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Prefacio

A RAIZ DE LA PUBLICACION, en 1952, de mi libro Relaciones humanas
venturosas, que estudia los cuatro niveles mentales de las relaciones humanas -la
mente cerrada, la mente abierta, el nivel de la confianza y el nivel de fe-, los lectores
de dicha obra, asi como las personas que han asistido a nuestro seminario de discu-
siones sobre ese tema, amén de educadores, hombres de negocios y clientes
profesionales, han solicitado mayores informes sobre la manera de abrir mentes
cerradas.

Tal cosa es comprensible.

Después de todo, la mayor parte de nuestros problemas son problemas
humanos y son los individuos cuya mente esta cerrada, quienes nos dan los mas
graves dolores de cabeza.

Durante los ultimos diez afios hemos concentrado nuestra atencion en estudiar
mas a fondo la mente cerrada, con el propésito de elaborar actitudes mentales,
reglas de trabajo y principios fundamentales cientificamente validos que puedan
utilizarse con éxito en nuestros diarios esfuerzos por abrir las mentes de las
personas con quienes convivimos y trabajamos.

En este libro, propongo la definicion de una sencilla actitud mental fincada sobre
la solida roca de los deseos humanos, y que ha demostrado ser mas efectiva como
medio para abrir las mentes cerradas —

Mi sincera gratitud para nuestros clientes -tanto comerciales como
educacionales y profesionales- del National Institute for Straight Thinking,
demasiado numerosos para mencionarlos, que aportaron la mayor parte del material
objetivo de los casos en los cuales se basa este libro. En el apéndice se
encontraran informes mas amplios sobre los antecedentes y las presentes
actividades del Instituto.

La exposicion del material presentado en esta obra fue notablemente aclarado y
mejorado gracias a la critica de redaccion que nos brindo Gladys Bogue Reilly.

Septiembre de 1964
W.J. R.
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INnNtroduccion l

LA MEDIDA EN LA CUAL usted y yo disfrutamos de las cosas que mas deseamos
en la vida, depende directamente de nuestra capacidad para:

1. Abrir mentes cerradas
2. Persuadir a los demas a obrar favorablemente.

Que usted, lector amigo, goce del amor y del afecto de sus seres mas queridos y
cercanos, que tenga el dinero suficiente para vivir de la manera que mas le agrade,
gue sus labores cotidianas sean interesantes y tengan éxito, que disfrute de
popularidad personal, asi como de la aprobacion, la admiracion y el respeto de las
personas con quienes conviva, con quienes trabaje, o con las cuales esté vinculado
en alguna forma, y que se sienta bien tanto mental como emocionalmente - en una
palabra, el que manifieste un apetente entusiasmo por la vida - o que, por el
contrario, se sienta muerto de miedo o simplemente hastiado de todo, depende de
su capacidad para abrir las mentes cerradas, incluida la suya propia, y de qué tan
bueno sea para persuadir a sus semejantes.

Naturalmente, antes de que el lector pueda persuadir a una persona de mente
cerrada a hacer determinada cosa, aun por su propio bien, tendra primero que saber
abrir su propia mente. Una vez que su mente esté bien abierta, veremos cuan
relativamente facil es entablar un libre intercambio de ideas que conduzca a un
acuerdo en comun.

Mientras tanto, los padres y maestros conscientes, preocupados por el alto
indice de desercion escolar observado tanto en las es cuelas secundarias y
preparatorias como en el nivel universitario. quisieran mejorar su destreza para abrir
las mentes de los jovenes hacia las ventajas de la excelencia, del desarrollo
personal y de la autosuperacion, de tal modo que éstos puedan aprovechar al
maximo sus aptitudes y proceder a ocupar los puestos en que preste la mayor
utilidad potencial.

La responsabilidad primordial del crecimiento y desarrollo total del nifio recae,
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por supuesto, en sus padres. Pero muchisimo nifios -demasiados, en realidad-
estan desorientados porque sus padres no han llegado a un acuerdo comun con sus
hijos (sin que nadie esté enojado con nadie) en lo que se refiere a reglas,
reglamentos e incentivos que resulten aceptables para todos. Un buen dia, un nifio
puede ser severamente castigado y al dia siguiente recibir mimos y regalos de un
padre atormentado por complejo de culpa.

El indice de divorcios se eleva. Pero indudablemente podria reducirse si
maridos y esposas tuvieran un plan predeterminado para solucionar sus grandes y
pequefias diferencias.

Desde hace mucho tiempo, los mas destacados hombres de negocios han
convenido en que el éxito de cualquier directivo, ejecutivo menor, sobrestante o
supervisor depende primordialmente de su "capacidad para manejar a la gente".
Durante mas de treinta afos, quien esto escribe ha trabajado con cientos de
hombres de empresa en la seleccion y capacitacion de directivos interesados er
desenvolver tan estimada aptitud. Sin embargo, son bien pocas las empresas
comerciales que han instalado programas sostenidos y continuos encaminados a
crear mejores relaciones humanas, con e] resultado lamentable de que demasiados
administradores, directivos, sobrestantes y supervisores constantemente cometen
inexcusables errores en el manejo de sus empleados. Dichos funcionarios se
inclinan todavia a actuar como vacilantes oportunistas, resolviendo casos similares
en formas distintas en diferentes dias, o dando la misma solucion a casos
diferentes; todo por no haber elaborado procedimientos especificos de operacion y
pericias personales basadas en una plena comprension de la naturaleza humana
Ademas, muchos empleados de estimable mérito que laboran en diversos niveles
en cualquier organizacion comercial ignoran cémo abrir la mente de sus jefes para
obtener de ellos un ascenso o un aumento de sueldo.

En los siguientes capitulos, habremos de

1. Explorar la naturaleza fundamental de los deseos humanos.

2. Definir una sencilla actitud mental que ha demostrado su eficacia para abrir las
mentes cerradas.

3. Averiguar la manera de lograr un libre intercambio de ideas con nuestros
semejantes, que conduzca a un acuerdo comun para emprender una accion
favorable.
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La naturaleza de los deseos I I
humanos

EL DESEO ES LA MAS PODEROSA FUERZA motivadora de la vida humana.

Las acciones humanas brotan de los deseos humanos.
De hecho, sélo existen dos razones por las cuales una persona cualquiera se
siente impulsada a hacer algo:

1. Para obtener algo que desea y que no tiene.
2. Para evitar perder algo que posee y que desea conservar.

Puesto que el deseo es la mas poderosa fuerza motivadora, de ello
necesariamente se desprende que la medida de nuestra capacidad para abrir
mentes cerradas depende intima y directamente de la profundidad que alcance
nuestra comprension de los deseos humanos.

En realidad no hay secretos en torno a los objetos fundamentales que todo ser
humano anhela.

Si bien es cierto que no existen dos personas que sean exactamente iguales,
gue cada uno de nosotros es un individuo que en determinados aspectos es
diferente a cualquier otro que haya jamas vivido o que viva en el futuro, y que posee
sus propias aptitudes individuales para expresarse y avanza de acuerdo con su
manera propia hacia la satisfaccion de sus anhelos personales, no menos cierto es
que todos los seres humanos tienen esencialmente los mismos deseos
fundamentales.

Los hombres desean amor

Desde el momento en que nacemos, jamas dejamos atras el anhelo de contar
con el amor y el afecto de nuestros seres queridos y mas cercanos. Los recién
nacidos no pueden seguir un desarrollo normal ni convertirse en nifios normalmente
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adaptados si carecen de amorosos cuidados.

A patrtir de los afios de la adolescencia, los impulsos del sexo y sus corrientes
subterraneas dominan buena parte de los actos humanos.

Tarde o temprano, toda persona normal desea casarse. Y tarde o temprano, la
mayoria de los humanos desean tener una familia.

Pero, si bien el amor y el matrimonio caminan de la mano, es evidente que
antes de que cualquier matrimonio pueda tener verdadero éxito, es preciso, antes
gue nada, que exista una intensa atraccion fisica entre un hombre y su mujer. En
segundo lugar, es preciso que exista un solido lazo mental de comprension y
acuerdo en torno a problemas tan vitales como son:

Lo que constituye un nivel satisfactorio de vida,

La importancia relativa del dinero y de los objetos materiales.

La actitud ante la filosofia y la religion del marido y de la esposa, y

El derecho de cada individuo a vivir su propia vida mientras disfruta una relacion
de compafierismo con los demas miembros de la familia.

PwpnPR

Si un individuo esta casado con alguien que comparta con él los lazos mentales
y emocionales que hemos mencionado, ese individuo posee el tipo de amor que
enriquece su vida.

Muchos matrimonios fracasan porque, por principio de cuentas, los cényuges no
se percatan de los requisitos que exige un buen matrimonio. No obstante, aun en el
caso de amar a la persona adecuada y de casarse con ella, a veces los hombres
pierden ese amor en la disolvente persecucion de otros deseos.

¢ Quién no conoce a personas que se han lanzado ciegamente a matrimonio por
el solo hecho de atraerse fisicamente, sélo para descubrir demasiado tarde que
mentalmente tenian muy poco en comun? ¢Y quién no conoce a matrimonios que
han padecido porgue el marido pasaba muy poco tiempo con su esposa e hijos, o
porque la esposa se absorbié demasiado en actividades fuera del hogar?

Por desgracia, no siempre nos comportamos como si anhelaramos el amor y el
afecto de los seres que nos rodean. A menudo presentamos nuestra peor faceta en
nuestras relaciones con aquellos a quienes mas amamos. Fuera de casa, con
nuestros colaboradores, amigos y publico en general, lo mas probable es que
seamos cautelosos en nuestras relaciones humanas. Es mucho menos posible que
nos mostremos intolerantes o critiquemos con exceso a los demas. Y en una
reunion familiar, no es dificil que estemos verdaderamente simpaticos y agradables.

Pero en el instante mismo en que trasponemos el umbral de nuestro hogar dulce
hogar, muchas veces negamos las mas elementales cortesias a aquellos con quien
vivimos, cortesias que a menudo brindamos a desconocidos con quienes por
accidente chocamos en la calle.

10
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¢, Cuanto tiempo hace, caro lector, que no le dice a su esposa 0 a su marido o a
sus hijos 0 a su padre o0 a su madre, que los ama?

Los hombres desean dinero

Muchas personas mencionan el dinero en primer lugar cuando se les pregunta
"¢, Qué es lo que mas deseas?" Por principio, muchos afirman desear dinero o algo
gue éste pueda comprar. "Yo no tengo problemas que no se resuelvan con un millén
de ddlares" es una actitud bastante comun.

Un estudiante de secundaria quisiera tener dinero suficiente para comprar un
automovil deportivo y "correrla un poco”, otro quisiera tener suficiente dinero para ir
a la universidad.

Un pasante de ingenieria de Pittsburgh estd impaciente por recibirse y obtener un
buen trabajo para ganar "buen dinero”, pagar sus deudas, comprar un automovil
nuevo y después, tal vez, casarse.

Una muchacha que trabaja, y que vive con su familia en Long Island, desea
suficiente dinero para tener un departamento en Nueva York para ella sola, asi
como para tomar algunos cursos nocturnos en administracion de personal.

Una joven pareja de Washington, D.C., que tiene tres afios de casados y esperan su
primer hijo, expresa que su mayor anhelo es ahorrar lo suficiente para pagar el
"enganche" de una casita en los suburbios.

Un hombre de edad madura, agente de compras de un almacén de St. Louis
Missouri, y que considera "estar dandole a su jefe los mejores afios de su vida sin
llegar a ninguna parte”, desearia tener suficiente dinero para establecer un negocio
propio y enviar a sus hijos a la universidad.

Un préspero ejecutivo de empresa de Boston, que se acerca ya a la edad de retiro,
no ha logrado ahorrar gran cosa, y la pensién que recibira al cumplir 65 afios es un
tanto pequefia. Pese a ello, tiene un alto nivel de vida, y expresa que desearia tener
suficiente dinero para sostener dicho nivel mientras viva.

Casi cualquier persona nos dira que le caeria de perlas mas dinero. Por lo tanto,
qguien en su intento de abrir una mente cerrada oprima el "botdn del dinero” en sus
argumentos, tendra grandes posibilidades de recibir una reaccion favorable de la
mayoria de los individuos.

Los hombres desean alimentar el ego
Para que un individuo pueda sentirse razonablemente satisfecho -ya sea mental o

emocionalmente-, antes que nada tiene que tener un buen concepto de si mismoy
un cierto grado de aprobacién de los demas.

11
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En un mundo que aun no llega a la madurez, la mayoria de los humanos intentan
obtener esta autoestimacion y el aplauso de los demas haciéndose fisicamente
atractivos y adquiriendo posesiones materiales.

Ahora bien, no encuentro mal alguno en ambicionar buenos alimentos, ropa
elegante, una hermosa casa, un automdvil ultimo modelo, y muchas de las
modernas instalaciones y aparatos que economizan tiempo y esfuerzo. Y reconozco
ciertos beneficios saludables en el anhelo de ser fisicamente atractivo y de verse
espléndida en traje de bafo.

Pero muchos de los que han logrado todas esas metas, y muchos que no lo han
hecho, han terminado por reconocer que debe existir un medio mas fundamental
para crear una categoria de autoestimacion mas profunda y mas satisfactoria, asi
como para obtener de los demas una aprobacién mas auténtica y duradera.

A la larga, el concepto que un hombre tenga de si mismo y la reaccion que obtenga
de los deméas dependeran intima y directamente de como viva en su diaria
existencia.

Los hombres y mujeres que trabajan y que disfruten su ocupacion, que en todo
momento se esfuerzan por perfeccionarse y mejorar su labor, y que sienten un
legitimo orgullo en la obra que realizan, obtienen de su trabajo el alimento para su
ego. Las madres de pequefios que tienen conciencia de estar dedicadas a la tarea
mas importante del mundo, reciben el alimento para su ego del acto de criar una
hermosa familia y de administrar eficazmente el hogar. Muchos obtienen el alimento
adicional que su ego pudiere necesitar, cultivando sus aficiones favoritas o
participando activamente en diversas actividades civicas, sociales o culturales de la
comunidad.

Una vez que el hombre que trabaja llega a la edad de retiro o que la mujer ha
terminado de criar a su prole, ambos seguiran teniendo necesidad de nutrir su ego.
Y ninguno de ellos podra hacerlo si afirma "no tener ya razones para existir"
El sostén de la familia no podrd obtener el alimento para su ego retirAndose,
cultivando la ociosidad y aburriendo a los demas hablando del pasado. Y la madre
no podra obtenerlo con intervenir en las vidas de sus hijos ya crecidos.
Todo individuo serd mas feliz durante los afios avanzados si continta
desempefiando actividades interesantes que le haran sentirse Gtil mientras viva. Y
muy probablemente vivird mas.

Los hombres desean salud

Cualquiera nos dira que desea salud.

Pero seamos francos. De lo que menos suele acordarse mucha gente es de la
salud, hasta que la siente perdida. Unicamente hasta entonces reconocen el hecho

12



Como abrir mentes cerradas

de que sin buena salud les sera verdaderamente dificil disfrutar de todos los demas
goces que anhelan de la vida.

Casi a diario observo a competentes profesionistas y hombres de negocios
comprometer seriamente su salud y su talento por trabajar en exceso. Muchos
mueren prematuramente. Sin dar trazas de percatarse de ello, se dejan arrastrar por
la tentacion de trabajar en exceso por el deseo de tener mas dinero del que
necesitan o por obtener un grado de reconocimiento o de excelencia que ya poseen.
Para los jovenes que apenas comienzan suele ser una poderosa tentacion
sobrecargar sus esfuerzos a expensas de su salud.

Para la mayoria de la gente, la buena salud no es mas que cuestiéon de vivir
diariamente con sensatez. En Ultima instancia, como se sienta un individuo, tanto
mental como fisicamente, depende en gran medida de lo que le acontezca en su
vida cotidiana -de que tenga o no suficiente dinero para pagar sus cuentas, de que
disfrute sus diarias actividades, de que haya amor y respeto en el hogar donde viva,
y de que diariamente observe hébitos sensatos de alimentacién, suefio, trabajo y
descanso.

Como afirma el Dr. John A. Schindler en su obra, How to Live 365 Days a Year
(Cbémo vivir 365 dias al afio).*

La mayor parte de los padecimientos emocionalmente producidos que los médicos
solemos atender en nuestros consultorios, no surgen como resultados de una gran e
intensa emocion, ni siquiera de toda una serie de catastrofes.

Lejos de ello, casi todos los casos de enfermedad de origen emocional son el
resultado de un monotono goteo de emociones aparentemente sin importancia mas
pese a ello desagradables, la diaria cosecha de angustias, temores, desalientos y
anhelos. Desde el punto de vista clinico, sabemos esto desde hace muchos afios.

Cuando usted, o yo, o cualquiera de nosotros, sufre una dolencia fisica, hay mas del
50 por ciento de posibilidades de que nuestra dolencia tenga un origen emocional.

Los hombres desean atencion favorable

En el centro medular de todos los deseos humanos que hemos estudiado hasta el
momento -dinero, amor, alimento para el ego, y salud- y estrechamente relacionado
con ellos pero cuyos alcances van bastante mas lejos que cualquiera de ellos,
campea el anhelo que todo lo abarca, y que es el mas extenso, el mas profundo, el
mas poderoso y el mas persistente deseo en el corazon humano: el anhelo de

atencion favorable.
Englewood CIiff', N. J., Prentice Hall, 1954.

Desde el momento en que nacemos hasta que exhalamos el ultimo suspiro,
subconscientemente pedimos la atencién favorable de aquellos que estan mas
cerca de nosotros, y nos sentimos solos, inseguros e incomodos sin ella.

13
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Para el recién nacido, la atencion favorable significa el tibio y amoroso contacto de
su madre durante todas sus horas de vigilia.

Para el nifio de edad preescolar, significa el amor de todos los miembros de la
familia y la admiracion de todos cuanto lo ven.

Para el nifio de primaria, significa el carifio de todos los miembros de la familia, mas
la aprobacion -y, de ser posible, la admiracion- de su maestro, asi como la amistad
de cuantos conoce en su clase y en su vecindario.

Para el adolescente de secundaria o preparatoria, significa el carifio de todos los
miembros de la familia, mas la aprobacién -y, de ser posible, la admiracion- de sus
maestros y de otros adultos que conozca, mas un alto grado de popularidad entre
sus compairieros estudiantes de ambos sexos.

Para el adulto, significa el carifio de aquellos a cuyo lado vive, mas la aprobacion -y,
de ser posible, la admiracion y el respeto de todos y cada uno de los seres humanos
que entren en la érbita de su vida.

Todo lo cual significa que indudablemente existe una amplisima variedad de
solicitudes de atencion a encontrar entre los seres humanos.

La mayoria de los individuos parecen quedar bastante satisfechos si logran disfrutar
el carifio de aquellos con quienes viven, mas la cdalida aprobacion de sus
colaboradores y amigos.

Pero algunos necesitan el tipo de reconocimiento que produce el hecho de ocupar
un cargo de autoridad.

Algunos parecen sentirse mas complacidos que nunca cuando reciben el
tempestuoso aplauso del publico.

Otros hay que no se sienten satisfechos a menos que cuenten con la admiraciéon y
el respeto de las autoridades y expertos reconocidos en el ramo de su especialidad.

Y otros parecen estar poseidos por un impulsivo deseo de conquistar la admiracion
y el respeto de todos los demas seres humanos y de ocupar un sitio duradero en la
historia mundial.

Cuando un individuo no logra obtener el tipo de atencion favorable que ambiciona,
probablemente se rebele. Todos sabemos que los nifios que no reciben suficiente
atencion a menudo se vuelven destructivos, ya que exigen alguna modalidad de
atencion, y prefieren recibir atencion desfavorable a no recibir ninguna.

