de un
derecho que nunca ha tenido, sino que se vera negar una especie de derecho adquirido y la reaccién
sera mucho mas cruel, quiza incontrolable. A la luz de los que sabemos gracias a la historia de las
revoluciones o del experimento de Worchel sobre los chocolates, no podemos maravillarnos si los
estudios sobre el tema demuestran que una actitud incoherente de los padres en cuestion de reglas y
disciplina produce hijos rebeldes'.

Volvamos al experimento de Worchel para ver otro aspecto de nuestra reaccion ante la
escasez. Se recordard que los chocolates mas escasos se juzgaban mejores que los mas abundantes e
incluso parecian mejores lo que comenzaban a escasear ante los ojos de los sujetos. Ahora
consideremos solo esta Ultima condicién experimental. En realidad la sustitucion del frasco lleno por
el casi vacio se daba de dos maneras diferentes: a ciertos sujetos se les decia simplemente que habia
un error, y a otros se les explicaba que el frasco con diez chocolates servia para otros sujetos. Los
resultados demuestran que los chocolates que escaseaban por efecto de exigencias ajenas gustaban
todavia mas que los otros: la escasez producida por la presion de una demanda social los volvia mas
agradables que todos los demas.

Este dato ilumina la importancia de la competicion ante recursos limitados. No solo deseamos
mas una cosa cuando escasea, sino que la deseamos mas que nunca si debemos competir con otros
para tenerla. Los publicistas buscan constantemente sacar provecho de esta tendencia, informandonos
que la solicitud del publico es tal que debemos “apurarnos a comprar” antes que la existencia se
agote. El mismo efecto se da en una multitud que se aglutina en la entrada de un almacén antes que la
venta comience, o bien ver que un estante del supermercado se vacia rapidamente. En estas imagenes
no so6lo hay la acostumbrada aprobacion social: el mensaje no es s6lo que el producto es bueno porque
otros asi lo crean, sino también que estamos en competencia con ellos para poseerlo.

La sensacion de competir para asegurarnos un objeto escaso tiene propiedades motivadores de
gran eficacia. Un modo seguro para encender la pasion de un enamorado que comienza a dar signos
de indiferencia es la aparicion de un rival: no es raro que esto se invente con buena intencion para tal
objetivo. Los vendedores usan una estrategia muy similar para convencer a los clientes indecisos de
adquirir. Por ejemplo, un agente inmobiliario que estd tratando la venta de una propiedad con un
comprador que no logra decidirse, le telefoneara informando que otro cliente ha visto la casa, le ha
gustado y ha hecho una cita para el otro dia con objeto de discutir los detalles del pago. Cuando se
inventa en buena lid, el nuevo oferente por lo comun viene descrito como una persona rica y célebre,
para estimular ain mas la envidia, el celo y la comptencia.

En el deseo de acaparar un objeto en rifia hay algo de primitivo, casi fisico. La excitacion de
las clientas que se abarrotan en los mostradores de los grandes almacenes durante las liquidaciones,
luchando por adjudicarse articulos que en condiciones normales no merecerian una mirada, hace
recordar el frenesi por el alimento que se desencadena en ciertas manadas de animales, llevandoles a
devorar todo de manera indiscriminada. Los pescadores profesionales disfrutan de este fenomeno
tirando cierta cantidad de cebo en medio de grandes bancos de peces, como el atin. Al poco tiempo el
agua se convierte eun una superficie hirviente de aletas que se agitan y de bocas que se cierran en el
vacio: para este punto los pescadores tiran los anzuelos sin carnada, porque los peces enloquecidos
muerden cualquier cosa que se halle al alcance.

Hay un paralelismo notable entre esta técnica de pesca y la estrategia de los comerciantes para
desencadenar un frenesi competitivo entre los que quieren morder el anzuelo. Como la carnada tirada

! Vénase Lytton (1979) y Rosenthal y Robertson (1959).



en medio del banco de peces, los administradores de las grandes tiendas, cuando organizan una venta
promicional meten bien a la vista algunas ofertas particularmente ventajosas sobre articulos de gran
demanda, poco adquiribles. Si la carnada tiene efecto, se forma una multitud para acapararla y
rapidamente, en su carrera por adquirir, el grupo entra en un estado de febril agitacion, dada la
situacion extremadamente competitiva. En etas condiciones, al igual que los atunes, los seres
humanos pierden de vista lo que desean y se lanzan a ciegas sobre aquello que estd en competencia.
Quién sabe si después el atun, cuando se encuentra detatiéndose con un anzuelo, sienta el mismo
estupor de quien se halla en casa con una bolsa llenas de saldos de almacén y nada mas.