De manera similar, cuando un adolescente que ha abandonado la escuela o un
adulto en habitual desempleo no logran encontrar un sitio de utlidad y son
ignorados por los demas, su frustracion puede arrojarlos a una actitud de rebelion.
Pueden ingresar a la asi llamada "orla lunatica" de alguna causa digna o indigna, en
un intento de conseguir la atencion favorable de dicho grupo o de "castigar" a
aquellos que en su opinién lo han soslayado y descuidado. O bien, como ultimo

14
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recurso, pueden entregarse a vida delictuosa para aparecer a la luz de las
candilejas, o unirse a una pandilla a fin de obtener la atencion favorable de otros
delincuentes. Todo lo cual significa que estos individuos no lograron obtener
atencion favorable en una sociedad civilizada; asi que se acercan a un grupo en el
cual reciben la atencion desfavorable de la sociedad civilizada, pero el cual puede
brindarles atencion favorable, lo que resulta preferible a no recibir atencion alguna.

Y cualquier médico nos dirA que muchas personas gustan de refugiarse en la
enfermedad, porque esa es una manera de obtener la compasiva atencion de los
demas.

En resumen, la atencion favorable presenta una infinita variedad de significados
ante diversas personas en diversos medios sociales, culturales, politicos,
econdmicos, vocacionales y profesionales, -adoptando una constante mutacion de
formas, colores, y estaturas a medida que los individuos se mudan de un medio a
otro y conforme la vida se desenvuelve paso a paso.
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Como abrir mentes cerradas I I I

TODA VEZ QUE EL DESEO es la fuerza de motivacibn mas poderosa de la
existencia humana y puesto que el mas amplio, el mas pro-fundo, el mas potente y
mas persistente deseo que palpita en el corazon humano es el anhelo de atencion
favorable, necesariamente se desprende que la mejor manera de intentar abrir la
mente de cualquier persona es:

1. Brindarle la modalidad de atencion favorable que satisfaga sus necesidades
personales.

2. Enseguida, escuchar lo que dicha persona tenga qué decir e intentar
averiguar con precision qué anhelos son para €l en esos momentos los mas
apremiantes. Hagasele saber, por actos y palabras, que mucho gusto le
causa tener la oportunidad de conversar con él. En esta etapa, no debe
cometerse el error de intentar introducir sus propias ideas ante la persona.
Todos tendemos a tratar de reconstruir a los demés a nuestra propia imagen
y semejanza, y a dar por sentado lo que sabemos y lo que deberian hacer.

Piense el lector en las personas que conozca. ¢No es verdad que tiene mucho
mayores posibilidades de poder abrir su mente ante aquellos que sonrien y
escuchan con atencion lo que usted tenga qué decir, y lo que usted desea? ¢Y no
es igualmente cierto que cerrard su mente ante aquellos que se muestran en hostil
desacuerdo e interrumpen sus palabras?

La mayoria de los humanos se consideran mal comprendidos. Y lo estan. Lo estan
por la sencilla razon de que muy raras veces hay quien se tome la molestia, dedique
el tiempo o ejercite la paciencia necesaria para tratar de comprenderlos.

Efectivamente -contestaran los lectores-, pero ¢qué hacer con la persona de mente
cerrada que no merece nuestra favorable atencion -la persona cuya mente esta
obstinada e intransigente-mente decidida en su actitud, y que insiste en hacer algo
gue no deberia o que se niega a hacer algo que deberia hacer? ¢Qué se gana con
sonreirle, escacharia, y tratarla como si fuera una persona adorable?
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Y los lectores tienen toda la razon. No se llegara a ninguna parte con semejante
persona si nuestros esfuerzos se detienen en esa etapa.

Prestarle la atencion favorable y escuchar lo que tenga que decir y lo que desea, no
es mas que el primer paso.

Recuérdese que en este capitulo estamos hablando de una persona cuya mente
esta cerrada, y que nuestra primera tarea consiste en tratar de abrirla.

Lo mas importante que logra una persona cuando comienza por brindar a otra su
atencién favorable y por escuchar sus palabras, es abrir su propia mente. Por
principio de cuentas intenta comprender porqué piensa y actla esa persona en la
forma en que lo hace.

Cuando hace lo anterior con absoluta sinceridad, sera mucho mas factible que la
otra persona abra su mente y escuche lo que usted tenga que decirle o sugerirle.
Durante el proceso, no es dificil que el supuesto consejero aprenda algo que
modifique su propia manera de pensar. Y claro que lo mismo puede acontecerle a la
otra persona. Como ha dicho Wilson Mizner, "ElI hombre que sabe escuchar a los
demas no solo sera popular en todas partes, sino que ademas al poco tiempo sabra
no pocas cosas —

En dltima instancia, cuando dos personas abren mutuamente sus respectivas
mentes -cada una ante el punto de vista de la otra-, habran recorrido ya buen trecho
del camino hacia un acuerdo comun en pro de una accién favorable que resulte
satisfactorio para ambas. En cambio, dos personas de mente cerrada pueden
discutir y disputar hasta el dia del Juicio Final sin llegar jamas a ninguna parte.

Empero, soy el primero en estar de acuerdo con mis lectores en cuanto a que se
necesita un alto grado de autodisciplina para contener la ira y brindar atencién
favorable a una persona de mente cerrada que tiene todas las trazas de
comportarse como un exaltado y quien, a juicio de muchos, merece un buen
puntapié en el trasero o, en el mejor de los casos, "tirarlo a loco", en lugar de una
cordial sonrisa y una callada disposicion a escucharla.

Y mientras mas cercana y mas querida sea para nosotros esa persona de mente
cerrada, mas honda sera nuestra participacion emocional, y tanto mas dificil nos
resultara ejercitar la disciplina necesaria para abrir la mente de dicha persona.

Las personas Con quienes vivimos
Cuando su hijo quiere abandonar la escuela
Uno de los ejemplos mas vivos que a menudo experimentan muchos padres, y en el
cual éstos intervienen emocionalmente al tratar de abrir las mentes de sus seres

mas cercanos y mas queridos, es el relacionado con los problemas escolares o
académicos de sus hijos.
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Hace poco, un atribulado padre me invitdé a comer. Las lagrimas inundaron sus 0jos
cuando me leyo una carta que acababa de recibir de su hijo, quien estaba en el
segundo afio de su carrera en la Universidad con calificaciones bastante deficientes.
En pocas palabras, el chico decia que estaba "harto" de la escuela, que queria
abandonarla, ingresar al ejército, cumplir sus obligaciones militares, para terminar
posteriormente su educacion universitaria una vez fuera de las fuerzas armadas.

El padre me refirid, con bastante detalle, los grandes sacrificios econémicos que
habia hecho para mandar a su hijo a la universidad. "Y vea usted la gratitud con que
me paga”, lamentdse.

"Una vez que el muchacho deje la escuela" —continuo-, "lo mas probable es que
jamas regrese a terminar su carrera. La semana entrante vendra a pasar el fin de
semana con nosotros, y creo que no voy a poder contener mi cOlera. Sabe
perfectamente que no lo llamaran a filas mientras esté estudiando. Lo mas légico
gue puede hacer es terminar su carrera antes de enrolarse en el ejército. Créame
usted: si sigue adelante con su idea, no contara mas conmigo. No vuelve a recibir
de mi un solo centavo. Puede irse por su lado y arreglarselas solo de ahora en
adelante. ¢ Como diablos podré convencer a ese mocoso de gque esta a punto de
cometer el error mas grande de toda su vida?"

Después que este preocupado padre hubo repetido las mismas cosas varias veces
y de haber dado sefales de estar listo para escuchar, le dije: "-Comprendo
exactamente lo que siente usted. Pero como su hijo es un individuo independiente -
con sus propios pensamientos, sus ideas propias y sus personales anhelos-,
veamos lo que dicen las reglas sobre la manera de abrir una mente cerrada -la de
cualquier persona. Esto le servirdA mas que cualquier otra cosa que pudiera
ocurrirseme para ayudarlo en las conversaciones que tenga con su hijo cuando éste
llegue a casa el préximo fin de semana.

"La primera regla que hay que recordar al intentar abrir la mente de cualquier
individuo, es escoger un momento oportuno. Jamas debe intentarse abrir la mente
de ningun individuo cuando éste se encuentre nervioso, tenso, fatigado, hambriento
o de prisa".

En el caso de su hijo, eso quiere decir lo siguiente: Cuando vaya por él al
aeropuerto el préximo viernes, no lo acose de inmediato con el tema de abandonar
la escuela. Y aunque yo sé muy bien que no es nada facil, no dé usted sefiales de
estar contrariado ni disgustado con nadie. Recibalo con la misma calurosa bien-
venida de siempre. Digale que recibi6é su carta y que le parecié muy interesante.
Luego, digale que tendra mucho gusto en escuchar todos sus puntos de vista al
respecto en algin momento el fin de semana -después que haya vaciado sus
maletas y descansado.

"La segunda regla que debe recordarse en todo intento de abrir la mente de

cualquiera, consiste en ayudar a la otra persona a tener razon. Jamas adopte la
postura de creer «Yo tengo toda la razon en este asunto». Todo ser humano quiere
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tener la razén. Bus-que en las palabras de su hijo algo con lo cual pueda estar de
acuerdo. Ayudelo a tener la razén y lograra abrirle la mente.”

"En el caso de su hijo, tal cosa significa lo siguiente: Cuando se disponga a
escuchar serenamente sus razones, y conforme usted le brinda su favorable
atencion y presta oidos a sus actuales deseos, esfuércese por comprender
exactamente porqué su chico piensa y obra como lo hace. Siempre que sea posible
muéstrese de acuerdo

con sus planteamientos. Ni por un momento le diga que a usted le parece que esta
totalmente equivocado o que esta cometiendo el peor error de toda su vida."

"La tercera regla que es preciso recordar en todo intento por abrir la mente de
cualquier individuo, es nunca emplear la lI6gica en una mente humana que se
muestre cerrada. Nada hay que enfurezca mas a una mente cerrada que la légica.
Aplicarla en este caso es como empujar una puerta en direccion contraria; lo Unico
gue se lograra con ello seré cerrarla ain mas. Si externamos una afirmacion ilogica
con un sofisma del tamafio de una catedral, eso a una mente cerrada no le
molestara gran cosa. Pero no tenemos mas que formular un juicio Idgico -inflexible,
certero, y a prueba de toda refutacion-, y estamos perdidos."”

"Lo cual, en el caso de su hijo, quiere decir lo siguiente: No intente convencerlo de
gue deberia continuar en la escuela, arguyendo que no sera llamado a filas mientras
asista a la universidad y que por lo tanto lo mas logico que puede hacer es terminar
su carrera antes de enrolarse en el ejército. De lo que se trata es de averiguar qué
piensa su hijo, qué opinién y qué postura tiene ante las cosas -y no de la forma en
gue pueda usted demostrarle que debe hacer lo que usted considera correcto. Si se
hace usted un esfuerzo por ponerse en el lugar de su hijo y enterarse de su manera
de sentir, su mente se abrird ante usted."

"La cuarta regla por recordar en todo intento por abrir la mente de cualquier persona
es evitar toda amenaza. Nunca debe tomar-se una postura tan firme que resulte
dificil retroceder de ella con dignidad."

"Lo cual, en el caso de su hijo, significa lo siguiente: No se le ocurra decirle lo que
acaba de decirme a mi-que si se sale de la escuela se acabo usted para él; que
puede irse por su lado y arreglarselas solo. Podria usted arrepentirse de haber dicho
tales palabras."”

"Es mas; no hay necesidad alguna, en ningln momento, de asumir semejante
postura. Quien por desgracia lo haga, estara en dificultades.”

"Supongamos, por ejemplo, que usted disputa agriamente con su esposa. Y que ella
le dispara una agudeza verdaderamente ingeniosa que a usted no le hace mucha
gracia. Usted, herido en su amor propio, le dice:

Un momento. Repitelo, y saldré por esa puerta. Y si salgo

por esa puerta, te juro que no vuelvo mas.
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"Y la sefiora lo repite."

"Un momento -dice usted-. Tal vez no oiste bien lo que acabo de decir, asi que voy
a repetirlo. Dije: «Repitelo, y saldré por esa puerta. Y si salgo por esa puerta, te juro
gue no vuelvo mas»."

"Y la sefiora lo repite."

"Y entonces si que se vera usted en un problema serio. Tendra que comerse sus
palabras o irse de su casa. 1Y vaya que hace frié alla afuera!"

"En resumen, se necesita muchisima paciencia, y a veces mucho tiempo para abrir
una mente cerrada. No siempre se logra hacerlo en una sesion. Pero si se observan
las reglas, sé que IM conversaciones de fin de semana que tendra con su muchacho
resultardn mas satisfactorias para él y para usted que si se limitara a estallar en
célera y a tratar de convencerlo de que esta por cometer el mas grave error de toda
su vida."

"En breves palabras, lo que yo haria seria dejar en manos de su hijo el problema de
alistarse o0 no en el ejército. Déjelo a ¢, 1 mismo decidir la cuestién. Una vez que se
dé cuenta que la decision es suya, meditara la cuestion mucho mas a fondo de lo
gue lo ha hecho hasta el momento. Y créame, algo puede decirse en pro de
cualquier decisién que su hijo tome. Si, por ejemplo, decide ingresar ahora mismo al
ejército, bien podria ser que dos afios de servicio militar le den mas madurez de la
gue podria recibir de ninguna institucion educativa del mundo."

"La razon por la cual mi conviccion es tan sélida a este respecto es que mi propio
hijo pas6 por una etapa bastante similar en su vida. Al afio y medio de asistir a la
universidad se sintié hastiado. Llevaba algunos cursos de artes liberales y otros de
comercio y administracion, pero no obtuvo muy buenos resultados en ninguno de
ellos por no estar interesado en lo mas minimo. Cuando vino a casa de vacaciones
a mediados de su segundo afio de estudios (todavia estdbamos en la Guerra de
Corea), me dijo que queria abandonar la escuela e ingresar al ejército y cumplir sus
deberes del servicio militar. Por supuesto, yo me senti tan mortificado como usted lo
estd ahora. Pero contuve todos mis impulsos y le dije que si eso era lo que queria,
gue lo hiciera cuanto antes."”

"Después de dos afios en el Cuerpo de Transmisiones, durante parte de los cuales
presto servicios en Berlin Occidental, donde por primera vez en su vida manifesto
un interés entusiasta (en el ramo de la electrénica), tomd algunos cursos de
introduccién a la ingenieria mientras trabajaba parte del dia en el laboratorio elec-
tronico, y por fin ingres6 a una de las mas destacadas escuelas de ingenieria del
pais, de donde se diplomé en ingenieria eléctrica." "hoy forma parte del personal
profesional de un importante laboratorio dedicado a la investigacion fundamental, y
sus propios jefes se encargan de financiar su programa de estudios postgraduados.”

"Numerosos estudios han demostrado que, en el promedio de los casos, aquellos
gue interrumpen sus estudios y pasan algun tiempo en las fuerzas armadas o en
algun trabajo de tiempo completo, aprovechan mejor sus estudios al regresar a
clases, que aquellos que j)rosiguen sus programas universitarios sin interrupcion.
Son méas maduros."

"Probablemente su hijo aprovechard mejor sus ultimos dos afios de universidad
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después de estar en el ejército, que si ahora regresara a terminar su carrera bajo
protesta. Por otra parte, si su hijo elige continuar sus estudios ahora, es muy posible
gue se consagre mas a ellos, por haber sido su propia idea.”

"Ahora me siento mejor," -me dijo el padre- "Eso es justamente lo que haré. Le
brindaré mi atencion favorable. Lo escucharé atentamente. Y lo dejaré que sea él
mismo quien resuelva este problema. Muchas gracias.

Cuando un hombre discute con su esposa por dinero

Un segundo ejemplo para demostrar en qué forma nos vemos involucrados
emocionalmente y sufrimos serios embates al intentar abrir las mentes de los seres
MAs cercanos a nosotros y mas quien. dos, tiene que ver con los afanes de tratar de
vivir dentro de los limites de nuestros ingresos.

Como me dijo cierto airado marido: "El sdbado pasado extendi los cheques
correspondientes a los pagos mensuales. Pero al terminar me di cuenta que no
teniamos suficiente dinero en el banco para pagar todos los cheques.

"Entonces llamé a mi mujer, que estaba en la cocina haciendo la cena."

"-Grace -le dije-, tienes que acabar con todos estos despilfarros. Nada mas mira
todas estas cuentas de los almacenes. En realidad no necesitabas ese abrigo
nuevo. Tienes que dejar de ser tan extravagante, o cancelaré hasta la Ultima de mis
cuentas en las tiendas. Antes eras mas cuidadosa con nuestro dinero. Nos al-
canzaba muy bien con 500 délares mensuales y hasta lograbamos ahorrar un poco.
Hoy gano mucho mas y sin embargo estamos mas atrasados que nunca. Por mucho
dinero que yo gane, tu lo habras gastado aun antes de que yo lo reciba. Deja ya de
derrochar, ¢ quieres?"

"Cuando el humo de la batalla se hubo disipado y mi mujer se habia recuperado de
su arranque de llanto, comencé a darme cuenta que tal vez me habia apresurado
demasiado en culpar a mi media naranja de nuestra situacién econémica. Después
de todos los muchachos estan creciendo y necesitan cada vez mas cosas; ahora
vivimos en una casa bastante mejor que las anteriores, damos mas fiestas de las
gue soliamos dar, paseamos mas, yo uso mejores ropas, juego mas golf en el club,
y fumo mejores habanos. Asi que comencé a percatarme de que yo también tenia
vela en ese entierro -con lo cual fui no poco generoso.

"Asi que entré a la pieza contigua donde estaba Grace, sintiéndose todavia bastante
deprimida, y le dije:

"-Mira, hija, yo también tuve parte en todo este lio. Perdobname si estallé. Y ahora
gue me acuerdo, no te has comprado nada desde hace tres dias. . . jVaya, no te
hizo mucha gracia este chiste! - - . Bueno, bueno. Hace meses que quieres comprar
sobrecamas nuevas; anda, cOmpralas."”

"Y asi logré calmar las cosas. Pero ahora tengo 50 dolares menos de los que
tendria si me hubiera quedado callado. Y nuestra pelea no contribuyé a equilibrar el
saldo de nuestra cuenta bancaria."

"-Bien, no se sienta demasiado mal por eso," -le dije-. "Simplemente hizo lo que
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muchos otros maridos cuando los recibos se acumulan. Cometi6é los mismos errores
tan comunes. No se apeg6 a las reglas.”

"-En primer lugar, escogié usted un momento inoportuno para discutir problemas de
dinero con su esposa. Usted estaba airado, y ella estaba ocupada preparando la
cena. Las mujeres son mucho mas conscientes que los hombres de los momentos
propicios -por motivos biologicos y de otra indole. Cuando una esposa quiere algo,
generalmente espera hasta que su marido haya comido, reposado, y se encuentre
de humor favorable para concederle lo que pretende. Si usted desea abrir la mente
de su sefiora ante el problema de ayudar a la familia a vivir dentro de los limites de
Sus ingresos, serd menester escoger un momento en que ambos estan tranquilos y
reposados. Acto seguido solicite de ella su ayuda para examinar minuciosamente el
presupuesto familiar, en un esfuerzo por encontrar una forma de reducir los gastos.
Al pedirle su ayuda, concédale su atencién favorable y escuche lo que tenga que
decirle.”

"-En segundo lugar, debe ayudarle a tener razon. No la acuse de extravagante.
Admita que usted también tiene sus propias extravagancias.

"-En tercero, introdujo usted la I6gica de manera por demas prematura en su intento
por abrir la mente de su esposa, cuando le dijo que en realidad, no necesitaba ese
abrigo, porque ya tenia un saco de primavera. En realidad, un sombrero de mujer o
un abrigo de mujer o un peinado femenino no son cosas que puedan sujetarse a la
I6gica. Por ello, aun después de llegar a un acuerdo comun con su esposa en lo
referente al presupuesto, debe darle cuanta amplitud necesite para que ella se
compre lo que quiera siempre que no rebase los limites de su presupuesto.”

"-En cuarto lugar, lanz6 usted la amenaza de cancelar todas sus cuentas de crédito
en los almacenes. Usted sabe tan bien como ella que le resultaria bastante dificil
hacer semejante cosa. Usted mismo utiliza las cuentas de crédito."

"En realidad, al crecer la familia el verdadero problema quiza radique en aumentar
sus ingresos, en lugar de tratar de reducir sus gastos."

Cuando un hombre y su esposa comienzan a pensar en el divorcio

Un tercer problema, que ilustra mas que ningun otro el grado de participacion
emocional frente a aquellos que mas cerca estan de nosotros y que mas queridos
nos son, es el problema del divorcio.

Si bien es cierto que los probi‘emas monetarios a menudo son lo suficientemente
graves como para separar un matrimonio, Como también lo es que buena parte de
los rompimientos habra que atribuirlos al "eterno triangulo”, no pocas veces una
serie de cosas pequefas" basta para hacer estallar una gran guerra domeéstica y
para empujar a cualquiera de los conyuges a considerar la posibilidad del divorcio.

Mientras tanto, nuestro elevado indice de divorcios podria reducirse si mas maridos
y esposas tuvieran un plan predeterminado para resolver sus diferencias -grandes y
pequefias.

No hace mucho recibi una llamada telefénica de un amigo que me preguntd si
conocia un buen abogado de divorcios en Nueva Jersey. Como presenti que
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atravesaba por una crisis intensa, lo invite a pasar por mi despacho para conversar.

Desde el momento en que tomd asiento, comenzd a criticar a su esposa. Tras de
repetir varias veces algunas de sus quejas, hizo una pausa y me mir6 como
esperando alguna respuesta.

"-Tengo rato de estarte escuchando" -le dije-, "y casi lo Unico que me has contado
es todo lo que tu mujer tiene de malo. Ahora dime todo lo que tenga de bueno.

Permanecié en silencio.

Pues algo debe tener de bueno. ¢Por qué te casaste con ella, por principio de
cuentas?"

"-Pues si," -dijo con un encogimiento de hombros.

"-Pues yo no soy ningln mensajero matrimonial, -le respondi-, pero si tengo algo de
experiencia en cuanto a pensar en forma organizada, y a mi me parece que tu
principal problema estriba en saber qué hacer sobre esa desagradable situacion con
tu mujer. Y lo malo es que al plantearlo 10 haces en funcion de que la Unica solucion
posible es el divorcio. Claro que esa es una salida. Pero también tiene muchas
desventajas bastante evidentes. ¢Qué pasard con los nifios? ¢Y los pagos que
tendrds que hacer por pensién alimenticia y para el sostén de los nifios? Otra
posible solucién seria que te miraras al espejo y te preguntaras qué has estado
haciendo mal td. Preguntate qué podrias hacer por ayudar a que tu matrimonio
salga adelante. Otra cosa: todavia estas joven; si te divorcias, tal vez te vuelvas a
casar. ¢ Me equivoco?"

"-No. Es muy posible que asi sea.

"-Ahi tienes. Te volveras a casar, y tardaras dos afios en averiguar lo que tu
segunda esposa tenga de malo. Después de todo, ya sabes muy bien lo que tiene
de malo tu actual esposa, ¢no? jYa llevas cierta ventaja por delante. -Sonrei-. Pero
hablando en serio, este problema es muy importante, y yo en tu lugar no tomaria
ninguna decision apresurada. Piensa en todas las ventajas y en todas las
desventajas que significaria para ti obtener el divorcio. Escribelas en un papel. En
seguida, anota todas las ventajas y las desventajas de intentar conservar tu hogar.
Escribelas. Témate cuanto tiempo necesites para decidirte. Cuando estés listo
regresay seguimos hablando".

Unas cuantas semanas después mi amigo llegd otra vez a verme. Me (lijo que
después de estudiar su balance general, habia decidido hacer el intento de
reconciliarse con su esposa y de salvar su matrimonio.

"-Una gran parte de nuestras disputas han sido por cuestiones de poca importancia,
-me dijo-. Ambos tenemos que crecer un poco, eso es todo. Por lo menos vale la
pena hacer otro esfuerzo. Y creo que vamos a lograrlo”.

"-Claro que van a lograrlo, -le respondi-. A veces me parece que el mas grande
signo de la madurez en cualquier ser humano es su capacidad de adaptarse a una
solucion imperfecta a un problema a la vez que trata de mejorar la situacion. A fin de
cuentas, ¢quién es perfecto? No hay soluciones perfectas a ningun problema
humano, por la sencilla razén de que los seres humanos no somos perfectos".
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Al pasar revista a lo que debe y a lo que no debe hacerse para abrir una mente
cerrada en relacion con los casos que hemos estudiado, sé que a los lectores les
parecera tan claro como a mi que la importancia de escoger el momento oportuno
es el primer factor que debe recordarse.

Lo cual exige una verdadera autodisciplina.

Empero, el momento oportuno en cualquier intento por abrir una mente cerrada no
es sino el principio. Pese a ello sigue siendo muy facil decir una cosa inadecuada en
un buen momento, a menos que se tenga verdadero cuidado en adoptar una actitud
mental favorable hacia la persona cuya mente se trata de abrir.

Como ya hemos visto, cada vez que se adopte la posicion de afirmar "Yo tengo toda
la razbn en este asunto," siempre que un individuo trata de "demostrar sus
argumentos" utilizando una logica fria e inexorable en un ser humano cuya mente
esta cerrada, o siempre que adopte una posicion de tal firmeza que no pueda
retroceder con dignidad, pocas probabilidades tendra de persuadir a persona alguna
a hacer cosa alguna.

Por otra parte, la actitud mental correcta y propicia que habra de ayudar a abrir la
mente de cualquier persona, no podra menos que surgir espontdneamente si tan
sb6lo se hace un auténtico esfuerzo por dar a esa persona nuestra atencion
favorable, por escuchar lo que tenga que decir y lo que persiga, y por ponernos en
su lugar y comprender porqué piensa y obra como lo hace en una palabra, por
ayudarlo a tener razon.

Las personas con quienes trabajamos

También las personas con quienes trabajamos tienen hambre ¢C atencion
favorable. Y si prestamos oidos a lo que tengan qué decir, y las ayudamos a tener
razon, tendrdn mucho gusto en abrirnos sus mentes. Pero si disputamos con ellos,
silos atacamos, si estamos constantemente haciendo hincapié en sus defectos y
limitaciones, encontraremos bastantes dificultades para abrir sus mentes.

Hace algunos afios, cuando me iniciaba como asesor de esa-presas mercantiles,
me creia bastante listo. Podia entrar casi en cualquier empresa y diagnosticar en un
tris lo que los empleados hacian mal. Pero no pude menos que darme cuenta que
eso no le agradaba mucho a la gente.

Incluso en mis relaciones sociales -si es que puede decirse que un bronco irlandés
tenga relaciones sociales descubri que me estaba formando un talento
verdaderamente genial para enfurecer a mis semejantes.

Hasta que cierto dia en que comia con una de las maximas autoridades en
capacitacién de ventas, yo escuchaba lo que el experto tenia que decir sobre sus
actividades, cuando hizo una afirmacion que jamas olvidaré.

"-Cada vez que voy a una compafiia con la intencibn de perfeccionar sus
procedimientos de ventas, -me dijo-, primero busco, antes que nada, lo que los
vendedores estan haciendo bien. En seguida los felicito por la buena labor que
estan realizando, y les pido que me ayuden a encontrar medios de aumentar sus in-
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gresos y de desempefiar una labor todavia mejor".

Es facil darse cuenta porqué este hombre tiene tanto éxito en sus relaciones con los
vendedores. Pues los vendedores no son sino seres humanos, de aqui todo el
secreto. Y en cualquier momento en que el lector, en su trato con cualquier
individuo, comience por brindarle la satisfaccion de decirle cuan alta opinién tiene de
él, éste estara siempre dispuesto a admitir que tiene algunos defectos que pueden
corregirse.

Uno de los ejecutivos de ventas de mas éxito que conozco suele decir a todos los
que trabajan a sus ordenes:

"-No quiero oir ninguna critica sobre ninguna de las personas que trabajan aqui.
Pero siempre que tengan algun elogio que hacer a cualquiera, tendré mucho gusto
en escucharlo”.

Esta actitud ensefia a los empleados a buscar las cualidades y méritos de sus
asociados, en lugar de sus defectos. Y cuando asi se hace, todos se llevan mejor,
dedican mas tiempo al trabajo productivo y perdiendo menos tiempo en disputas y
murmuraciones destructivas.

Cada vez que un individuo llega ante mi para quejarse de su empresa y de la "gente
estupida" que trabaja en ella, y para pedirme que le ayude a colocarse en otro
trabajo, suelo decirle:

"-Su primera tarea consiste en encontrar lo que tienen de bueno su compafia y las
personas a cuyo lado trabaja. Mientras no logre hacerlo, tendré dificultades, vaya a
donde fuere".

Conozco a un brillante y joven ingeniero que tiene grandes pro. blemas para
conservar su trabajo. Es un perfeccionista, y por lo tanto espera lo mismo de
cuantos laboran en torno suyo. Cuando alguien comete un error, estalla en célera.
Tal vez sea un genio de la electronica, pero también es un genio en el arte de
ganarse enemistades. Hace poco volvid a ser despedido, por tercera vez en dos
afios. Ahora mismo, se las esta viendo negras para volver a colocarse.

Un solicitante de empleo abre mi mente

Suelo entrevistar a muchisimas personas que buscan trabajo, y veo que muchos de
los aspirantes parecen estar mas interesados en lo que van a recibir que en lo que
van a dar. En lugar de hacer preguntas sobre tareas a desarrollar y de presentar los
datos que atestiglen su preparacion, comienzan por preguntas tales como
"¢, Cuanto pagan?”, "¢ Cuantas horas tendria que trabajar?”, "¢ Cuantos dias festivos
con goce de sueldo?", "¢ Cuantas vacaciones?", "¢ Qué dia pagan?" y "Qué sistema
de pensiones tienen?"

Apenas la semana pasada, de catorce aspirantes a un buen puesto, sélo uno me
hizo preguntas inteligentes en relacion con el trabajo, tras de lo cual procedio a
referir la experiencia especifica que constituia su preparacion, la cual indicé que era
capaz de desempeniar satisfactoriamente el puesto. Como es natural, este aspirante
abri6 mi mente en toda su amplitud ante su preparacion, y él fue el seleccionado
para el puesto.

25



Como abrir mentes cerradas

Un vendedor abre la mente de un prospecto

Uno de los vendedores de espacio periodistico que méas éxito ha obtenido en su
profesion me contd6 que durante afos visitd a un prospecto con la absoluta
conviccion de que éste deberia comprar. Pero nunca le compro.

El prospecto le hizo saber que estaba perfectamente satisfecho con las revistas que
venia utilizando, cuya eficacia él habia comprobado a través de los afios, y que no
tenia intenciones de correr riesgo alguno con nuevas complicaciones.

El vendedor estaba ya fatigado de tanto intentar demostrar, con elocuentes datos y
cifras, que él tenia la razon y el prospecto estaba equivocado. Un buen dia, el
vendedor se sintié tan rendido que decidié cambiar de tactica.

"Estoy convencido -le dijo al prospecto- de que usted deberia utilizar mi revista para
su publicidad. Pero por lo visto usted tiene razon y yo estoy equivocado. Me
encuentro en una situacion un tanto dificil, ¢ sabe? Mi patron espera que yo le venda
a usted. Casi estaria dispuesto a pagar de mi bolsa un anuncio de prueba, sélo para
averiguar si le resulta o no provechoso. A lo mejor me he equivocado al tratar ‘e
venderle espacio en mi revista, si todas esas otras revistas que usted menciona le
dan resultados tan superiores a la mia".

Tan pronto como el agente dejo de intentar demostrar que el prospecto estaba
equivocado, la presion desaparecio.

Bueno, -dijo el prospecto-. Me parece que ninguno de los dos podra estar totalmente
seguro hasta que no lo pongamos a prueba. Esta bien. Probaremos con un anuncio
pequefio

El anuncio dio buenos resultados al prospecto, y éste se convirti6 en cliente
habitual.

Un ejecutivo subalterno abre la mente de su jefe

Conozco a un competente ejecutivo subalterno que tenia meses de luchar con su
patrén por un aumento de sueldo, sin que obtuviera resultado alguno, por la sencilla
razon de adoptar la actitud de considerarse objeto de una injusticia, y por estar
siempre tratando de demostrar que su jefe era un tacafio.

Razon no le faltaba al ambicionar un aumento, pero también la tenia su patrén al
considerar que a este joven directivo se le pagaba el salario que ameritaba su valor.

Yo vi a este joven funcionario obtener un buen aumento tan pronto como modifico
su actitud mental hacia el jefe.

En el momento mismo en que comenzo a ayudar al jefe a tener razon", se encontrd
activamente empefiado en averiguar porque pensaba el patron como lo hacia. De
hecho, le dijo a éste:

"Cuando usted afirma que no merezco un aumento, tal cosa tiene un interés vital
para mi, pues sé que por lo general usted suele tener razones muy soélidas para
todo lo que afirma. Asi que mucho le agradeceria que de cuando en cuando me
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hiciera saber en qué forma podria yo hacerme més valioso para usted, de tal mane-
ra que a su juicio verdaderamente merezca un aumento".

Gracias a esta sencilla inversidon de su actitud mental, el joven gerente de promocién
no sélo obtuvo el apoyo y la ayuda de su jefe para hacerse mas valioso, sino que
abrio la mente de éste ante' todas las pruebas que tuvo que presentarle para
demostrar que su salario deberia aumentarse.

Demasiados jévenes con grandes responsabilidades familiares se limitan a dar por
supuesto que su valor como empleados aumenta de un afio a otro, y que por lo
tanto merecen aumentos periédicos de sueldo. Y cuando no reciben los aumentos a
los que se consideran acreedores, comienzan a quejarse de que su jefe "es un
tacafio” o de que él recibe todo el crédito por la labor que ellos realizan.

En estos casos se aplican las mismas reglas fundamentales.

Cuando he prestado consejo a los muchos hombres y mujeres aquejados de
"problemas con el patréon”, he hecho todo lo posible por dejar perfectamente
asentado desde un principio que nadie puede jamas esperar aumentar
materialmente sus ingresos ayudando al jefe a estar equivocado.

Pero también he visto a muchos hombres y mujeres elevarse a los mas altos niveles
de ingresos al modificar su actitud hacia el jefe, es decir: a) brindando a éste su
atencién favorable, b) escuchando sus problemas y prestando oidos a lo que trata
de lograr, y e) elaborando soluciones practicas a dichos problemas.

Como veremos en el capitulo siguiente en cualquier momento en (que un individuo
adopta la actitud adecuada hacia su patron y hacia las tareas que éste desempenia,
estara en vias de obtener un aumento de sueldo o un ascenso.

Cualquier directivo nos dird que la mayoria de sus empleados se limitan a recorrer
mecanicamente las etapas de desempefiar una tarea. hacen lo que tienen que
hacer, y nada mas. Pero cuando un buen ejecutivo encuentra a un empleado que
constantemente estan en busca de mejores métodos de hacer las cosas, este
empleado irA en rumbo ascendente, por la sencilla razén de que él es el tipo de
persona que casi toda organizacion necesita y anhela desesperadamente, y por
cuyos valiosos servicios estara dispuesta a pagar.

Cuando abrimos nuestras mentes ante el punto de vista de la otra persona, nuestra
educacion se inicia de verdad. Como lo expresé William James, "El mas grande
descubrimiento de mi generacion es que los seres humanos pueden modificar sus
vidas modificando sus actitudes mentales".

Las personas que encontramos en cualquier parte

Estoy seguro que para estas alturas las personas, dondequiera que estas se
encuentren, abriran sus mentes al lector si tan sOlo presenta él ante ellas la actitud mental
adecuada. Y es facil pensar amablemente de los demas y brindarles nuestra
atencion favorable cuando nos percatamos plenamente de lo mucho que los seres
humanos dependemos mutuamente unos de otros.

En la casa o en el trabajo, continuamente se nos recuerda nuestra dependencia de
otras personas. Pero tuve que sufrir un dra-matico incidente que casi me Costo la
vida, para grabar en mi el hecho de que pueden surgir ocasiones que dependamos
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por completo de personas absolutamente extrafias.

Necesitamos de todos

Cierta tarde de octubre, me zambulli en el agitado oleaje de una abandonada playa
de Long Island. Nadé como un cuarto de muia. Cuando quise regresar descubri,
para mi sorpresa, que la corriente me habia arrastrado lejos de la orilla. Intenté
nadar para alcanzarla, pero no lograba avanzar. Atemorizado, traté de regresar a
base de esfuerzos. Comencé a fatigarme. La marea subia rapidamente, y bien
conocia yo su mala reputacion.

Dejé de nadar. Tuve que hacerlo. No podia continuar mas.

En ese momento, en la playa que me habia parecido desierta, mis ojos descubrieron
a un solitario ser humano. El hombre se dio cuenta que yo estaba en dificultades.
con el brazo me sefialé6 en direccion opuesta a la playa, en forma frenética y
repetida.

Dejé de luchar contra la corriente de la marca y comencé a flotar, dejandome llevar
a la deriva. Y mucho me sorprendio descubrir gue mientras mas parecia arrastrarme
lejos de la orilla, poco a poco la corriente me llevaba hacia ella. Esta corriente de la
marca que tan maligna me habia parecido al luchar contra ella, ahora era como un
amigo que me llevaba en vilo hacia donde yo deseaba ir.

Cuando, a una milla de la playa, por fin sali dcl agua, el hombre que me habia
salvado la vida me salud6 desde lejos agitando la mano. Yo respondi a su saludé y
entrelacé ambas manos sobre mi cabeza en sefial de agradecimiento. Un momento
después desaparecio entre las dunas.

Y mientras yo permanecia en la playa, todavia en estado de choque, adquiri
conciencia plena de dos elementales verdades de la vida: la idea de fluir en la
misma direccion de la vida en lugar de luchar contra ella, y la idea de la
dependencia de los hombres entre si.

Cuando nos tomamos el tiempo necesario para examinar cuidadosamente las
condiciones que por naturaleza conducen a una actitud servicial en las relaciones
cotidianas entre dos seres humanos cualesquiera que pertenecen a la misma
familia, o al establecimiento comercial, o que comparten la misma educacién o
pertenecen a la misma organizacién social, politica, econdmica, profesional o civica,
es de observar que existe una condicién fundamental que invariablemente conduce
a la auténtica cooperacion' y ésta es la conciencia, por parte de ambos, de que
dependen mutuamente entre si al luchar por la consecucion de una meta comun de
dicha meta monetaria, educativa, o consistente en influencia, prestigio, posicion,
autoconservacion o comprension

Si contemplamos nuestra vida en su conjunto, y consideramos los primeros afos de
crecimiento y preparacion -en que tanto dependemos de otros para nuestro cuidado
personal, nuestro sostén econdmico, nuestra educacién y nuestra orientacion
individual - y enseguida afiadimos las temporadas de enfermedad o desempleo
durante los afios intermedios, y por ultimo agregamos los afios delL ocaso en que la
mayoria de los individuos dependen de otros para su atencion personal, si no es
gue para su sostén econdmico, tal vez nos sorprenda descubrir que aun los mas
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afortunados de nosotros son primordialmente dependientes de otras personas
durante quiza una tercera parte o0 mas de nuestra vida.

Cada vez que oigo llorar a un recién nacido o suspirar a un indefenso anciano,
recuerdo cuanto depende todo ser humano de sus semejantes-comenzando por su
madre, y terminando con el Ultimo de sus amigos.

Incluso durante los afios intermedios, cuando nuestra capacidad esta en el maximo
de su intensidad y acaso por momentos nos inclinemos a pensar que somos
bastante independientes de los dc-mas, pronto descubrimos que nadie disfruta
muchas de las buenas cosas de la vida, ni logra muchas consecuciones que valgan
la pena, sin el esfuerzo, el apoyo y la colaboracion de buen niumero de personas.

Toda persona sensata y consciente se da cuenta de la medida en que, al margen de
sus relaciones personales y familiares, los seres humanos que viven en una misma
poblacion dependen unos de otros. Pues ninguno de nosotros podra vivir
tranquilamente, ni si-quiera en forma segura, sin los comerciantes detallistas de la
localidad, sin el lechero, el cartero, el vendedor de periédicos, el empleado que
recoge la basura, los empleados del gobierno, los de las empresas de servicios
publicos, los educadores, médicos, dentistas, enfermeras, bomberos y policias.