COMO DECIR NO

Es bastante facil creer estar en guardia contra las presionaes que se desencadenan a partir del
principio de la escasez; muhco menos facil es actuar en consecuencia. El problema radica
parcialmente en que nuestra reaccion normal a la escasez es de obstaculo a la lucidez de pensamiento.
Cuando vemos reducirse rapidamente algo que deseamos, nos agitamos, especialmente si interviene
también la competicion directa con los rivales. Con la superioridad de las reacciones emotivas la
racionalidad cede terreno y se dificulta mantener una actitud tranquila y alejada.

Asi esta nuestra situacion: conocer las causas y el funcionamiento de este mecanismo perverso
puede no bastar para protegernos, porque ete es un proceso cognitivo y los procesos cognitivos se
ponen en crisis, si no es que totalmente se suspenden, desde la reaccion emotiva a la escasez. En
realidad esta puede ser justamente la razon de la gran eficacia de las tacticas de influencia que hacen
cuia en la competencia alrededor de un recurso en via de extincion. Cuando se usan como es debido,
nuestra primera linea de defensa —un analisis racional de la situacion- se vuelve menos practicable.

Si el obnibulamiento producido por la excitacion emotiva nos impide usar lo que sabemos
para poner en movimiento las necesarias cautelas, ja qué podemos recurrir? Quizd podamos usar
elegantemente como sefial de peligro nuestra excitacion, disfrutando asi en nuestra ventaja la fuerza
del adversario. Antes que intentar un analisis preciso de la situacion, basta que nos sintonicemos sobre
la oleada de agitacion interna para ponernos en guardia. Aprendiendo a percibir esta sefial en
cualquier situacion donde esté en juego una peticion del consentimiento, podemos reconocer
facilmente si la contraparte estd disfrutando del principio de escasez y, en tal caso, usar la cautela
necesaria.

Pero incluso triunfando en esta maniobra, ;jcomo debemos proceder? ;Hay otras
informaciones que pueden ayudarnos a tomar la mejor decision en una situacion de este tipo? En el
fondo, darnos cuenta que debemos movernos con prudencia no nos dice en qué direccidn movernos.

Afortunadamente, existen cierto tipo de informacion a la que podemos recurrir para decidir
racionalmente. Una vez mas debemos recordar el experimento de los chocolates, del que surge un
resultado a primera vista curioso pero convincente: aunque juzgados como mas deseables, caros y
atractivos, los chocolates no parecian de hecho mas bueno en condiciones de escasez que de
abundancia. Asi, la escasez estimulaba el deseo, pero no mejoraba de hecho el sabor del producto al
probarlo. Aqui se da una diferencia importante: toda la alegria radica en la posesion del objeto raro,
no en su disfrute. Es importante no confundir ambos aspectos.

Cada vez que nos hallamos frente a las presiones suscitadas por la escasez de un objeto dado,
debemos preguntarnos que deseamos de tal objeto. Si la respuesta es que lo deseamos por la ventaja
social, economica o psicologica de poseer algo raro, entonces la escasez permite una estimacion
adecuada del precio a pagar: entre mas raro, mas precioso. Pero muy frecuentemente no queremos una
cosa solo por el gusto de poseerla, sino que la deseamos por su valor de uso. En estos casos es
importante recordar que las cosas raras no son por esto mejores. El concepto es simple, pero se nos
escapa cuando nos vemos haciendo las cuentas con la deseabilidad aumentada que naturalmente
poseen las cosas raras y peleadas. Puedo citar un ejemplo de familia: mi hermano Richard se ha



mantenido en los estudios usando un truco simple que le hacia palanca en la tendencia difundida a
olvidar este distingo.

Mi hermano vendia automoviles, con una técnica tan eficaz que le bastaba unas horas de
trabajo durante el fin de semana: compraba autos usados a través de los anuncio econémicos y los
revendia con el mismo sistema, cada vez con un margen adecuado de ganancia. Claro, conocia bien el
mercado y sabia redactar anuncios eficaces, pero el aspecto mas interesante para nosotros es el modo
simple con el cual lograba beneficiarse del principio de escasez. No negociaba unidades antiguas o
fuera de produccion, sino simplemente tenia cuidado de convocar a todos los potenciales compradores
que habian respondido al anuncio en el peridédico exactamente a la misma hora.