A pesar del hecho de que comemos y bebemos y en muchas otras formas
disfrutamos el empleo de numerosisimos productos cultivados o fabricados, y
transportados por hombres y mujeres de diversas regiones del pais y de lejanos
lugares de todas partes del planeta, resulta aun dificil apreciar hasta qué grado los
habitantes de diferentes zonas del pais y los de diversas regiones del mundo
dependen econdmicamente unos de otros.

Sin las grandes contribuciones que han aportado aquellos que nos precedieron,
tanto en nuestro pais como en el extranjero, el acervo de nuestros conocimientos
seria lamentablemente pequefio, las comodidades materiales que aceptamos como
algo natural no existirian, y nuestro sistema democratico de vida, en aras del cual
han ofrendado sus vidas tantos jévenes de tantas naciones, no seria mas que un
sueno.

Incluso, ¢quién de nosotros podria negar que tal vez deba su vida a aquellos que
han conservado la paz y a aquellos que han lo. grado avances en los dmbitos de la
salud, la nutricion y la seguridad publica?

Si resumimos todos los datos vigentes que sobre nuestra vida hemos mencionado -
gue la vida es un circulo, que entramos a ella dependiendo por entero de otras
personas, que la abandonamos dependiendo por entero de otras personas y que
aun durante los afios de maxima potencia en que tendemos a sentirnos mas
independientes, no podemos disfrutar muchas de las buenas cosas de la vida ni
lograr grandes consecuciones que valgan la pena sin la ayuda, el apoyo y la
colaboracion de numerosas personas-, llegaremos a cierto grado de conciencia de
nuestra mutua dependencia entre unos y otros.

Una vez situados en este punto; una vez que comencemos a percatarnos de que
hay tantos a quienes debemos tanto, es seguro que nuestra actitud hacia la gente
se vuelva mas luminosa y mucho mas civilizada. Pues mientras mas cuenta nos
demos de la dependencia que nos une con otras personas, mas posibilidades
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tendremos de pensar amablemente en ellos, de tratarlos Con consideracion, de te-
ner interés en aprender mas sobre ellos, y de querer servirlos en cualquier forma
gue podamos, a fin de pagar en alguna forma modesta la gran deuda que tenemos
unos con otros.

Es mas: una vez que la conciencia (le nuestra mutua dependencia comienza a
fijarse en nosotros, nuestro inteligente autointerés nos motiva a mejorar la
comprensién de la gente, a fin de poder disfrutar relaciones mas agradables y
productivas y sufrir menos conflictos destructivos con los demas.

En resumen: como ninguna persona vive sola ni puede hacerlo, toda vez que todos
dependemos tan completamente de los demas en nuestros intentos de lograr
cualquier fin que valga la pena, uno de los elementos necesarios en la vida cotidiana
de cualquier persona es una actitud de servicio cada vez mas amplia hacia otras
personas, para mutuo beneficio de todos los participantes.

Si algo ha demostrado la historia del hombre, es que quienes mas provecho
obtienen (le la vida son aquellos que se entregan a servir a los demas y a construir
para ellos. Y si la vida tiene algan otro propésito primordial, todavia no he podido
averiguarlo.

Recuérdese: Nuestra actitud esta a la vista de todos

En el hogar, en el trabajo, o dondequiera que vayamos, tendremos mucho mas éxito
en abrir mentes cerradas si tan sélo recordamos en todo momento que nuestra
actitud esta a la vista de todos.

Lo que un hombre siente y piensa habla mucho més fuerte que lo que digan sus
palabras.

Si el corazdén del lector esta en su lugar, los demas se daran cuenta de ello. Los
nifios se daran cuenta de ello. hasta un perro se dara cuenta.

Si una persona abriga sentimientos hacia la gente, si despliega una actitud servicial
hacia la gente, si de muy buen grado esta dispuesta siempre a hacer cualquier cosa
por ayudar a los demas a obtener el maximo provecho (le si mismos; si, en pocas
palabras, les brinda la atencién favorable que tanto anhelan, ellos percibirdn su
sinceridad y sus mentes se abriran espontaneamente a él.

No es facil abrigar en todo momento buenos sentimientos hacia los demas.

No es facil, porque no pensamos de esa manera espontanea mente. Antes bien nos
inclinamos a pensar en la forma opuesta. En nuestro subconsciente, gustamos de
ayudar al otro a estar equivocado, porque cada vez que otra persona comete un
error, eso nos hace sentirnos muy listos.

Por lo general no nos damos cuenta de lo que acontece en nuestra mente, pero
continuamente nos estamos comparando con otras personas. En dichas
comparaciones, tendemos a fortalecernos y a construirnos, y a destruir a los demas:
localizando y sefalando sus debilidades, menospreciando su aspecto, sus
propiedades 0 sus consecuciones, con miras a justificar nuestros fracasos e insu-
ficiencias, racionalizandolos.
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Hay muchas personas que 'lo parecen jamas superar esta infantil actitud mental
hacia los otros. Persisten en gozarse en la contemplacion de los errores y en
soslayar los logros, e intentan aprovechar las debilidades, los fracasos y las
desgracias de los demas como pedestal para su propia autoestimacion.

Ayudar a otros a estar equivocados jvaya un método bajo e infantil de intentar
lograr un sentimiento de superioridad!

Ademas, ni siquiera da resultados. No los da porque toda persona mentalmente
sana sabe muy bien que su propia autoestimacion y su propio respeto hacia si
mismo tienen necesariamente que depender de lo que él sea y no de lo que otro
no es.

No es féacil dejar de ayudar a los demas a estar equivocados y comenzar a
ayudarlos a tener la razén. Hemos de emplear la disciplina con nosotros mismos y
tratar esforzadamente de vencer nuestra herencia de la selva y de adquirir una
actitud mas civilizada hacia la gente. Es preciso que comencemos a hacer lo que
esté a nuestro alcance por ayudarlos, por servirlos, por alentar la esperanza de que
otros no cometeran errores ni haran el ridiculo.

Es preciso que hagamos cuanto podamos por ayudar a los demas a triunfar.
No es facil.

Se necesita préctica.

Se necesita bastante reflexion.

Es bien facil para nosotros asumir frente a los demas la actitud de que simplemente
no podemos comprender porqué la gente piensa habla u obra como lo hace. Pero
€S0 No es ninguna excusa para violar los principios fundamentales de las relaciones
humanas venturosas, al ayudar a un individuo a estar equivocado.

Podemos adoptar la postura (le que no comprendemos la ley de la gravedad.
Cualquiera podria decir, por ejemplo: "¢ Y por qué un cuerpo que cae lo hace a una
velocidad cuatro veces mayor durante el primer segundo que durante el primer
segundo de su caida? No lo entiendo”.

Y .sin embargo, quien asi opinara tendria buen cuidado de no violar la ley (le la
gravedad. Si su oficina estd en el décimo piso y estuviera de mucha prisa para
cumplir con una cita de negocios a la hora del almuerzo, no saldria por la ventana
de su despacho para llagar hasta la calle. Cierto, asi llegaria mucho mas pronto.
Pero semejante acto le echaria a perder el dia. Y la penitencia seria inmediata.

En nuestras relaciones humanas, en cambio, cuando violamos alguna de las leyes
de la conducta humana, la penitencia suele ser diferida. Podemos ofender a una
persona o aprovecharnos injustamente de ella sin que por afios suframos castigo
alguno. Y aun entonces, tal vez ni siquiera asociemos la pena con el error cometido.
Es mas: ni siquiera necesitamos admitir tales errores. Siempre nos quedara el
recurso de racionalizar lo que hemos hecho, considerandolo justificado bajo las
circunstancias.

Tal vez encontremos ciertas dificultades para conciliar el suefio por haber insultado
a alguien ese dia. "Me parece que fui un poco brusco con Eddy esta mafiana -nos
diremos-, pero Eddy es tan pelmazo. . ." En otras palabras, "todos tenemos razon.
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El mundo esté chiflado".

A veces pienso que este "castigo diferido" al quebrantar las leyes de la conducta
humana es una de las razones principales por las cuales el hombre ha tardado tanto
en aprender las leyes fundamentales de nuestro ambiente humano y en vivir de
acuerdo con ellas.

La préoxima vez que mi lector se sienta trastornado por algo, no tendra mas que
pasar revista a lo que acontecié para causar tal perturbacion, y muy probablemente
descubrira que esta ayudando a alguien a estar equivocado.

No tendrd entonces mas que hacer girar su mente en sentido contrario -en una
rotacion de 180 grados Yy ayudar a esa persona a tener la razon. Tendra también
gue admitir ante si mismo aquellos errores que pudiere haber cometido.

Se sentira mejor de inmediato. Y cuando vea a esa persona automaticamente dira y
hara lo mas indicado, porque en su interior alentara buenos sentimientos hacia esa
persona.

Si el lector cometio un error en su trato con el, no tendra mas que decirle “Cometi un
error’.

Esta persona lo amara por ello.

Efectivamente, “Cometi un error” es uno de los recursos mas eficaces que existen
para abrir mentes.

Todos fingimos demasiado. A todos nos gustaria dejar de lado el estéril intento de
parecer infalibles. Todos deseamos ser queridos y respetados por lo que realmente
somos — bien intencionados pero imperfectos.

En realidad, estamos dispuestos a admitir que cometemos errores — siempre y
cuando los demas hagan lo mismo.

Lo malo es que esperamos que la otra persona admita sus errores primero.

Si el buen lector tan solo toma la iniciativa y deja de actuar como si siempre tuviera
la razén, por regla general los demés admitiran sus debilidades.

Asi de sencillo es.

En ultimo analisis, lo que aqui trato de afirmar es que si se desea abrir la mente de
una persona, la mejor manera de hacerlo consiste en desarrollar una actitud mental
favorable hacia dicha persona.

Cuando prestamos oidos a lo que otra persona tenga que decir y a lo que desea,
estaremos adoptando una actitud que invita a | otro a hablar de si mismo. Y cuando
nos esforzamos por ponernos en el lugar del otro y por comprender porque este
piensa y actia como lo hace, estaremos adoptando una actitud de ayudarlo tener
razon, que a el mismo le servira para abrir su propia mente.

No es de sorprender, pues, que el otro individuo abra su mente a quien asi se
comporta con el.

Uno de nuestros principales problemas es que gran parte del tiempo “estamos
ocupados” — o creemos estarlo — y nos olvidamos de utilizar a tiempo lo que
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sabemos, a menos que conscientemente practiquemos la actitud adecuada para
con nuestros semejantes, dia tras dia, hasta que esta se vuelva habitual.

Por ejemplo, cierta tarde en que acababa de regresar a mi despacho después de
una entrevista en el programa de Martha Deane, durante la cual hice publicidad a mi
ultimo libro y hable de seleccionar al hombre adecuado para la tarea adecuada, mi
secretaria me paso el teléfono diciéndome: “Este sefior escucho el programa y
desea hablar con usted”.

Mi primer pensamiento fue: “Vaya, un nuevo admirador. Excelente ocasion para
venderle un ejemplar de mi libro”.

Pero cuando tome el teléfono el hombre no hablo de mi. Comenz6 de inmediato a
hablar de sus problemas. Parece ser que tenia dificultades para que le duraran las
secretarias. Mi primer impulso fue decirle que yo no tenia ninguna agencia de
empleos. Pero no lo hice. Me limite a escuchar.

Cuando me pregunto si podia ir a verlo a su hotel esa misma tarde, estuve a punto
de decirle que tenia otras cosas que hace. Pero no lo hice. Contuve el fuego y
accedi ir a verlo a su hotel.

No fue facil. Pero uno escribe libros sobre ese tema y la gente desde luego espera
gue uno sea una persona adorable. Menudo aprieto cuando en la vida real se topa
uno con una situacion que pone a prueba lo que uno mismo pregona.

Todavia en el trayecto pensé: “Este tipo no parecia muy listo. ¢Que tratas de
demostrar? ¢Que eres un hombre de gran poder o algo asi? No vas a encontrar
nada importante”.

Cuando me anuncie en la administracién del hotel, una dama de edad avanzada
salio a recibirme. Se presento amablemente, dando muestras de gran contento por
haberme sido posible ir. “Dr. Reilly, - me dijo — nunca sabra usted cuanto aprecio
que haya venido a ver a mi esposo”. Y entonces me condujo a un rincon del
vestibulo donde el se encontraba sentado.

Aqui esta el Dr. Reilly, querido — dijo la dama. Su esposo se puso de pie. Yo
adelante la mano para encontrar la suya. Mientras el la estrechaba con ardor, cual
no seria mi sorpresa al encontrarme frente al rostro de un ciego.

Me alegre en verdad de haber venido. Estuve algun tiempo con ele hice lo que pude
por ayudarlo. Esa noche, cuando me acosté, di gracias a Dios por haberme ayudado
a contener el fuego y por enviarme a ver a ese hombre que vive en las tinieblas.

Nunca se sabe quien estara al otro lado del teléfono. Nunca se sabe, cuando
alguien llega a su trabajo con varias horas de retraso y lo primero que hace lo hace
mal, por lo qué habra pasado la noche anterior. Nuestra Unica proteccién es
contener nuestra ira y escuchar.

Es maravilloso vivir en armonia con las demas personas. Cuando esto se logra, se
sirve a las personas sin esfuerzo. Y a menudo sin darse cuenta de ello. Y a uno 10
hace sentirse espléndidamente en el fondo del alma.

Los seres humanos estan mas solitarios de lo que se cree.
En todas nuestras relaciones humanas, si tan sélo desplegamos un esfuerzo extra
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especial por brindar a las personas nuestra atencion favorable, si prestamos oidos a
lo que tengan que decirnos, si averiguamos lo que en realidad desean, si intentamos
comprender porqué piensan y obran como lo hacen -en sintesis, si las ayudamos a
tener razén-, encontraremos mentes abiertas- y lo que es mas importante,
corazones abiertos- dondequiera que vayamos.
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CoOomo persuadir a los demas a IV
obrar favorablemente

COMO YA HEMOS VISTO en el capitulo anterior, cuando dos individuos se abren
mutuamente la mente, cada cual al punto desvista del otro, habran recorrido buena
parte del camino hacia un libre intercambio de ideas que conduce a acuerdo comun
para una accion favorable que resulte satisfactorio para ambos -todo lo cual re-
presenta el propoésito deseado en todas las relaciones humanas venturosas.

Y cuando consideramos las cosas que mas ambicionamos en la vida -el amor, el
dinero, el alimento para el ego, la salud, y la atencién favorable, se hace
perfectamente evidente que el grado hasta el cual el lector y yo disfrutemos de
todos estos beneficios depende intima y directamente de nuestra capacidad para
obtener la colaboracién de las personas con quienes vivimos y trabajamos.

Por lo tanto, el proposito fundamental de este capitulo es explorar varios métodos y
procedimientos para garantizar la consecucion de un libre intercambio de ideas y de
acuerdos comunes satisfactorios en nuestras relaciones humanas cotidianas, tanto
en cl hogar como en el trabajo.

En el hogar

Tan pronto como los recién casados regresan de la luna de miel y trasponen el
umbral de su nuevo hogar, es una buena idea que no estén nerviosos, tensos,
fatigados, hambrientos o de prisa, a fin de que puedan tener la oportunidad de efec-
tuar un libre intercambio de ideas y de acuerdos comunes sobre las cuestiones
grandes y pequefias que suelen desatar las guerras domésticas.

Hace poco, una joven recién casada me dijo: "Si algo hay que me enfurece, es
encontrar un tubo de pasta sobre el lavabo hiumedo, sin su tapa, y con su contenido
escapando”.

"¢ Y quién hace tal cosa?" -le pregunté, como si no lo supiera.

"iOh, Bill, mi marido -contesté explotando-. Y casi seria capaz de asesinarlo. No
puedo hacerlo que ponga de nuevo el tapon por las mafanas, antes de que salga
como bdlido a su trabajo

Un joven marido me confio:
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"-Cada vez que saco el automévil de la cochera, mi mujer inventa algo que yo le
traiga de la tienda de abarrotes o de la farmacia o del almacén, o de casa de su
madre. No importa a dénde vaya, siempre tendra algin encargo que hacerme.. .
ime da una rabia."

A propoésito, su esposa me contd que cada vez que él se bafia, deja la toalla
hameda sobre el piso del bafio. Y otra cosa: todas las mafianas al levantarse, se
guita sus pijamas y las deja tiradas en el sucio. Y eso la enfurece a ella.

Todos estos pequefios problemas deben ser planteados y discutidos cuando marido
y mujer tienen tiempo para ello y cuando "nadie esta enojado por nada".

Otra joven esposa me cont6 sobre un altercado que habia tenido con su marido a la
hora del desayuno. A media mafiana el marido telefone6 desde la oficina para
disculparse. "Perdona que haya explotado. Pero cuando dijiste eso de cambiarnos
del departamento este otofilo y conseguir una casita en los suburbios, creo que
todavia estaba medio dormido. Hablemos de ello esta noche después de la cena,
cuando ambos hayamos reposado y tengamos bastante tiempo para ello".

"-En eso no se equivoca su esposo”, -le dije.

Sin embargo, los problemas de los recién casados pasan a segundo plano en
comparacién con los que surgen tan pronto como nace el primer hijo. Incluso,
practicamente todas las preguntas que recibimos sobre las relaciones humanas
venturosas en el hogar proceden de padres que estan interesados en ayudar a sus
hijos a recibir una buena educacion, a fin de que puedan desarrollar sus talentos y
encontrar el sitio en que presten maxima utilidad.

Lo mas importante que deben recordar los padres, por supuesto, es que la
educacion del nifio en realidad comienza en el hogar.

Los primeros afios

Tarde o temprano, todos los padres conscientes se interesan vi-talmente en ayudar
a sus hijos a meditar las cosas por su cuenta y a actuar en forma inteligente. Y no
es demasiado prematuro empezar a ayudar a los hijos a ayudarse a si mismos tan
pronto como éstos comienzan a hacer uso de la razén. O sea, antes de que ingre-
sen al kindergarten.

Incluso puede afirmarse que toda madre experimenta una tension emocional cuando
conduce a su nifio a la escuela por primera vez. Y si el nifio no ha sido ensefiado y
adiestrado a ser independiente, a confiar en si mismo para efectuar tareas tan
sencillas como abotonarse sus ropas; si ho ha sido enseflado a compartir objetos
con otros nifios, a conocer nuevos amiguitos, y a comportarse debidamente bajo la
supervision de otros adultos que no sean sus padres, el primer dia de clases puede
ser un chogue bastante intenso para el nifio que esta acostumbrado a que todo se lo
haga su mama. Ademas, la experiencia puede ser casi intolerable para la madre.

Si durante los primeros dias de clases, su hijo se queja del maestro o experimenta
ciertas dificultades para hacer lo que se le pide, lo importante es dejar hablar al nifio.
Es necesario escuchar lo que tenga que decir. Hagasele saber que se le
comprende, pero también indiquese con toda claridad que el maestro esta tratando
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de ayudarlo a aprender nuevas cosas, que es muy grande su tarea de cuidar a
tantos nifios, y que por lo tanto necesita de toda la ayuda que el nifio pueda
brindarle.

En realidad, la primera verdadera prueba de la capacidad de un nifio para
comportarse debidamente bajo la supervisién de otros adultos ocurre durante los
primeros dias de clases. Y si un nifio ha sido bien supervisado en el hogar,
encontrard muy pocas dificultades en la escuela.

Lo cual plantea el problema de saber qué se entiende exactamente por "bien
supervisado”.

En primer lugar, la buena supervision significa la ensefianza de los buenos modales.
E indudablemente, la ensefianza de los buenos modales debe iniciarse tan pronto
como el pequefo puede decir por favor"y "gracias".

Mi sobrinita de cuatro afios, que es un encanto, me explic6 todo el asunto al
confiarme: Yo digo «por favor» y «gracias» a las personas porgue entonces son
buenas con uno y le dan a uno cosas . Acaso sea €éste un juicio un tanto parcial
sobre algunas de las ventajas que brinda el hecho de ser atento y cordial. Pero la
nifia tiene un concepto acertado, y no le falta razén.

Toda vez que todos los nifilos -como también los adultos- desean ser objeto de
atencién favorable, una de las mejores maneras de ensefiar buenos modales a un
nifo consiste simplemente en decirle a éste que para lograr que la gente sienta
agrado por uno es necesario mostrar buenos modales. Pidasele al nifio que lo inten-
te y que vea los resultados. Tan pronto como el pequefio comience a percibir la
atencién favorable de los demas y a alimentarse de ella, desarrollara buenas
costumbres porque lo disfrutara.

Muchos nifios destruyen objetos y realizan otros actos reprobables porque no saben
cdmo obtener la atencidén favorable de sus mayores. Mientras mas les ensefiemos
medios correctos de obtener atencion favorable, menos necesidad tendran ellos de
emplear otros medios de captar la atencion.

En segundo lugar, la buena supervision significa ensefiar a un nifio a seguir
indicaciones, a observar sugerencias y a hacer lo que se le pida - -e incluso, en una
emergencia, lo que se le (liga que haga. Para ello es menester alentar al nifio a
reflexionar por si mismo, a fin de que comprenda porqué lo que se le pide es con-
veniente.

Por ejemplo, a un nifio muy pequefio se le puede ensefiar por-qué debe detenerse
en la bocacalle y mirar hacia ambos lados antes de cruzar. Para ello bastara con
gue el padre o la madre le (liga, mas o menos: "Ya eres todo un hombrecito y el afio
entrante irds a la escuela. Veamos qué tan listo eres. ¢, Por qué siempre te tomo de
la mano y nos detenemos en la bocacalle, y miramos en ambas direcciones antes
de cruzar la calle?"

Casi cualquier nifio externara una explicacion, por ejemplo:
"Para que no nos mate un automovil”.

Claro que eso no va a resolver para siempre el problema de los nifilos que corren
hacia la calle sin fijarse 0 que manejan su bicicleta sin prestar atencion al trafico, ni
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siquiera resolverd el de los pequefios que juegan en la calle. Pero una ampliacion
del sistema de interrogar cada vez que se vea a un nifio haciendo cualquiera de
esas cosas, indudablemente lo ayudara a pensar las cosas por su cuenta y a
recordar lo que ya sabe, amén de disminuir la posibilidad de sufrir un grave
accidente.

Si el lector encuentra algun dia a su hijito jugando con fosforos, y emplea con él el
mismo tipo de pregunta mientras enciende una cerilla y la aproxima hacia uno de
sus juguetes predilectos, el nifio no tardara en contestar con un grito alarmado y una
buena razén por la cual no debe jugar con fésforos.

El sistema de interrogar al nifilo es mejor y mas eficaz que la practica de repetir "no
hagas eso", que tanto emplean los padres y que tan pocos resultados consigue.

Como es natural los pequefios suelen ocupar su tiempo en muchas cosas que no
deben hacer, y es tarea frecuente de los padres lograr que los nifios dejen de
hacerlas. Pero la frase "no hagas eso se vuelve tan lugar comun que los pequefios
ya no la escuchan. El verdadero problema es doble: primero, captar la atencion del
nifio, ya que como todos sabemos, los pequefios suelen estar concentrados en sus
propios intereses; y segundo, hacer que el niilo comprenda porqué debe dejar de
hacer algo que evidentemente le interesa, o no lo estaria haciendo.

Cuando se le formula una pregunta a un nifio y este responde a ella, por lo menos
se estara seguro de contar con su atencién. Y si se consigue que el nifio piense lo
suficiente para encontrar una buena razén para no hacer determinada cosa, se
podra estar seguro de que el pequeiio comprende porqué no debe hacerla, en fun-
cion de una razon que tiene sentido para él, pues de lo contrario no habria pensado
en ella.

Con esto se da al niflo una oportunidad de demostrar su inteligencia. Y al padre le
dara una muy bien recibida ocasion de elogiarlo.

La proxima vez que uno de los hijitos del lector haga algo o quiera hacer algo que
no deba, le recomiendo intentar este sistema de preguntarle "¢ podrias decirme una
buena razén por la cual no debes hacerlo?," y se sorprendera de los buenos
resultados. Es mas: la pregunta por regla general conduce a una discusion mas
amplia del tema, y el nifio terminar4 comprendiendo el problema a fondo.

Este método lo hemos empleado abundantemente en mi propia casa. Si uno de los
nifios vacila y no se le ocurre nada, simplemente le decimos: "Bien, vete a tu cuarto
y no salgas hasta que

puedas decirnos algunas buenas razones". Y no tarda mucho en reaparecer.

Es de esperar, por supuesto, que de tarde en tarde un nifio nos sorprenda con un
deseo inusitado en un momento por demas inoportuno. Por ejemplo, cierta calurosa
tarde en que yo tenia prisa por tomar una ducha antes de la cena, mi hijo, que a la
sazon tenia como cinco afos, me bloqued el camino hacia el cuarto de bafio para
pedirme con premura:

"Oye, papa: Quiero un perro San Bernardo".

Me detuve a medio camino. Antes se me habia pedido simplemente "un perro," en
términos generales. Pero, jSanto Dios! j un San Bernardo!
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"Discutamos esto después de la cena”, fue lo Unico que se me ocurri6 en ese
momento.

El "esta bien, papa" de mi hijo me dio tiempo de pensar.

Durante la cena, el nifio me recordd varias veces el compromiso que teniamos para
la sobremesa. Al terminar el postre, no tardé en saltar al grano.

"-Dices que quieres un perro San Bernardo”, le dije.

"Si, papa. Un San Bernardo es grande y fuerte, explicé en tono suplicante. Si uno
se pierde en la nieve de los Alpes, un San Bernardo puede salvarle la vida".

Tuve que admitir que cualquier cosa capaz de salvar vidas humanas merece
nuestro apoyo. Pero sefialé que por el momento no teniamos planes de visitar los
Alpes suizos, y que es muy poco probable que en Nueva Jersey se recurra a un San
Bernardo para salvar vidas.

Resumiendo conceptos ante los nifios, les dije: "Lo que ustedes quieren es un perro
con el cual puedan jugar, ¢,no es cierto?"

Todos se mostraron de acuerdo.

Enseguida sugeri que el siguiente sabado diéramos un viaje por el campo para
visitar algunos criaderos y ver qué clase de perros tenian en venta. Después de
todo, habia llegado el momento.

Todos estuvieron de acuerdo en dar ese primer paso.

Al sdbado siguiente mi hijo, mis dos hijas, mi esposa y yo hos enamoramos de un
cachorro de perdiguero inglés. El problema quedd asi resuelto a satisfaccion de
todos.

Las discusiones amistosas de sobremesa pronto se convirtieron en una institucién
establecida en nuestro hogar, y todo mundo comprendié que ese era el momento
oportuno de plantear cualquier asunto importante que necesitara ventilarse a
conciencia.

He sugerido a otros padres la idea de las platicas de sobremesa, y todos me han
comunicado que han obtenido excelentes resultados.

Una actitud que ayudara en las discusiones familiares es el habito de responder
afirmativamente a cualquier propuesta de poca importancia, y de no responder ni si
ni N0 a una proposicion importante -hasta que ésta se haya discutido y explorado
exhaustivamente. Esta sencilla separacion entre lo importante y lo que no lo es
disminuye las disputas banales que hacen una tempestad en un vaso de agua.

Empero, por poco sensata que sea la propuesta "importante” que haga un nifio, no
conviene rechazarla bruscamente. Lo mejor es alentar al pequefio a pensar en
todas las razones que pueda nombrar en favor de dicha propuesta, y en todas las
gue pueda concebir en contra de ella.

Es justamente este libre intercambio de ideas lo que permite a un padre arribar a
acuerdos comunes con sus hijos sobre lo que tiene y lo que no tiene sentido.

Por ejemplo, los nifios siempre estan pidiendo dinero para esto o para lo otro, y
algunos padres creen resolver el problema con ofrecer a sus hilos una cantidad
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semanal que de cuando en cuando aumentan cuando la presion los conmina a ello.

Nosotros hemos descubierto que una solucion infinitamente mejor para los nifios -y
gue indudablemente ellos prefieren- consiste en brindarles la oportunidad de ganar
el dinero que deseen ayudando en las labores de la casa y participando activamente
en la tarea de tener las cosas en orden.

En la pagina 57 se encontrara un programa de trabajo que los nifios ayudaron a su
madre a organizar. Este programa evita la repeticiébn que tan molesta les resulta a
los nifios, de hacer las mis mas tareas diariamente. La Unica faena que cada uno de
los nifios desempefia todos los dias es tender su propia cama y poner en orden su
cuarto.

Con esta modalidad de horario especifico de labores, a menudo les escuchamos
decir: "Le hace a uno sentir gusto de trabajar, ¢no es verdad mama?" Los nifios
estan aprendiendo a desempenfiar la parte que les corresponde en las labores del
hogar, y a hacerse también responsables de conservar sus cosas en orden, como
también su casa. He ahi una importante y valiosa leccion que todos podemos
aprender.

El programa de trabajo es obra de los nifios. Ellos ayudaron a establecerlo, es de su
agrado, y ellos hacen que funcione eficazmente.

En nuestra tribuna familiar, todos discutimos y acordamos toda clase de réglas y
disposiciones encaminadas a ayudarnos a respetar los derechos, propiedades,
creencias y opiniones de cada cual. Por acuerdo comun fijamos multas y penas que
han de imponerse a cualquiera que viole dichas reglas.

Si mi muchacho usa lenguaje profano, le cuesta una multa de cinco centavos. Si a
mi se me escapa una exclamacion indebida, me cuesta cinco centavos. Si dos de
los nifios se enfrascan en una disputa y uno de ellos le lanza un manotazo al otro, el
agresor paga una multa de diez centavos. Todos hemos determinado de comun
acuerdo, la justicia de tal medida. Si dos de los nifios se enfrascan en una violenta
disputa y no se calman cuando se les pide que lo hagan, ambos tienen que guardar
cinco minutos de silencio lo cual les permite un periodo de "enfriamiento" vy
tranquilizacion la medida ha sido aprobada por todos.

Hemos determinado todas estas medidas en nuestros momentos de mayor calma,
durante nuestras periddicas discusiones de sobremesa que se celebran con el
especial objeto de llegar a acuerdos sobre cualquier cosa que se relacione con la
meta de vivir y trabajar juntos en forma sensata, en paz y armonia.

Bajo tales circunstancias, cuando alguno quebranta una regla que ha sido aprobada
por el comun acuerdo de todos, es natural que espere pagar la pena que ha sido
acordada por todos en comun. Y lo hara de buen grado, puesto que también ha
tomado parte activa en el establecimiento de todas las reglas y penas.
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PROGRAMA DE TRABAJO
EXPLICACION:

Trastes significa lavar y secar los trastes del dia indicado.

Estudio; Dama significa poner en orden la sala de estudio; sacar a pasear a la
perrita dos veces al dia.

Alfombras; sala significa pasar la aspiradora por todas las alfombras; ordenar la

sala.

Domingo Trastes Estudio; Dama Alfombras; sala
Lunes Estudio; Dama Alfombras; sala Trastes
Martes Alfombras; sala Trastes Estudio; Dama
Miércoles Trastes Estudio; Dama Alfombras; sala
Jueves Estudio; Dama Alfombras; sala Trastes
Viernes Alfombras; sala Trastes Estudio; Dama
Séabado Trastes Estudio; Dama Alfombras; sala
Domingo Estudio; Dama Alfombras; sala Trastes
Lunes Alfombras; sala Trastes Estudio; Dama
Martes Trastes Estudio; Dama Alfombras; sala
Miércoles Estudio; Dama Alfombras; sala Trastes
Jueves Alfombras; sala Trastes Estudio; Dama
Viernes Trastes Estudio; Dama Alfombras; sala
Séabado Estudio; Dama Alfombras; sala Trastes
Domingo Alfombras; sala Trastes Estudio; Dama
Lunes Trastes Estudio; Dama Alfombras; sala
Martes Estudio; Dama Alfombras; sala Trastes
Miércoles Alfombras; sala Trastes Estudio; Dama
Jueves Trastes Estudio; Dama Alfombras; sala
Viernes Estudio; Dama Alfombras; sala Trastes
Sabado Alfombras; sala Estudio; Dama

Nota: El plan se repite cada tres semanas

iSE DA POR SENTADO QUE CADA QUIEN HARA SU CAMA Y ORDENARA SU
ROPA TODOS LOS DIiAS!

Los niflos, como los adultos, anhelan un sentimiento de seguridad. Desean conocer
las reglas del juego. Una vez que sepan las reglas tienen sentido, una vez que
tengan la satisfaccibn de tomar parte activa en la elaboracion de las reglas, las
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acataran con la mejor disposicion. Y en las ocasiones excepcionales en que olvidan,
0 que pierden el control, y terminan por quebrantar las regias, estaran
perfectamente dispuestos a pagar cualquier pena que hayan acordado y aprobado
en sus momentos mas serenos. En dltima instancia, todos somos "proscritos en
mayor o menor medida. Todos tenemos nuestros momentos fuera de la ley".

Cuando llegan a violar una regla, se les trata en forma tolerante. Tratamos de
comprender porqué sucedié. Los ayudamos a tener razén. Y recurrimos a nuestro
anterior acuerdo mutuo como una base para persuadirlos a esforzarse porque no
vuelva a suceder.

Los afos de secundaria y preparatoria

Si el lector es como la mayoria de los padres sensatos, tan pronto como sus hijos
ingresan a la secundaria y a la preparatoria, como es natural a preguntarse si éstos
obtendran calificaciones escolares lo suficientemente buenas para permitirle
ingresar a la universidad de su preferencia.

Por desgracia, casi todos los estudiantes de secundaria y preparatoria parecen no
darse cuenta de la importancia que reviste un buen expediente académico hasta
gue no llegan a los ultimos afios de este nivel escolar y se encuentran con la
necesidad de cumplir con requisito de promedio para ingresar a la universidad.

Obtener buenas calificaciones en la escuela secundaria es un problema que
corresponde al alumno, y no a los padres. Pero es deber de los padres ayudar al
muchacho a cumplir lo que tenga hacer a fin de resolver sus problemas por su
propio esfuerzo.

En primer lugar, los padres deberan llegar a un acuerdo comun con su hijo sobre las
horas especificas del dia o de la noche que debera consagrar a sus tareas y a la
preparacion de clases para el dia siguiente, asi como comprobar que el joven se
apegue a su horario de estudio.

Sin un horario, el nifio perderd mucho tiempo pensando si debera o no estudiar o
acaso aplazar el estudio, de tal manera que no habré suficiente tiempo para cumplir
debidamente con las obligaciones escolares.

Es conveniente que el nifio establezca un horario facil de cumplir, durante aquellas
horas en que haya menos probabilidades de interrupcion, y en las cuales esté
reposado, despierto y con capacidad para estudiar.

En segundo lugar, pidasele al nifio que le muestre sus labores escolares a fin de
revisarlas y, en caso necesario, ofrecerle sugerencias para mejorarlas. Algunos
padres tienen suficientes conocimientos al respecto para verificar la precision de las
tareas. Pero casi cualquier padre puede comprobar la limpieza, la pulcritud, la
legibilidad y la presentacion general de los deberes escolares. Los padres deben
alentar a los muchachos a sentirse orgullosos del contenido y el aspecto de los
trabajos que entreguen a sus maestros.

En tercer lugar, hay que ofrecer al nifio algun incentivo para obtener buenas
calificaciones, que atraigan su interés. Casi todos los adolescentes estan
constantemente buscando formas de ganar dinero. Un sencillo programa de
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incentivos que en nuestra familia produjo buenos resultados aseguraba a los nifios
el pago de diez dolares mensuales por cada boleta de calificaciones con promedio
de 9 o superior, mas una bonificacién especial de cinco ddlares por cada materia en
gue obtengan 10 de calificacion. Cualquier padre puede fijar recompensas
monetarias y requisitos de excelencia que se adecuen al caso especifico de sus
hijos. Lo importante es hacer que las recompensas sean faciles de conseguir y
alentar a cada joven a continuar superando sus calificaciones, sobre todo en aque-
llas materias en las que mas deébil esté.

Tal es el tipo de supervision paternal que induce al nifio a sentir agrado por la
escuela, porque le demuestra cémo triunfar en ella y cdmo obtener la atencion
favorable de sus maestros.

En dltima instancia, las principales razones por las cuales tantos adolescentes sus
estudios en esta etapa de segunda ensefianza es que estan aburridos, no tienen
éxito, no logran obtener la atencion favorable de sus maestros, y no ven ninguna
relacion entre sus estudios y lo que en realidad ambicionan realizar. Todo lo cual
lleva a la mas importante de las etapas en la supervision escolar de un muchacho
de secundaria o preparatoria: iniciar al chico en la responsabilidad de pensar en lo
gue le gustaria hacer.

Tan pronto como el muchacho comienza a pensar en lo que anhela hacer -encontrar
una carrera que verdaderamente le agrade y que le permita derivar el mas
provechoso y placentero beneficio de sus peculiares aptitudes, talentos y anhelos-,
pronto deberd serle perfectamente obvio que no importa lo que ambicione ser,
necesitara por lo menos terminar su educacion secundaria. Y pronto se dara cuenta
gue un buen expediente escolar en la secundaria y preparatoria lo ayudara a
Conseguir lo que ambicione al terminar dicha etapa escolar.

En sus intentos por orientar el pensamiento de su hijo o hija en edad de secundaria
y preparatoria, el padre verd que todo resultard mas facil si presta oidos a este
sencillo consejo: iNO PRESIONAR!

Por desgracia, suele ejercer una tremenda presion sobre los estudiantes de
secundaria y preparatoria, sobre todo al final de ésta, con miras a que los jovenes
decidan de una vez por todas lo que piensan hacer el resto de su vida. Y no soélo los
padres, sino también los familiares, amigos, compafieros de clase, e incluso las
amistades lejanas que se encuentran en la calle, todos quieren saber: "¢;Qué vas a
estudiar?" "¢ A qué piensas dedicarte?"

Es posible que su hijo no lo sepa todavia. Y aun cuando él crea saberlo, es muy
posible que cambie de opinidn alrededor de una docena de veces en los proximos
anos. Y sin embargo, cuando la gente le pregunta: "¢Qué vas a estudiar?”, y él
contesta "médico", o "abogado" o "ingeniero electrénico”, la gente responde:

"iQué maravilloso!" En cambio, si el nifio es perfectamente honrado y responde:
"Todavia no lo sé. No me he decidido aun", los demas Sélo exclaman un
decepcionado "jOh!"

Y eso es lo que empuja a los estudiantes de secundaria y preparatoria a adop~ar
decisiones prematuras.
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Conozco a un egresado de secundaria que habia dicho a todo mundo que iba a
estudiar medicina. En realidad no habia meditado a fondo la cuestion. Hoy estudia
su bachillerato preparatorio para la carrera de medicina, y de testa las materias a
muerte. Pese a ello, el chico continlda haciendo toda clase de irrazonables intentos
por seguir en la carrera, s6lo porque insiste en cumplir el papel que de él esperan
sus familiares y amigos.

Es perfectamente natural que los padres se interesen sobremanera en la carrera de
sus hijos. Y es perfectamente posible que un padre brinde a su hijo ciertos valiosos
consejos. Pero con aterradora frecuencia los padres, sin percatarse plenamente de
ello, tienden a dominar mas que a orientar la decision del hijo al escoger su carrera.
Y eso no es bueno.

Cierto amoroso padre, que es ingeniero mecéanico y desea que su hijo también lo
sea, hizo al joven tomar una prueba de aptitud que revel6 que, efectivamente, el
chico podria ser un buen ingeniero. Ahora bien, este joven probablemente posee la
capacidad mental para estudiar ingenieria. Pero hay un problema: él no quiere ser
ingeniero. Y su padre esta furioso por ello, e insistentemente presiona a su hijo para
gue solicite ingresar a una escuela de ingenieria.

Hace algun tiempo vino a verme una madre para decirme que su hijo, que estudiaba
la secundaria, tenia todo su entusiasmo encaminado a estudiar musica.