Tipicamente, el primero en llegar comenzaba a examinar minuciosamente el auto, con toda
calma, y preguntaba, como siempre se hace, si el precio era tratable. Pero la psicologia de la situacion
cambiaba radicalmente al llegar el segundo comprador. Entonces el objeto se convertia en raro y
competido, reduciéndose drasticamente los margenes de libertad de los compradores. Y Richard
lograba vender el auto, no al primero, sino al segundo, exactamente al precio solicitado.

Todos aquellos compradores que contribuyeron a mantener a mi hermano en los etudios
ignoraban un elemento fundamental: el deseo aumentado y estimulado por la competencia nada tenia
que ver con los méritos del automovil que adquirian. Las razones de tal error son dos: primero, al
situacion predispuesta por Richard impulsaba una reaccion emotiva que impedia una reflexion lucida;
segundo, nadie se detenia a pensar que la razén por la que deseaba el auto era usarlo, no simplemente
poseerlo. Es claro que el muelle de la competencia alrededor de un objeto limitado influia en el deseo
de poseerlo, mientras que su valor de uso, que luego era la razén verdadera por la que todos querian
comprar un auto, permanecia inalterado.

Si llegase a darse el caso que vernos asediados por presiones de este tipo en una situacion de
trato comercial o de otro tipo, la mejor estrategia para defendernos sera una respuesta en dos tiempos.
Apenas notando la oleada emotiva puesta en movimiento por el principio de escasez, tomémosla
como senal de peligro: debemos calmarnos y readquirir una vision racional y desapegada, porque las
respuestas apresuradas nunca son aconsejables en estos casos. Luego, podemos preguntarnos por qué
queremos esa cosa dada. Si realmente nos interesa solo poseerla, entonces la rareza sirve para decidir
racionalmente cudnto estamos dispuestos a pagar. Pero si, al contrario, la cosa nos interesa
principalmente por su funcion, si deseamos la cosa para usarla, entonces debemos recordar que, por
escasa o abundante que sea, funcionara del mismo modo. Simplemente recordemos que los chocolates
escasos no tenian un sabor mejor que los demas.

APENDICE
CARTA DE UNA MUJER DE BLACKSBURG

La Navidad pasada me encontré con un hombre de veintisiete anios; yo tenia diecinueve. No era mi
tipo, pero acepté salir con él, quiza porque tener una cita con un chico mayor a mi parecia ser un simbolo de
status. Sin embargo, mi interés hacia el permanecio absolutamente al margen hasta que mis familiares se



declararon adversos a la edad de la persona que frecuentaba. Mas me hacian sopesar esto, mas contribuian a
mi enamoramiento. Si, la historia durd solo cinco meses, pero si mis padres no hubieran opinado habria
durado cuatro meses menos.

Romeo y Julieta pertenecen a los siglos pasados, pero su ‘efecto’ perdura hasta nuestros dias y
su influjo se hace sentir hasta en la pequefia ciudad de Blacksburg, Virginia.

Epilogo

En los afos sesenta una red televisiva californiana ofrecia un espectaculo dirigido por un
presentador 1lamado Joe Pine, quien se caracterizaba por la actitud caustica y agresiva que usaba
regularmente con los invitados a su programa, casi todos actores y cantantes en busca de publicidad, o
representantes de organizaciones sociales y politicas marginales. Las maneras bruscas del conductor
tendian a provocar a los invitados, motivandoles a una discusion vivaz, a realizar admisiones
embarazosas, o simplemente a colocarse en una actitud ridicula. No era raro que, apenas presentado
un nuevo invitado, Pine se lanzase al ataque personal. Segin algunos, dicha agresividad se debia en
parte a una grave disminucion fisica: una pierna amputada que le habria vuelto particularmente acido
y hostil hacia el mundo entero.



Una noche se invitd a Frank Zappa, el musico rock. Era todavia la época en que los varones
con cabello largo provocaban cierto escandalo. Recién acomodado en el sillon se dio este intercambio
de expresiones:

PINE. A partir del cabellos largo se diria que usted es mujer.
ZAPPA. A partir de la pierna de madera se diria que usted es una mesa.

Dejando aparte la frase fulminante, estas palabras resumen un tema central de este libro. Muy
frecuentemente al tomar una decision no usamos todos los datos disponibles, sino solamente un
elemento aislado y particularmente representativo. Y un trozo aislado de informacion, aunque
normalmente nos conduce bien, puede llevarnos a cometer errores claramente estipidos; errores que
quien tiene interés en engafiarnos puede aprovechar.

A lo largo del libro hubo un tema paralelo que complica mucho las cosas: pese a la
vulnerabilidad implicita en las decisiones que se basan en algunos datos a disposicion, el ritmo de la
vida moderna exige que usemos frecuentemente este tipo de atajos. Se recordard inicialmente que esta
tendencia nuestra se ha comparado con las respuetas automaticas de las especies inferiores, cuyos
modelos complejos de actuacion pueden activarse en presencia de una sefal aislada: un piido, un
manojo de plumas rojas, una luz intermitente. La razon por la que los organismos subhumanos deben
confiarse a dichos elementos-estimulo aislados es su limitada capacidad de elaboracién mental. No
teniendo un cerebro en grado de registrar y elaborar toda la informacion presente en el ambiente, estos
organismos han desarrollado sensibilidades especiales a ciertos aspectos de la informacion. Como
tales aspectos seleccionados son por norma suficientes para sugerir la respuesta justa, el sistema
generalmente s muy eficaz: cada vez que la pava oye el “chip chip” del polluelo, se desarrolla
automaticamente toda la secuencia de comportamiento materno, mientras que los recursos cerebrales
limitados del animal siguen disponibles para hacer frente a toda la gama de situaciones que pueden
presentarse.

Obviamente, nosotros los humanos tenemos mecanismos cerebrales mucho mas poderosos
que la pava o cualquier otra especie animal. No tiene precedentes en la evolucion nuestra capacidad
de observar una multitud de factores relevantes, y por ende, tomar las mejores decisiones. Es justo tal
superioridad al elaborar la informacion que nos ha permitido llegar a ser la forma de vida dominante
en el planeta.

Sin embargo, hasta nosotros tenemos una capacidad limitada y, para una mayor eficacia, tal
vez debemos renunciar al procedimiento decisional mas elaborado y largo que toma en cuenta todos
los datos, replegdndonos en un tipo de respuesta mds automatica y primitiva, basada sobre un
elemento unico. Por ejemplo, cuando decidimos consentir o no a una peticion, es claro que
frecuentemente ponemos atencion a un solo fragmento de toda la informacion relevante disponible en
la situacion. Hemos examinado poco a poco algunos de todos estos datos parciales que usamos para
decidir en tales casos. Justamente son los mas usados porque son los mas fehacientes, los que
normalmente sugieren la decision justa. Es por ello que nos basamos tanto en factores de
reciprocidad, coherencia ante los compromisos realizados, aprobacion social, simpatia, autoridad y
escasez, y lo hacemos de manera automatica: cada uno de estos elementos por si solo brinda una
indicacion muy confiable para orientar nuestra respuesta hacia el si o el no.

Es mas probable que confiemos en tales sefales aisladas cuando no tenemos la disponibilidad,
el tiempo, la energia o los recursos cognitivos para realizar un analisis completo de la situacion.
Cuando estamos en condiciones de prisa, tension, incertidumbre, indiferencia, distraccion o fatiga,
tendemos a restringir nuestro campo de observacion, considerando accesible una parte menor de la
informacion. Entonces, cuando tomamos decisiones en situaciones de este tipo, frecuentemente nos
replegamos en el método, primitivo pero necesario, de tomar por bueno un solo trozo de informacion'.

! Para los datos que demuestran este proceso de restriccipon del campo perceptivo en los procesos decisionales, véanse
Berkowitz y Buck (1967), Bodenhausen (1990), Cohen (1978), Easterbrook (1959), Gilbert y Osborne (1989), Hockey
y Hamilton (1970), Mackworth (1965). Milgram (1970) y Tversky y Kahnemann (1974).



Todo esto conduce a una idea preocupante: con el sofisticado aparato mental que hemos usado para
construir el predominio de nuestra especie, hemos creado un ambiente tan complejo, febril y saturado
de informaciones que, para salir adelante, debemos cada vez mads recurrir a los modelos tipicos del
animal que hace ya tantisimo tiempo habiamos dejado atrés.