"-Le agradeceria que hiciera usted lo posible por quitarle esa idea de la cabeza, -me
dijo-, con tanta competencia como hay en estos tiempos, a o mejor termina por no
obtener ningan puesto.”

Después de pasar toda una tarde con ese joven -hablando con él, escuchandole
tocar el piano, y revisando algunos de sus intentos en el terreno de la composicion,
ambos decidimos organizar un comité de dos miembros para quitarle a ella esa idea
de la cabeza. Y con el tiempo lo logramos.

Algunos padres se dan cuenta que sus hijos no tienen probabilidades de triunfar en
ningdn terreno a menos que se muestren entusiastas al respecto. Esta es una
verdad fundamental que todo padre debe aceptar. Es mas: el mas grande servicio
gue podemos prestar a nuestro hijo es ayudarlo a definir sus intereses y a averiguar
lo que verdaderamente desea hacer.

Es posible que su hijo le comunique al lector que no tiene la menor idea de lo que
quiere hacer.

Pero cualquier alumno de secundaria sabra bastante sobre si mismo si tan sélo se
toma el tiempo necesario para sentarse tranquilamente a reflexionar y a consignar
por escrito sus observaciones. Sabe qué asignaturas le han agradado mas en la
escuela. Sabe qué tareas y trabajos (si es que se ha empleado durante sus horas
libres) le han despertado mas interés. Sabe qué aficiones y que actividades
extraescolares le han parecido mas divertidas. Sabe lo que mas le gusta (le leer en
sus ratos desocupados. Sabe qué vocaciones han seguido aquellos adultos a
guienes admira. Y si tan sOlo se toma un poco de tiempo para anotar algunos de
dichos intereses e inclinaciones, con toda seguridad encontrard no pocas ideas que
habran de conducirlo y orientarlo en la direccién general acertada.

Por "direccion general acertada" quiero decir que sus intereses podran inclinarse

44



Como abrir mentes cerradas

hacia alguno de los a&mbitos generales tales como los negocios, la ensefianza, la
ingenieria, las ciencias, el derecho, el periodismo, la medicina, etc. Y aun cuando lo
unico que sepa es que determinados ramos no le interesan, eso le servira para
estrechar y deslindar el campo de sus intereses y decidir, en términos muy
generales, lo que posiblemente le atraiga.

Aun cuando el hijo efectivamente seleccione algin ramo general que en su sincera
opinidn considere que pueda interesarle. ello significa que el joven se comprometa a
dicho sector de actividades para todo el resto de su vida. Y, ya sea que al terminar
la preparatoria ingrese a la universidad o que obtenga un trabajo y prosiga su
educacion por correspondencia o en clases nocturnas, ello no significa que la
preparacion y la experiencia que ha recibido se veran desperdiciadas en caso de no
permanecer en dicho ambito. Yo mismo me recibi en la carrera dt ingenieria, que
nunca ejerci. Pero aprovecho mi preparacion de ingenieria practica-mente en todo
cuanto hago.

Asi pues, no importa que especialidad universitaria seleccione su hijo, ésta debera
verse como una amplia avenida que lleva a infinidad de posibles vocaciones. Hay
tantas subdivisiones en cualquier rama del esfuerzo humano que, por regla general,
un individuo tiene que ingresar de lleno en ella antes de que pueda tener la
oportunidad de averiguar qué subdivision es la que mas le interesa.

Veamos algunos ejemplos.

Dos joévenes con quienes he trabajado se interesaban en el ambito general de la
geologia. Uno de ellos se especializa hoy en egiptologia; el otro, en disefar
instrumentos de superficie para descubrir depdsitos de petréleo.

Otro joven, que se interesaba en la contabilidad y que fue ascendiendo hasta llegar
al cargo de contador en jefe de una compafiia de alimentos, hoy desempefa el
puesto de gerente comercial de un importante hospital.

Cierta joven que se inclinaba al periodismo es hoy redactora de copia para una
agencia de publicidad. Un joven que estudi6 ingenieria mecanica procedio luego a
estudiar derecho, y hoy es un prominente abogado de patentes especializado en
casos de patentes técnicas, trabajo en que aprovecha sus conocimientos tanto de
ingenieria como de derecho.

Ninguna de estas personas, cuando estudiaba la preparatoria, sabia a ciencia cierta
gué rumbo tomaria para ella el ramo de actividades de su preferencia.

Escoger una carrera es algo asi como comprar un sombrero nuevo. Por lo general
hemos de probarnos varios modelos antes de encontrar aquel que mas nos agrade.
Y la mayoria de los individuos prueban e intentan varios trabajos antes de poder
darse cuenta, por su experiencia efectiva, lo que pueden desempefiar mejor vy, lo
gue es mas importante, lo que mas les gusta.

Tampoco el primer trabajo que desempefie un individuo al salir de la secundaria o
de la preparatoria lo compromete en forma alguna a esa rama especifica de
actividades para el resto de su vida.

Cierto joven me dijo, como a la semana de su graduacion de secundaria que mas
gue ninguna otra cosa deseaba ser cronista deportivo. Habia sido jefe de la seccion
de deportes en el periddico escolar, y le fascinaba. Un afio después, tras de servir
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como ayudante de redactor en un periddico, cambid de opinion. Decidio que preferia
ser locutor de radio. Consiguié un empleo de mozo en una emisora y se dedico a
estudiar diccion, oratoria publica y programacion de radio por las noches. Pero se
encontré6 con que la competencia por los principales puestos de locutor era
verdaderamente encarnizada. Asi que volvio a cambiar de opinion. Determiné
entonces dedicarse a vender tiempo en programas de radio. Solicitd el puesto de
aprendiz de ventas en la misma emisora, y lo consiguié. hoy vende tiempo de
transmisiones e ideas para los programas a los publicistas, tanto locales como de
importancia nacional y todo parece indicar que por fin ha encontrado una carrera a
la que puede entregarse con entusiasmo.

Una joven que se recibié de un curso comercial entré a trabajar como mecanografa
en una empresa fabricante de medicamentos. Después de pasar alrededor de un
afio en las oficinas generales, decidi6 que estaba interesada en el trabajo de
personal. Durante dos afios tomd cursos nocturnos en administracion de personal
en una universidad cercana. Enseguida solicit6 su cambio al departamento de
personal de su compafia. Hoy es subgerente de la division femenina de la oficina
de empleos de dicha empresa.

Podria citar muchos otros ejemplos, pero creo que éstos bastan para demostrar que
cualquiera puede ser feliz y triunfar en una amplisima gama de busquedas
ocupacionales, que no existe una sola y Unica solucion al problema de Ocupacion
de un individuo.

Por lo tanto, los padres sensatos, lejos de empujar a sus hijos a tomar decisiones
prematuras sobre las labores que ocuparan su vida, orientardn su pensamiento
hacia los cauces de la mas abierta exploracion.

Recuerde siempre el lector que su hijo es un individuo independiente. Esto quiere
decir que en algunos aspectos él es diferente de cualquier otra persona que haya
jamas vivido o que viva jamas en el futuro. Tiene sus propios pensamientos, sus
ideas propias, sus propias esperanzas, sus propios suefos, y sus singulares y muy
personales capacidades de autoexpresion.

Todo padre disfrutara para siempre de la gratitud y el respeto de sus hijos si los
ayuda a expresar esa individualidad.

Si el lector como padre desearia obtener mayor ayuda en su tarea de alentar a su
hijo a averiguar por si mismo qué profesion o carrera le gustaria abrazar, encontrara
un analisis detallado de este tépico en mi libro Career Planning for Hihg School
Students (Planeacion de carreras para estudiantes de secundaria).* Si los padres
leen primero dicho libro y después se lo hacen leer a sus hijos, les resultard mas
facil discutir con éstos los mas inquietantes problemas relacionados con su
educacion, y llegar a un comun acuerdo sobre soluciones sensatas y satisfactorias a
tales problemas.

Después de la preparatoria
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Cuando su hijo o hija termine sus estudios preparatorios, ello representara una
critica encrucijada de su existencia, y de la influencia que sus padres ejerzan en su
vida.

* Harper & Row Nueva York, 1952.

Y ya sea que consiga un trabajo y prosiga sus estudios durante la noche, o que
emprenda un programa universitario en forma, el joven ingresara a una nueva etapa
de su vida en la cual de-pendera méas de si mismo y de su criterio personal, y menos
de sus padres.

Tal cosa es cual debe ser, pues, a fin de cuentas, todo muchacho o muchacha
normal en la Ultima etapa de la adolescencia esta listo y capacitado y avido,
ademas para comenzar a asumir las responsabilidades de la edad adulta.

En pocas palabras: cuando el joven concluye sus estudios secundarios y
preparatorios, entra en la tercera y Ultima etapa de su preparacion para la edad
adulta, etapa que comprende la plena responsabilidad de sus propios actos, asi
como la capacidad de sostenerse a si mismo sin la supervision ni la ayuda
econdmica de sus padres.

En el proceso de ayudar al joven, etapa por etapa, a asumir los privilegios, los
desafios y las responsabilidades de la edad adulta, es aconsejable cuando aun se
encuentre estudiando el nivel preparatorio discutir con €l el programa que piensa
seguir al terminar dichos estudios, haciendo especial referencia a las respon-
sabilidades personales y econdémicas susceptibles de prediccion.

Si el joven ha de ingresar a la universidad, es conveniente hacer un resumen (le los
costos del programa de estudios, a fin de llegar a un acuerdo comun sobre qué
proporcién de dichos gastos estan dispuestos a cubrir los padres, y qué proporcion
habra de pagar el nuevo universitario mediante empleos en sus horas libres.

Aun cuando estén en posicidbn de cubrir por entero el costo de la educacion
universitaria del joven, los padres no deberan cometer cl error de privar a su hijo de
la satisfaccion y del crecimiento personal que vienen de asumir gradualmente las
responsabilidades de la edad adulta.

Uno de los problemas mas frecuentes entre los padres consiste en enviar a sus
hijos a la universidad y pagar todas las cuentas simplemente por que ellos -los
padres- desean que sus hijos tengan una educacién universitaria. En tales
circunstancias, el Joven tendra bien pocas posibilidades de ser motivado a estudiar
y a obtener altas calificaciones. En cambio, si el propio joven se da cuenta que
necesita una carrera universitaria para poder realizar lo que ambiciona, tendra
muchas mas probabilidades de obtener calificaciones elevadas y de terminar
satisfactoriamente su programa de estudios. Y una buena prueba de su personal
deseo de adquirir una educacion profesional es su disposicion a ayudar a pagar el
costo de ésta con su propio dinero.

Si el joven o la joven emprende un curso de postgraduado, podra sostenerse
mediante actividades docentes o empleos durante las horas libres, o merced a
préstamos para graduados, o por alguna combinacion de dichos medios auxiliares,
gue suelen ponerse a disposicion de quienes a lo largo de sus estudios superiores
han demostrado ser capaces de realizar labores académicas mas avanzadas.
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En caso que su hijo o hija desee emprender estudios profesionales con miras a la
adquisicién de un titulo, conviene alentarlo a preparar una breve declaracion por
escrito en la cual especifique el tipo de programa (le estudios que pretenda
emprender, y el porqué de su preferencia. Dicho informe debera entregarlo
personalmente al jefe (lei departamento correspondiente en la universidad,
empleando dicha declaracion como base para discutir el programa académico de su
interés, para lo cual debe solicitar el consejo y el apoyo del jefe de su departamento.

Lo anterior es importante, ya que cualquier alumno que posea un buen expediente
de calificaciones en la universidad, y que ademas cuente con el apoyo y la
recomendacion del jefe de su departamento, tendra grandes probabilidades de
recibir la atencién favorable de por lo menos una de las facultades o escuelas de su
preferencia  ya solicite una beca, un puesto de instructor o ayudante, o que
simplemente trate de ingresar como alumno. Por lo que a mi respecta, puedo
afirmar que sin el apoyo del profesor George H. Follows, quien a la sazon fungia
como jefe de mi departamento cuando yo estaba en trance de ingresar a la facultad,
jamas habria yo logrado obtener el puesto de ayudante de investigaciones en el
Carnegie Institute of Technology. Sin el patrocinio del Dr. Walter F. Rittman, quien
era el jefe de mi departamento en el Instituto Carnegie cuando estudiaba para
obtener mi titulo de Maestro en Ciencias, jamas se me hubiera concedido el grado
de ayudante de investigaciones en la Universidad de Chicago.

Y sin el apoyo y la recomendacion del profesor N. W. Barnes, quien fungia como
jefe de mi departamento en la Universidad de Chicago durante la época en que
estudiaba para obtener mi doctorado, jamas habria yo sido capaz de satisfacer los
requisitos para obtener dicho doctorado.

Si el hijo del lector piensa conseguir un trabajo de tiempo completo al terminar su
secundaria, conviene muchisimo alentarlo a que continde su educacién en la
escuela nocturna o mediante cursos por correspondencia. Acaso desee tomar
cursos encaminados a una educacion superior, al bachillerato y a un titulo
universitario, o tal vez se interese fundamentalmente en cursos vocacionales que lo
preparen para avanzar en su trabajo. Lo importante es alentarlo a continuar su
educacion mientras viva, y a encontrar el sitio en el cual preste la maxima utilidad, a
medida que su vida se va desenvolviendo.

Si el joven ha de trabajar en una tarea de tiempo completo, estara en vias de
proporcionarse su propio sostén -incluyendo, claro esta, el pago de su programa
complementario de educacién, mas su parte de los gastos familiares en caso que
continde viviendo en la casa materna.

Mientras tanto, los padres deberan advertir con toda claridad a su hijo (o hija) que
cuando decida casarse, tal paso llevara implicita la decision de asumir todas y cada
una de las responsabilidades personales y econdmicas que trae consigo la edad
adulta.

Es mas: creo que no existe via mas eficaz por la cual los padres pueden crear
numerosos problemas a sus vastagos, que interviniendo regularmente -o siquiera
con cierta frecuencia- en el sostén economico de sus hijos e hijas casados.

Esta muy bien obsequiar a nuestro hijo o hija un cheque como regalo de bodas. Y
también lo es que el padre figure como aval o fiador de la nota bancaria de su hijo
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casado (siempre que éste pueda pagar un préstamo bancario), tal como lo haria por
cualquier buen amigo que sea responsable y cuente con un buen empleo. Y, por
supuesto, todo padre estard mas que dispuesto a brindar cualquier tipo de ayuda
gue esté a su alcance y que sea necesaria en caso de una auténtica emergencia.

Pero en cualquier ocasibn en que un padre comience a financiar las
responsabilidades matrimoniales de su vastago en cierta medida de frecuencia o
regularidad, le esperan muy serias dificultades.

Como me dijo cierto padre que ayudo a su hija a casarse cuando ésta estudiaba en
la universidad, y que varios afios después no acababa de verse libre de tales lazos,
se guejaba conmigo amargamente: "¢ No cree usted que ya deberian de sostenerse
econdmicamente por si solos? jEstos chicos tienen ya 35 afios!"

En gran parte es culpa de usted, -le dije-. No deberia haber iniciado esa practica. Y
mientras mas pronto la suspenda, mejor estaran su hija y su yerno. A veces pienso
gue los padres disfrutan subconscientemente la sensacidén de que sus hijos adultos
siguen dependiendo de ellos. Todo padre sensato y juicioso debera estar siempre
disponible para brindar consejo y ayuda en una autentica emergencia. Pero
cualquier padre que prive a su hijo de desafios y responsabilidades que trae consigo
la edad adulta no esta mas que alimentando tu propio ego a expensas del desarrollo
del crecimiento y de la madurez de su propio hijo".

Para resumir, lo que todo padre debe esforzarse por hacer, desde los primeros
afios de vida de su hijo y continuando mientras este o aquel tengan vida, es
establecer y conservar cauces de comunicacion con su hijo de manera que siempre
se interese en lo que éste haga y éste siempre se interese en lo que haga su padre.
De hecho, es justamente este libre intercambio de ideas entre padres e hijos lo que
hace que su consejo sea avidamente solicitado y voluntariamente observado
cuando el nifio mas necesita de consejo.

Aquellos padres que ensefian al nifio a pensar por su cuenta y a meditar las cosas a
fondo, conforme éste avanza desde los afios tempranos hasta seguir su sitio de
maxima utilidad y méxima dependencia pueden sentirse verdaderamente orgullosos
de la labor que han realizado.

Y cuando su hijo o su hija se case, caro lector, y comience a formar familia, la
profunda apreciacion que sienta por la sabiduria de sus propios padres la ayudara,
a su vez, a ser un buen padre.*

Si el lector desea obtener mas informes y ayuda para preparar a su hijo para la edad. adulta cuando termine sus estudios
secundarios y preparatorios encontrara una amplia discusién de diversos problemas relacionados con los afios posteriores a la
preparatoria en mi libro Life Planning br College Students~ planeacion futura para estudiantes universitarios, Nueva York,
Harper & Row, 1954. Si el padre lee primero dicha obra y después se la da a leer a su hijo (o hija) le sera mas facil discutir
con éste los mas inquietantes problemas relacionados con el tema y llegar a acuerdos comunes sobre soluciones sensatas y
'para todos los afectados por dichos problemas.

En el trabajo

Ya sea que mi amable lector ocupe actualmente en su trabajo uno de los escafos
mas bajos de la escala, o un puesto directivo con grandes responsabilidades por las
tareas de otros trabajadores, es muy posible que le caeria muy bien un aumento de
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sueldo, y que indudablemente disfrutaria del prestigio y de los elogios a su ego que
trae consigo una buena promocion.

La cuestion fundamental es: ¢ En qué forma puede persuadir a su patrén de que es
merecedor de tales beneficios?

Cualquier trabajador, por modesta que sea su posicion, puede obtener la atencién
favorable de su jefe y a la larga recibir un buen aumento o un ascenso, creandose la
reputacion de producir buenas ideas.

No importa donde se trabaje, el empleado puede estar seguro de una cosa: su
empresa esté avida de ideas constructivas capaces de producir dinero o de ahorrar
dinero ya sea en la fabrica, en la oficina o en el campo de operaciones.

Mi trabajo como consultor de negocios y consejero de carrera me lleva a muchos
diferentes tipos de empresas y en cualguier momento en que encuentro a un
empleado o empleada que posee cierta reputacion de tener buenas ideas, siempre
pregunto a dicha persona "¢ En qué consiste su sistema?"

Cuanto he averiguado de esas personas que se han distinguido en su trabajo puede
resumirse en tres sencillos consejos:

1. Supongamos que el negocio fuera suyo.

Docenas de personas que han alcanzado el éxito me han dicho que si se quiere
encontrar 7deas productivas, lo primero que hay que hacer, y lo mas importante, es
situarse en el estado mental adecuado.

"-Mirémoslo asi, -aconseja un subgerente de produccién que antes de cumplir los
treinta y cinco afios ha recibido dos importantes ascensos y casi ha duplicado sus
ingresos en los ultimos cinco anos-. Supongamos que el tanque del cigiefal de mi
auto-movil tenga una fuga y el aceite se escape. No creo que eso a usted le
preocupe gran cosa. Pero supongamos que sea el tanque de aceite de su automovil
el que se escape. {A fe mia que Cuanto antes tomaria alguna medida para
remediarlo! Porque se trata de su automovil, y el aceite que se esta escapando es
suyo, y también lo es el dinero que se esta desperdiciando.

"-Pues bien, durante afios trabajé en esta oficina Como obrero de la produccion. De
cuando en cuando veia fugas de aceite, 0 miraba apilarse, al extremo de la linea de
montaje; piezas que habian sido rechazadas por defectuosas. . . sin prestarles
mayor atencion. No veia que ninguna de esas cosas pudiera afectarme seriamente.
Cierta noche, como al afio de haberme casado, mi mujer me informé que iba a tener
un hijo. Y después de haber telefoneado a todo mundo y de celebrar el futuro feliz
acontecimiento, cai en cuenta que tendria que pagar la cuenta del médico, y que en
cuanto llegara el pequefo, habria que mudarnos a una casa mas grande. Tras de
nueve o diez conclaves conmigo mismo, llegué a la sorprendente Conclusion de que
tendria que convencer al patron para que me concediera un sueldo mas alto:

"-Tardé varias semanas en calcular exactamente qué le diria al patron y cuando
seria el momento mas propicio para encontrarlo en un estado de &nimo
condescendiente y comprensivo. Pero cuando llego la trascendental conferencia, el
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jefe me dijo que lo méas que podia hacer era repetirme lo que ya me habia dicho
afios antes cuando entré a trabajar bajo sus érdenes: que en esa empresa habia
bastante campo para ascender, para cualquiera que estuviera siempre en busca de
mejores meétodos de hacer las cosas y de pequefias maneras de economizar dinero
y de reducir el desperdicio, exactamente como si fuera el propietario de la
negociacion.

"-Pues bien, fue como si todo eso me lo dijera por primera vez. Pues en realidad las
veces anteriores no se me habia grabado. Y no se me habia grabado porque nunca
antes habia necesitado dinero extra. Pero ahora la idea surgié ante mi de subito,
con verdadero impetu. Comencé a pensar en funcion de tales fines, y pronto
empecé a tener buenas ideas.

"-Recuerdo la primera idea que concebi. El alimentador de sobres que funcionaba
en mi linea de montaje se trababa de cuando en cuando, y cada vez que asi
sucedia teniamos que detener la linea hasta que estuviese reparado. Inventé un
pequefio artefacto destinado a perfeccionar el mecanismo alimentador de sobres, y
por fin logré hacerlo funcionar tan bien que muy rara vez llegaba a fallar. Esto, junto
Con otras pequefias mejoras, aumentaron la produccién en mi linea, y antes de
mucho tiempo obtuve mi primer ascenso -a sobrestante de la fabrica

Nada hay de insdlito en el relato de este joven. Se trata esencialmente de la misma
historia que he escuchado de labios de muchos otros: que su progreso y su ruta
ascendente comenzaron cuando adoptaron el estado de animo adecuado y se
interesaron en hacer cuanto pudieran por economizar los gastos y mejorar la
manera de hacer las cosas.

No es preciso ser genio para lograr tal fin: No es preciso ser brillante. En cualquier
momento en que un individuo ve desaparecer su dinero, es natural que de inmediato
haga algo por remediarlo. Es mas: nadie puede menos que concebir buenas ideas
en su trabajo en cuanto comienza a pensar y a obrar como si el negocio fuese de su
propiedad. Entonces, la misma situacién abrird su mente j>ara su propio provecho.

2. Ponga a prueba sus ideas antes de exponerlas a Su jefe.

Cada vez que se conciba una buena idea, es muy conveniente someterla a prueba e
intentar diversas formas de aplicarla bajo las condiciones cotidianas de trabajo
durante cierto razonable periodo de tiempo, antes de exponerlas a la consideracion
del jefe.

Cierto joven que comenzé como empleado del departamento de contabilidad y que
a base de teson fue ascendiendo hasta alcanzar el cargo de subcontralor de su
compaifiia, es un verdadero fanatico en lo que se refiere a poner a prueba toda
nueva idea bajo las condiciones efectivas de trabajo.

Una de sus primeras ideas fue un sencillo sistema de tarjetas perforadas para evitar
gue los memorandums entre las oficinas sufrieran confusion. "Pero trabajé en ese
pequefio sistema durante varias semanas, y comprobé que efectivamente
funcionaba, antes de someterlo al jefe -me dijo el subcontralor-. Varias veces he
elaborado una idea durante meses antes de sentirme convencido y satisfecho de
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gue ésta es lo suficientemente buena para plantearla y recomendaria.”

Si algo he aprendido de aquellas personas que tienen el habito de producir buenas
ideas, ya pertenezcan al departamento de contabilidad, a la fabrica o a la divisién de
ventas, 0 a cualquier otro sector (le la negociacion, es sencillamente lo siguiente:
todas ellas son el ti;)o de personas que no sacan a relucir sus brillantes ideas sin
estar bien seguros de su efectividad, hasta no haber tenido la oportunidad de
meditarias a fondo.

Casi todos aquéllos con quienes he hablado sobre la adquisicion de buenas ideas
en el trabajo hacen hincapié en el hecho de que no se puede esperar que otra
persona conciba y realice nuestras ideas.

Por muy buena que parezca una idea, es un gran error limitarse a referirla al jefe 0 a
cualquier otra persona, para luego sentarse a esperar que suceda algo prodigioso.

Por ejemplo, el gerente de ventas de cierta importante empresa industrial me dijo:
"Cuando era un modesto ayudante de la oficina de ventas, a menudo trasmitia ideas
gue en mi concepto eran bastante buenas. Pero nunca sucedié nada. Un buen dia
me enfureci porque nadie hizo nada con relacion a una idea mia para reducir los
gastos de automodviles y reparaciones de los vendedores. Y antes de que yo
terminara de intentar demostrar mi caso, se me ocurrié una idea totalmente nueva y
diferente. Por fin, tras de investigar todos los datos, presenté un plan completo que
revelaba que podiamos estar seguros de que cada uno de nuestros agentes tuviese
un buen automovil en buenas condiciones, y que nos resultaria mas econémico
proporcionar a cada uno de ellos un automdvil rentado a una organizacién
especializada en ese tipo de servicio, en lugar de pagar a nuestros vendedores las
cantidades habituales por viaticos y kilometraje por el empleo de sus propios
automdviles particulares en asuntos de la compafia. Mi plan fue adoptado.

Desde entonces, siempre me he propuesto elaborar mis ideas por mi propia cuenta,
en lugar de esperar que alguien lo haga por mi. Y creo que fue entonces cuando
verdaderamente comenz6 mi progreso en esta organizacion".

Nadie puede negar el hecho de que las madres prefieren a sus propios hijos mas
gue a los ajenos. Asimismo, los seres humanos prefieren sus propias ideas. Asi que
la préxima vez que el lector conciba una idea brillante, recuerde que es suya. No
debe esperar a que otra persona la crie. Y no espere que su patrén o cualquiera
otra persona se entusiasme con su idea, hasta que no esté listo para demostrarle
exactamente como funciona y porqué él y la empresa se beneficiaran al utilizarla.

3. No presente su idea como la solucion perfecta

Aun después de que se haya terminado de elaborar Y perfeccionar la idea y de que
haya llegado el momento de presentarla al patrén, no conviene actuar como si ésta
fuese la solucion perfecta. No hay soluciones perfectas. Si el jefe o cualquier otra
persona sugiere algun cambio, no hay que oponerse abiertamente a el, sino
escuchar. Enseguida habra que meditarlo cuidadosamente y hacer cuanto esfuerzo

52



Como abrir mentes cerradas

esté a su alcance por aprovechar cualquier sugerencia capaz de mejorar su idea.
Después de todo, nadie tiene el monopolio de las buenas ideas. Conozco un
ayudante de la oficina de control de la produccion de una empresa fabricante de
pinturas que elaboré un nuevo plan de inspeccion encaminado a acelerar el control
de calidad. Cuando sometié su proyecto, el patrén le hizo ver que tenia algunos
defectos. ElI empleado se opuso a los cambios sugeridos por el jefe, y la discusion
no llegd a ninguna parte.

"-Un par de dias mas tarde, -me conté el ayudante, me calmé y me di cuenta que
habia manejado muy mal todo el asunto. Habia consagrado bastante tiempo a mi
nuevo plan, y esperaba que mi jefe se mostrara entusiasta ante él. Asi que en cuan-
to comenzo6 a encontrarle fallas abri el fuego, y creo que ambos nos acaloramos un
poco. Hoy me doy cuenta que algunos de los puntos que él menciond estan
acertados. Indudablemente; en nada habria perjudicado al proyecto. Y si tan solo
hubiera escuchado un poco mas y entonces discutido tranquilamente las cosas con
el jefe, creo que hubiera logrado que se aprobara el plan, aun cuando fuese con
algunas modificaciones".

El problema estriba en que en cuanto exponemos una idea relacionada con el
trabajo y alguien se dispone a atacarla, nuestra inclinacion natural es a defender
nuestra idea, con el resultado que solemos terminar en una violenta disputa. Asi
pues, es muy importante escuchar cuando alguien nos ofrece alguna sugerencia u
opone una objecion. Es perfectamente posible que de ello ~ obtenga algo que
pueda perfeccionar la idea.

Ya sea que creamos 0 no tener la razon en un ciento por ciento, es preciso
conceder a la otra persona el beneficio de la duda, Es preciso escucharla. Es
posible que no esté del todo equivocada.

Cualquier buen vendedor nos dird que aun cuando él tenga toda la razén y el cliente
esté totalmente equivocado, eso no basta para garantizarle la seguridad de un
pedido. "Ganar una discusion y perder una venta" es cosa tan frecuente, que
cualquier vendedor que se respete estara plenamente de acuerdo en que "pensar
con el prospecto" constituye el primer paso para lograr mas amigos, mas ventas, y
méas utilidades.

Es necesario conceder a la otra persona suficiente tiempo para que pueda
expresarse a satisfaccion. No hay que interrumpirlo a la mitad “e una frase, por
ingenioso que sea nuestro comentario o por impaciente que estemos por decirlo.

Lo mejor es sentarse tranquilamente y escuchar con atencion.

A fin de cuentas, brindar a una persona nuestra plena atencion y prestar oidos a lo
gue tenga que decir, constituye uno de los mas altos elogios que podemos brindar a
cualquiera.

Mientras se escucha a la otra persona expresar sus puntos de vista, si éste hace
alguna afirmaciéon o planteamiento con el cual no se esté de acuerdo, lo mejor es
rascarse la cabeza y tomarse bastante tiempo para meditar a fondo lo que acaba de
decir, antes de intentar responderle. Tal vez convenga, incluso, decirle "Es posible
gue algo haya en eso que me dices". Acaso sea conveniente llevarse a la cama las
aseveraciones del contrario, a fin de concederles toda la consideracién que
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ameritan.

Esta respuesta diferida demostrard a la otra persona que se esta pensando
cuidadosamente en lo que ha dicho. Y si nosotros nos tomamos bastante tieml)o
para meditar sobre lo que ha dicho la otra persona, ésta tendra muchas mas
probabilidades de mostrarnos la misma cortesia.

En cualquier momento en que dos personas se abren mutuamente la mente,
estaran en camino hacia un acuerdo armonioso. Pero pese a todo es necesario que
cada uno ceda un poco.

Es preciso ceder en un punto para ganar un punto. La rigidez y la intransigencia
pondran en peligro la proposicion entera del ponente. Lo mejor es preguntarse:
¢,Puedo ceder en este punto y todavia lograr mi propdésito fundamental?"

En breve, pues, no importa donde se trabaje, si el empleado adopta el estado de
animo apropiado suponiendo que la negociacion fuese de su propiedad, si elabora 'y
desarrolla exhaustivamente su idea y la somete a prueba por su cuenta antes de
plantearla a su jefe, y si escucha lo que los demdas tengan que decir y trata de
ajustar las ideas de éstos con las suyas, pronto vera que una buena proporcion de
sus ideas y proyectos se adoptan y que tendrd muchas probabilidades de recibir
ascensos y promociones.

Empero, cuando efectivamente reciba un ascenso, el empleado se encontrara frente
a toda una nueva serie de problemas en el momento en que comience a asumir
responsabilidades por el trabajo de otros individuos.

Incluso, si el lector ocupa actualmente, o espera algun dia ocupar cualquier puesto
gue implique responsabilidad por el trabajo de otras personas, ya sea en los
negocios, en la industria, en la ensefianza, en el gobierno, o en cualquier tipo de
organizacion humana -desde la primera linea de supervision hasta el jefe de la
organizacion- es sumamente juicioso reconocer que la funcibn mas importante del
empleado en dicho cargo es hacer que otros desempeiien sus labores,
persuadiéndolos a que realicen una labor satisfactoria. Este proceso comprende la
seleccion acertada, el adiestramiento, la capacitacion y la valoracién adecuada de
los individuos.

Seleccién venturosa de empleados

Con frecuencia se me llama a auxiliar a diversos ejecutivos de empresa a resolver
problemas relacionados con "empleados problema”. La mayoria de dichos casos
problemas representa a empleados mal ajustados para la tarea que desempefian.

Cuando una persona desempeiia un trabajo que no es de su agrado, reacciona con
irritabilidad y nerviosismo. Se fatiga facilmente y a veces padece indigestion e
insomnio, pudiendo incluso presentar Ulceras. A medida que su frustracion aumenta,
adopta una actitud rebelde, agrade simbdlicamente a los demas, y desarrolla una
cierta amargura frente al mundo. No es extrafio pues que resulte tan dificil lograr
que tales personas realicen una labor satisfactoria.
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Es relativamente facil persuadir a cualquiera para que actie favorablemente en
cualquier trabajo si disfruta su tarea y ha sido bien escogido para realizarla. La
mayoria de los problemas de adiestramiento en cualquier organizacion se remontan
a la contratacion de individuos que no son susceptibles de ser adiestrados para esa
tarea especifica. En otras palabras, son los propios administradores quienes crean
la gran mayoria de los problemas relacionados con la capacitacion y la preparacion
de sus empleados, asi como con la moral de su personal, cuando contratan a
individuos inapropiados para dicha tarea.

Lo anterior plantea una pregunta fundamental: "¢ Qué es lo que hace a un individuo
actuar inteligentemente en el trabajo? ¢Cudles son los requisitos fundamentales
para que un individuo alcance el éxito en cualquier trabajo?"

Mis primeros intereses hacia este tdpico surgieron cuando formaba l)arte del cuerpo
de investigaciones cientificas del Carnegie Institute of Technology y me di cuenta
gue muchos graduados de la carrera de ingenieria que aparentemente poseian la
capacidad para ser ingenieros no querian serlo, y que aproximadamente dos ter-
ceras partes de los graduados (o0 sea un 67 por ciento) terminaban emprendiendo
otras esferas de actividad ajenas a la ingenieria.

Era evidente que la aptitud para estudiar ingenieria no era el Unico factor a
considerar en la seleccion de estudiantes para dicha carrera; que también era
importante el deseo de ser ingeniero.

Estudios posteriores revelaron que aquellos que poseian una bien desarrollada
capacidad para llevarse bien con los deméas progresaban muchisimo mas
rapidamente que quienes carecian de ella.

Desde aquellos primeros estudios efectuados en el Instituto Carnegie hace mas de
cuarenta afios, hemos recopilado y analizado miles de casos pertenecientes a una
amplia variedad de organizaciones comerciales, industriales, mercantiles,
institucionales y oficiales que emplean a diferentes tipos y categorias de individuos,
y hemos observado, sin excepcién, que cuando una persona posee capacidad para
desempeiiar la tarea, cuando verdaderamente desea efectuaria y cuando tiene la
capacidad para manejar acertadamente las relaciones humanas que forman parte
de esa labor, tal persona actla con inteligencia y desempefia con eficacia la tarea
gue le ha sido encomendada.*

Williarn J. Reilly, The Law of IntelZzgen~ Actzon (La ley de la accidn inteligente), Nueva York,
[Jarper & Row, 1945.

Todo lo cual acaso se antoje demasiado obvio. Pero la verdad siempre nos parece
sencilla y facil de aceptar una vez que la reconocemos.

Todos sabemos que cl mundo esta lleno de personas que poseen toda clase de
actitudes pero que demuestran bien pocos deseos de aplicar o de perfeccionar tales
aptitudes y que logran muy poco en comparacion con lo que podrian lograr si
quisieran.

Todos sabemos con cuanta frecuencia se encuentran "expertos" que son
verdaderos prodigios cerebrales, pero que por desgracia destruyen gran parte de su
posible utilidad.

Todo empleado sabe perfectamente que cuando un trabajador quiere hacer una
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buena labor, la mitad de la batalla estd ganada; que cuando existe el deseo, el
trabajador se ve naturalmente motivado a desarrollar su capacidad y a perfeccionar
sus relaciones humanas con todos aquellos que laboran en torno suyo. La persona
a quien disgusta su trabajo es la que tiende a perder la paciencia, a montar en
cOlera y a culpar a los demés cuando las cosas no marchan bien, afectando
negativamente la moral en cualquier ambiente de trabajo.

Numerosos estudios han demostrado que el "fracaso” de un empleado muy raras
veces se debe a su falta de capacidad. Hemos observado que la falta de deseos de
trabajar y las relaciones humanas deficientes son las causas fundamentales de la
mayoria de los fracasos en el trabajo.

Y sin embargo, al seleccionar entre los aspirantes, la mayor parte de las
negociaciones todavia siguen dedicando el énfasis primordial a la capacidad del
candidato para efectuar la tarea.

Algunas organizaciones intentan probar la facilidad de un candidato para las
relaciones humanas. Pero muy raras veces se encuentra una institucion que
despliegue un auténtico esfuerzo por descubrir con anticipacién al empleo, si el
candidato posee deseos personales interiores que estén en armonia con las
consecuciones que sea capaz de lograr en la tarea por realizar.

Indudablemente una de las mas importantes razones por las cuales tantas
organizaciones carecen de procedimientos racionales y cuidadosamente planeados
para la seleccion acertada de futuros empleados, es que dichas empresas
subvaloran lamentablemente lo que cuesta el error de contratar o ascender a la
persona inadecuada.

De acuerdo con nuestros célculos, el error al contratar como agente vendedor a un
individuo inadecuado tiene para las empresas un costo que varia desde seis mil
doélares para un vendedor de libros y doce mil cuando se trata de un agente
industrial, hasta veinticinco mil délares para los vendedores de las grandes agencias
publicitarias. El costo de un error similar al contratar a un contador de libros fluctia
entre seis mil y quince mil dolares; y el mismo error al contratar a un auditor puede
ser verdaderamente elevado contratar errbneamente a un simple trabajador de u-
para la fabrica 0 a un modesto empleado de oficina, puede elevarse a varios miles
de dolares.

Pero el error mas costoso en la seleccion de empleados, y que suele cometerse con
frecuencia, es el de ascender a un buen operador a un puesto supervisor por el solo
hecho de ser un trabajador competente. No existe necesariamente una correlaciéon
entre la capacidad de una persona para desempefiar bien su labor como individuo y
su capacidad para supervisar o dirigir a otros y hacer que estos cumplan con su
tarea. El costo de escoger mal a un gerente de sucursal, a un gerente de ventas, a
un jefe de produccion o cualquier otro tipo de supervisor o directivo puede elevarse
a cifras astronémicas.

Como consultores de personal al servicio de numerosas industrias y empresas
fabricantes de los Estados Unidos, nos hemos dedicado al proceso de perfeccionar
y simplificar nuestros métodos de prueba a fin de adjudicar a los empleados sus
sitios mas idoneos y de seleccionar empleados competentes. A continuacion
presentamos un breve resumen de nuestros hallazgos.
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Antes de estar en condiciones de probar la aptitud de cualquier Individuo para
cualquier tarea, es preciso consignar por escrito un y bien meditado resumen de lo
gue dicha persona debe cumplir en la ocupacién de que se trata. A partir de esta
relacion y deberes se podra proceder a definir las aptitudes, capacidades y deseos,
asi como la facilidad para las relaciones humanas que se requieren para triunfar en
dicho puesto.

Entonces y soOlo entonces se estard en posicion inteligente de averiguar si un
candidato posee 0 no las capacidades potenciales, los deseos vy la facilidad para las
relaciones humanas necesarios para ser feliz en ese puesto y triunfar en él.

Capacidades

El proceso de averiguar si un candidato posee o no las capacidades y aptitudes
potenciales para desempefiar satisfactoriamente una tarea, es relativamente
sencillo.

Cuando se trata de encontrar a una mecanografa capaz de escribir sesenta
palabras por minuto, es cosa bien sencilla colocar a la candidato frente a una
maquina y ver lo que la chica puede hacer.

Este procedimiento se conoce como el método de "muestra de trabajo", y es un
hecho ampliamente reconocido y aceptado que cuando se trata de encontrar a una
persona que posee determinadas capacidades fisicas o manuales, todo lo que hay
gue hacer es poner a esa persona a prueba con una muestra del tipo de trabajo por
desempefiar, para enseguida valorarla en relacion con su eficacia.