El filésofo inglés John Stuart Mill murié hace mas de un siglo. El afio 1873, cuando murid, es
digno de ser recordado porque Stuart Mill tiene fama de haber sido el tltimo ser humano en conocer
todo lo que habia de conocer en el mundo contemporaneo a él. Hoy la idea de que uno de nosotros
pueda estar al corriente de todos los hechos es simplemente risible. Tras siglos de lenta acumulacion,
el conocimiento humano ha entrado, siendo una avalancha, en una época de crecimiento exponencial,
rapidisima e incontenible. Hoy nos hallamos viviendo en un mundo donde la mayor parte de la
informacion se remonta a menos de quince afios. En ciertos campos de la ciencia, por no decir otros
(por ejemplo, la fisica), se dice que los conocimientos se redoblan en el arco de ocho afios. Ni siquiera
la explosion de la informacion cientifica se ha circunscrito a sectores exclusivos como la quimica
molecular o la fisica cuantica, sino que se extiende al saber cotidiano, en sectores donde nos
esforzamos de todas las formas para mantenernos actualizados, desde la salud al desarrollo infantil o
la alimentacion. Lo mas resaltable de esto es que tan répido crecimiento muy probablemente esta
destinado a continuar, desde el momento que el 90% de los cientificos que jamas han vivido sigue
activo en nuestros dias.

Aparte el progreso fulminante de la ciencia, las cosas van cambiando répidamente incluso
muy cerca de casa. En su libro El shock del futuro, Alvin Toffler ha sido uno de los primeros en
documentar el aceleramiento sin precedentes de la moderna vida cotidiana: viajamos mds y mas
veloces, cambiamos residencia mas frecuentemente, en casas que se construyen y destruyen mas
rapido, entramos en contacto con mas personas y las relaciones son mas breves, en el supermercado y
las tiendas nos hallamos frente a un mar de elecciones que hace un afio eran impensables y quiza
seran ya obsoletas al proximo. Novedad, transitoriedad, variedad y aceleracion se reconocen
universalmente como los sellos distintivos de la existencia del mundo civilizado.

Esta avalancha de informaciones y elecciones ha sido posible gracias al florecer del progreso
tecnolodgico. En primera fila esta el desarrollo en la capacidad de recoger, almacenar, hallar y
comunicar la informacion. Inicialmente, los frutos de dichos progresos se limitaban a las grandes
organizaciones, fueran publicas o privadas. Por ejemplo, hablando en calidad de presente de la
Citicorp, un personaje como Walter Wriston podia decir de su empresa: “Hemos recogido juntos una
base de datos a nivel mundial tal, que estd en posibilidad de informarnos sobre cualquier cosa y
persona en el mundo, inmediatamente™'. Pero hoy, con el desarrollo ulterior en la tecnologia de las
comunicaciones y los productos elaborados, el acceso a cantidades congestionantes de informacion
comienza a ser patrimonio de pocos. Los sistemas televisivos por cable y satélite son la via que pueda
hacer llegar dicha informacion a la casa de cualquiera.

La otra via es la computadora. En 1972 Norman Macrae, redactor de The Economist,
hipotisaba sobre el siguiente escenario:

La perspectiva es que, después de todo, casi nos hallamos en una época en la que cualquier individuo sentado
ante una computadora en un taller, una oficina, una biblioteca publica o en su casa podra abrirse camino entre montafias
increiblemente crecientes de informaciéon contenida en enormes bancos de datos, con poderes mecanicos de
concentracion y célculo que excederan en decenas de millones de veces a las que jamas han sido accesibles al cerebro
humano, ni siquiera al de un Einstein.

Apenas transcurridos diez afos, el semanario 7imes sefialaba la llegada de la era prevista por
Macrae al proclamar “Hombre del afio” a la computadora. La redaccion de la revista defendia su
eleccion citando la carrera de consumidores por adquirir pequefios elaboradores domésticos y
afirmando que “los Estados Unidos de Norteamérica y, en una perspectiva mas amplia, el mundo

' Citado en un documental televisivo de la PBS, The information society.



entero, no seran nunca mas como antes”. La vision de Macrae hoy se estd realizando: millones de
personas se sientan ante maquinas que tienen la capacidad potencial de presentar y analizar datos
suficientes para sumergir a un Einstein.

Como la evolucién de la tecnologia es mucho mas répida que la de la especie, nuestra
capacidad natrual de elaborar la informacién se arriesga con toda probabilidad de ser cada vez maés
insuficiente para manejar la sobrecarga de cambios, elecciones y novedades que caracteriza a la vida
moderna. Con mayor frecuencia nos hallamos en la posicién de animales inferiores, dotados de un
aparato mental que no estd dotado para hacer frente a todo el ambiente exterior, rico e intrincado. A
diferencia de los animales, cuyos poderes cognitivos desde siempre han sido relativamente
insuficientes, hemos creado nuestra insuficiencia construyendo un mundo de una complejidad
radicalmente mayor, aunque sean iguales sus consecuencias: cuando debemos tomar una decision,
podemos permitirnos cada vez mas raramente el lujo de conducir un anélisis razonado de la situacion
en su conjunto, debiendo replegarnos siempre mas en una perspectiva limitada que toma en cuenta un
solo aspecto comunmente observable.

Hasta que tales elementos aislados son realmente observables, no hay nada intrinsecamente
equivocado en dicho proceder abreivado que constrifie el campo de atencion y responde de manera
automatica a un trozo particular de informacion. El problema nace cuando, por alguna razoén, las
sefales dejan de ser observables y nos inducen a decisiones o acciones equivocadas. Como hemos
visto, una posible causa puede localizarse en los trucos de ciertos profesionales de la persuasion, que
buscar sacar ventaja del cardcter mecanico e irracional de dichas respuestas. Si, como parece, los
procedimientos abreviados de decision estan destinaod s a crecer con el ritmo de la vida moderna,
podemos estar seguros que también crecera la frecuencia de esos trucos.

(Qué podemos hacer para defendernos del aumento previsible de la agresion a nuestro sistema
de respuestas abreviadas y automatizadas? Mas que replegarnos para sustraernos del ataque,
aconsejaria un contraataque en igualdad de fuerza. Con una reserva importante: no debemos ver como
enemigos a ciertos profesionales de la persuasion que juegan lealmente sobre la base de las reglas que
gobiernan nuestras respuestas automaticas, sino mas bien como nuestros aliados en un proceso de
intercambio util y adaptativo. El adversario correcto son esos que falsifican, adulteran o fabrican esas
sefiales que activan naturalmente nuestras respuestas automaticas.

Tomemos como ejemplo el atajo mas usado, el princpio de aprobacion social. Si un publicista
nos informa con datos estadisticos correctos que cierto producto es el mas vendido, hay buenos
motivos para considerar que no cometeremos un gran error en adquirirlo. Las cosas cambian cuando
el publicista busca estimular nuestra respuesta automatica hacia la aprobacion social falsificando la
informacion: supuestas entrevistas a ‘“consumidores elegidos casualmente a la salidad del
supermercado”, la banda sonora con las risas pregrabadas en el programa, las colas esperando en la
entrada de locales semivacios. En todos estos casos, tenemos el derecho de contraatacar, boicoteando
activamente dichos productos con todos los medios a nuestro alcance.

No me considero una persona naturalmente pendenciera, pero considero mi deber recomendar
airadamente una reaccion decidida, porque en cierto sentido todos estamos en guerra con quien busca
aprovecharse de nosotros. Pero la causa de la hostilidad no es el motivo que les impulsa a obtener un
provecho, un motivo que, después de todo, compartimos todos en cierta medida. Lo que no podemos
tolerar es que busquen hacerlo de una manera que ponga en riesgo la confianza en nuestros
procedimientos abreviados y sumarios de decision. El ritmo frenético de la vida moderna exige que
podamos disponer de atajos confiables, de reglillas practicas solidas para hacer frente a todo esto. No
son un lujo, sino necesidades reales que estdn destinadas a convertirse cada vez mas en
indispensables. Por ello, debemos sentir la necesidad de vengarnos contra quien las disfruta y
traiciona en su beneficio. Necesitamos reglas simplificadas de conducta lo mas confiables y eficaces.
Pero si los trucos de los aprovechadores socavan la funcionalidad, perdemos confianza en esas reglas,
las usamos menos y nos hallamos peormente equipados para hacer frente a la carga de decisiones que
la vida de hoy nos impone. No podemos rendirnos a esto sin luchar. La apuesta en juego es ya
demasiado alta.