Sin embargo, cuando se trata de seleccionar una persona para una tarea cuyo
requisito primordial es la capacidad mental, casi todos los patrones parecen sufrir
cierta confusion. Tal parece como si pasaran por alto el hecho de que no importa
gué combinacion de aptitudes mentales y fisicas participen en el desempefio de
cualquier tarea, lo que se trata de averiguar es si una persona puede o no resolver
los problemas propios del ambiente de dicho trabajo. Y la manera mas sencilla de
comprobarlo es probar al aspirante ante una muestra de dichos problemas.

Por ejemplo, en algunas tareas propias de los departamentos de contabilidad o de
estadistica, donde los problemas que se presentan son de aritmética elemental, el
principal requisito consiste en cierto grado de destreza mental. Y es bastante facil
elaborar una docena de tipicos problemas de aritmética de los que mas fre-
cuentemente surgen en dicho trabajo, y juzgar al candidato de acuerdo con la
velocidad y precision con que los resuelva.

En la seleccion de agentes vendedores de tiempo completo para casi cualquier tipo
de organizacion de ventas, es muy recomendable escoger a candidatos que ya
hayan demostrado su capacidad para vender algo -aun cuando solo lo hayan hecho
durante una parte del dia. Empero, existe una amplia variedad de aptitudes
mentales que se requieren en las muy diversas modalidades de trabajos rela-
cionados con las ventas. Cuando se trata de elegir a vendedores que recorran
farmacias, tiendas de abarrotes y supermercados, habra que buscar a individuos
con la capacidad mercantil suficiente para hacer que los productos circulen
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rapidamente del mostrador a los consumidores y con suficiente aptitud para llevar
control de los inventarios en las tiendas. En cambio, si se trata de seleccionar
técnicos de ventas e ingenieros que han de Vvisitar diversos tipos de
establecimientos industriales e institucionales con el fin de venderles productos
técnicos habra necesidad de encontrar hombres que posean un alto grado de
capacidad analitica que les permita observar a primera mano las condiciones que
circundan la posible utilizacion de sus productos, reconocer y definir los problemas
gue pudieren presentarse, considerar varias posibles soluciones tendientes a
resolver tales problemas, valorando las ventajas y las desventajas de las diversas
soluciones, y recomendar al cliente o prospecto la mejor solucion que comprenda la
utilizacion de sus productos. En este &mbito tampoco ha resultado dificil producir
muestras de trabajo que sometan a prueba las actitudes de los candidatos en dichas
tareas.

Aun en el proceso de seleccionar titulares para los altos puestos ejecutivos o
administrativos, o para cargos de alta labor creadora, puede emplearse este mismo
sistema consistente en valorar una muestra del trabajo de los aspirantes.

Si andamos en busca de un director de produccion para una fabrica industrial, y a
uno de los candidatos para ocupar dicho puesto le preguntamos: “¢,Coémo haria
usted para elaborar e instalar un sistema para la planeaciéon y el control de la
produccion en nuestra fabrica?", la respuesta que dé a dicha pregunta influenciara
notablemente, por si sola, nuestra decision de rechazar definitivamente al candidato
o de considerar mas a fondo sus posibilidades.

Si se trata de seleccionar un gerente de mercadotecnia, y se plantea al aspirante un
problema de prueba como seria por ejemplo: "Las ventas han descendido
notoriamente en el Medio Oeste. ¢ Cémo liaria usted para determinar qué medidas
tomar para remediarlo?”, de la respuesta que el candidato dé a dicho problema, y de
sus reacciones ante él, podra determinarse si sus procesos mentales estan o no al
nivel de los problemas que surgen en el mercadeo de los productos.

Si hay que seleccionar a un redactor publicitario de alta capacidad creadora, 0 a un
artista o a un disefiador de maquinaria, o a cualquier otro tipo de trabajador con
aptitudes de creacion, invariablemente se podra basar el juicio valorativo del
aspirante enfrentandolo a unos cuantos problemas que tendra que resolver en dicho
puesto.

A pesar de todo lo anterior, contindan teniendo un uso muy amplio las pruebas
generales en la industria. Los educadores y sicologos han elaborado cientos de
pruebas mentales supuestamente destinadas a medir la capacidad mental general
de un individuo. Estas pruebas han sido aceptadas y utilizadas por numerosos
directivos atareados como una solucién general al problema de poner a prueba la
capacidad mental.

No es que tales pruebas generales de la capacidad mental carezcan de valor.
Simplemente son insuficientes, por regla general, para la cotidiana tarea de
seleccionar en la practica al personal destinado a los negocios y la industria. Casi
cualquier prueba general servird para eliminar cierto porcentaje de desadaptados e
individuos inadecuados para cualquier trabajo. Pero una sencilla prueba ajustada a
las necesidades especificas de la tarea en cuestion, en la cual se incluyan algunos
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de los problemas tipicos que en ella surjan, suele revelar las méaximas aptitudes
posibles en la seleccion de candidatos adecuados para dicho puesto.

Deseos

El proceso de averiguar si un candidato tiene o no los deseos potenciales de
trabajar en determinada funcién, amerita la mas cuidadosa atencion. Pues, como
sabemos, el deseo es la mas poderosa de las fuerzas de motivacion. Lo que una
persona anhele obtener y lo que desee evitar perder dependen de su filosofia ante
la vida. Si un individuo se contenta con un ingreso de cinco mil ddlares anuales,
serd harto dificil conminarlo a desplegar los esfuerzos necesarios para ganar diez
mil. Si un hombre no abriga interés alguno en disfrutar el prestigio que entrafia un
alto puesto directivo, serd bien dificil hacerle asumir las responsabilidades
inherentes a esa elevada posicion. Lo que constituya las normas de vida de una
persona, sus normas de valores y de gustos, lo que mas le interese, lo que a su
juicio tenga mas importancia, el que piense 0 no que su vida sea importante, y que
posea alguna razén consciente que justifique su existencia, son todos factores que
poseen un efecto fundamental en sus mas recénditos y personales anhelos.

Algunos individuos abandonan el lecho por la mafiana y se presentan a sus trabajos
porque en ellos encuentran algo que verdaderamente desean hacer. Pero la mayor
parte de los hombres luchan por arrancarse de la cama y se presentan a sus
trabajos porque tienen el habito de hacerlo o porque temen que de no presentarse a
tiempo, pudieran perder el empleo y los ingresos derivados de el.

En algunos casos la remuneracion por un trabajo se hace a destajo a comision, o de
acuerdo con alguna otra modalidad de incentivos. En tal caso los anhelos y la
ambicién econdmica del candidato tendran una importante relacion sobre la medida
en que este se esfuerce en su trabajo.

A veces las empresas andan en busca de un candidato no solo para ocupar
determinado puesto, sino también para que actué como sobresaliente para el
siguiente cargo en la escala. En tal caso, surge una segunda pregunta: ¢ Tiene el
aspirante el deseo de esforzarse para ocupar el siguiente puesto en la escala?

Al explorarlos deseos de las personas, conviene reconocer que no todos los que
trabajan en una organizacion ambicionan el puesto de presidente de la empresa. En
la practica, la mayor parte de los individuos no abrigan ningin deseo de asumir la
responsabilidad de las labores de otros empleados. Yo he conversado con
numerosos obreros de la produccidbn que no abrigaban ningin deseo de ser
sobrestantes. Conozco a muchos vendedores que no desean convertirse en
gerentes de ventas. No pocos jefes de mostrador estan perfectamente satisfechos
de segquir siendo jefes de mostrador. No todo sobrestante ambiciona ser gerente de
produccion. El individuo capaz de conducir la investigacion basica de cierta empresa
tal vez no tenga deseos de ingresar al ambito de las labores administrativas ni de
proseguir los frutos de sus investigaciones en la operacién o administracion de la
compafiia.

Reconozcamoslo. Por desgracia, la mayor parte de los seres humanos no parecen
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abrigar deseos de alcanzar éxitos sobresalientes en ningin campo de actividades lo
suficiente como para desplegar los grandes esfuerzos que habitualmente suele
exigir semejante éxito.

Al hablar con aspirantes de muy escasa experiencia, es bueno recordar que casi
todas las personas tienen que trabajar en varias ocupaciones antes de que a partir
de su experiencia practica puedan averiguar no solo lo que pueden hacer mejor,
sino también lo que méas desean.

En el proceso de seleccionar empleados para muchos puestos en las oficinas y en
la fabrica, a veces es posible comisionar a los nuevos empleados a una variedad de
tareas durante los primeros meses, para luego hablar con ellos a fin de determinar
qué trabajo prefiere cada uno de ellos.

Muchas grandes corporaciones prueban a jévenes egresados de la universidad
destacandolos en diversos departamentos de la empresa antes de conferirles
puestos definitivos.

Siempre que sea factible, se recomienda este plan de exponer a los candidatos a
diversos puestos de la organizacién que parezcan quedar dentro del ambito general
de sus intereses, permitiendo luego al candidato seleccionar el puesto que mas le
interese.

Sin embargo, no siempre es factible hacerlo asi, por lo que en muchos casos nos
vemos obligados a confiar en otros métodos para investigar los deseos de un
aspirante.

Se han elaborado pruebas de "interés vocacional" para utilizarse en la industria.
Dichas pruebas a menudo estdn encaminadas a medir el grado hasta el cual una
persona comparte los intereses generales de otros individuos en un trabajo dado.
Pero tales pruebas dificiimente ahondan lo suficiente para captar las fuentes de
origen de los anhelos y deseos personales.

He aqui algunas de las preguntas de prueba que nos han parecido méas efectivas en
nuestros intentos por determinar los deseos fundamentales de una persona en el
trabajo:

1 - Supongamos que usted fuera econdémicamente independiente y
totalmente libre de hacer lo que quisiera. ¢ Qué ramo de actividades
escogeria para toda su vida, en caso de seleccionar alguno?

2. ¢Hay algo que usted haga que le interese a tal grado que pierda todo
sentido del tiempo y se olvide de mirar el reloj?

3. ¢Alguna vez ha construido o inventado o escrito o creado algo original
que le haya complacido muy en particular, y que haya considerado
algo muy suyo?

4. ¢ En qué invierte su tiempo desocupado?
5. ¢ Qué asignaturas disfrutdé mas en la escuela, y por qué?
6. ¢, Qué trabajos le han interesado mas, y por qué?
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7. Nombre, tan especificamente como le sea posible, los diferentes tipos
de trabajo que en su opinidén puedan provocar su entusiasmo.

8. Clasifique dichos trabajos por orden de su preferencia.

9. Enumere las razones en pro y en contra de cada tarea mencionada en
respuesta a la pregunta anterior. La manera mas facil de hacerlo es
trazar una linea vertical en el centro de la hoja, anotando el tipo de
trabajo en la parte superior y consignando las ventajas de dicho
trabajo en el lado derecho y las desventajas del lado izquierdo.

10. Después de estudiar las ventajas y desventajas relativas de cada
tipo de tarea, segun los presente en su hoja de balance, deduzca
sus propias conclusiones provisionales y sujetas a posibles cambios,
sobre el tipo de trabajo que en su opinidén sea el mas adecuado para
sus capacidades y preferencias. Diga porqué arrib6 a esa
conclusion.

Hemos descubierto que este tipo de preguntas es el que mas éxito tiene para
determinar los deseos mas profundos de un individuo y para revelar si éste
verdaderamente desea o no trabajar en determinada ocupacién, asi como para
saber si verdaderamente cree en la importancia de dicha tarea.

Al llegar a este punto, es posible que algunos lectores se pregunten: "¢ No es verdad
gue muchas personas escribiran respuestas falsas?"

En primer lugar, no juzgamos a una persona por las respuestas que dé a una sola
pregunta. Por regla general existen por lo menos cinco preguntas “"de
comprobacién”, de tal manera que cualquier individuo que ignore la trascendencia
de sus respuestas sufrira grandes confusiones si trata de hacer trampa. Las
respuestas que dé a todas las preguntas deberan ser consistentes y tener un senti-
do uniforme.

En segundo lugar, aquellas respuestas que no estén apoyadas por la experiencia se
clasifican como simples conjeturas.

En tercer lugar, los juicios definitivos sobre cualquier persona nunca se basan
exclusivarnente en estas pruebas.

Pero al margen de todas las comprobaciones y verificaciones necesarias en las
pruebas mencionadas, por lo que a nosotros respecta hemos visto que son
relativamente pocas las personas que puedan considerarse verdaderamente faltas
de honradez.

Ademas, no hemos considerado necesario emplear preguntas capciosas o
misteriosas o indirectas. Cuando una persona se siente en libertad, tendra mucho
gusto en expresarse espontdneamente en relacion con lo que mas le interese, lo
gue mas desee hacer y las cosas en que crea.
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Relaciones humanas

Cuando se trata de averiguar si un candidato posee o0 no la capacidad potencial
para manejar satisfactoriamente las relaciones humanas en torno a un determinado
trabajo, se puede estar razonablemente seguro de que cualquiera que labore en
runa tarea de su agrado -una tarea que pueda desempefar y que desee realizar-,
generalmente serd una persona con quien sea facil llevarse bien en el trabajo.

Pese a ello, no deja de ser importante verificar con la debida anticipacion la destreza
del candidato en las relaciones humanas de acuerdo con los requisitos que exige la
tarea en cuestion.

Casi todo mundo reconoce que se necesita una gran habilidad en las relaciones
humanas para las labores de ventas, de direccion de empresas y de supervision,
pero muchos empleados cometen el error de suponer que las relaciones humanas
no tienen importancia en aquellas tareas en las cuales el trabajador actla por su
cuenta o no ejerce responsabilidad alguna por el trabajo de otros individuos.

Sin embargo, todo trabajo tiene sus requisitos en torno a las relaciones publicas,
requisitos que no pueden pasarse por alto sin peligro.

Existe un buen nimero de "pruebas de la personalidad" que comprenden preguntas
sobre relaciones humanas y utilizan métodos uniformes para calificar y valorar las
respuestas a dichas preguntas. Seria indudablemente muy conveniente si el juicio
sobre las relaciones humanas de una persona frente a toda clase de trabajos fuese
asi de sencilla. Desgraciadamente, no lo es.

Quien desee juzgar la capacidad de un candidato para manejar las relaciones
humanas en las situaciones especificas que encontrard en el trabajo, puede
preguntarle cdmo se comportaria en tales situaciones. Por ejemplo, al hablar con un
candidato para una labor de ventas al servicio de una revista de gran circulacion, se
le podria preguntar: "¢, Como resolveria usted el problema de entrevistar a todos los
altos ejecutivos de empresa que ejercen gran influencia sobre la compra de espacio
publicitario, sin ofender al gerente de publicidad ni al comprador de espacio?" Si se
va a valorar a un aspirante a un puesto directivo en administracién general, ventas,
produccién o contabilidad, la respuesta que dicho aspirante dé a la pregunta:
"¢, Como se las arreglaria usted para introducir una nueva idea o un nuevo plan de
operaciones en un departamento?" proporcionara una indicacion sobre su destreza
para obtener la colaboracién total de los directivos menores, sobrestantes,
supervisores, y demas empleados del departamento.

Ademas de las preguntas especificas tales como las mencionadas, se pueden
utilizar preguntas de indole general que ayudan a revelar la actitud que una persona
tenga hacia la gente. Por ejemplo, si se le pregunta a un individuo porqué abandono
su ultima colocacion o, en caso de estar actualmente trabajando, porqué desea
separarse de su empresa, a veces se logra descubrir si la actitud del candidato
hacia sus actuales patrones o hacia los anteriores es justa, y si sus relaciones
humanas fueron o no adecuadas. En todos estos casos es una buena idea hablar
con el jefe actual o anterior del candidato, ya sea personalmente o por teléfono, con
miras a descubrir algo sobre la capacidad del candidato para llevarse bien con otras
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personas en su trabajo.

He aqui otras preguntas de indole general que hemos empleado con cierto éxito
como "estimulantes de la conversacion" al entrevistar candidatos:

1. ¢Le gusta a usted trabajar con otras personas, o preferiria trabajar
solo?

2. ¢Le agrada tomar la iniciativa al conocer a nuevas personas, gusta de
que éstas lo encuentren a mitad de camino, o prefiere que los otros
tomen la iniciativa y vengan hacia usted?

3. ¢Gusta usted de tratar de persuadir a otras personas a adoptar sus
puntos de vista?

Las respuestas cuantitativas que una persona dé a este tipo de preguntas suelen
ser significativas, por la sencilla razon de que la gente tiene mas que decir cuando
se trata de temas de su predileccion, y es natural que las preguntas sobre
relaciones humanas estimulen vivamente a quienes estén fuertes en relaciones
humanas. Como es natural, la calidad de las respuestas que dé una persona es
igual de importante, si no es que mas. Si, por ejemplo, cierto individuo nos informa
que €l gusta de tomar la iniciativa para conocer a otras personas, pero no ofrece
ningun antecedente o dato personal que pueda apoyar tal aseveracion, es natural
gue el entrevistador ponga en duda la afirmacién del candidato. Lo que cuenta no es
sé6lo lo que una persona afirma, sino lo que dicha persona es capaz de sostener.

Por dltimo, una buena prueba de las relaciones humanas de una persona es saber
si paga 0 no sus cuentas. Asi que antes que el lector contrate a cualquiera, sera
prudente verificar el crédito del aspirante.*

Capacitaciéon y perfeccionamiento venturosos
de los empleados

Aun cuando logremos seleccionar un buen candidato para un determinado trabajo,
es importante reconocer que cualquier persona que esté empleada por nuestra
negociacion desea saber dos cosas fundamentales, a saber:

1. "¢ Qué desean ustedes que yo haga, en funcion de resultados finales?"
2. "¢ Qué tal lo estoy haciendo?"

Todo empleado desea saber con precision qué se espera que €l desempefie en el
puesto que ocupa. Un obrero de la produccion desea saber lo que la empresa
considera una jornada normal de trabajo. Un vendedor foraneo desea saber cuantas
visitas se supone gque debe efectuar en un dia, y cuél es el volumen minimo de ven-

*Para mayores datos sobre la manera de juzgar las relaciones humanas de un candidato, véase mi libro Successful Human
Relations (Nueva York Harper & Row, 1952), version en espafiol Relaciones humanas venturosas México, Herrero Hermanos,
Sucs., S. A. 1964).
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tas que debe lograr. Y un supervisor o un directivo deseara saber qué resultados
ultimos se espera que produzca periédicamente y dentro de qué limite de costos.

Ya sea que la empresa cuente 0 no con un programa formal de adiestramiento y
capacitacion, la preparacion de todo nuevo empleado debe iniciarse desde el primer
dia que acude a su nuevo trabajo. Que el empleado entre a su tarea con el pie
derecho dependera primordialmente de cdmo sea tratado por su jefe inmediato.

El buen lector sabe perfectamente a lo que me refiero. Si su jefe inmediato lo trata
concediendo a sus servicios la importancia que ameritan, si le hace ver como otros
empleados de la organizacion dependen de la tarea que usted desempefia, si le
dice lo que quiere que usted haga y le ensefia exactamente como hacerlo, silo
ayuda cuando se encuentra con dificultades en lugar de refirlo, si por todo lo que
dice y hace el patron le demuestra que esta genuinamente interesado en usted
como individuo y en su futuro, usted no podra menos que sentir agrado por el buen
sefior, y verdaderamente deseara hacer cuanto esté a su alcance por él.

En el proceso de adiestrar y capacitar a cualquier empleado para cualquier tarea,
siempre es sumamente recomendable que el adiestrador indique a los novatos
"Todo cuanto yo les diga en relacion con esta faena estd encaminada a ayudarlos.
Se funda en nuestras propias experiencias hasta el momento. Representa el método
mas facil, mas r4pido y mas eficaz que conocemos para desempefiar esta tarea.
Eso no quiere decir que imaginemos que nuestro método actual sea perfecto, o que
no sea susceptible de perfeccionarse. Por cuidadosamente que se elaboren las
instrucciones de trabajo, siempre se podran introducir mejoras. Después de que
ustedes hayan recibido una preparacién exhaustiva y de que tengan cierto tiempo
de desempefiar estas labores, con mucho gusto escucharemos cualquier
sugerencia o recomendacion que tengan para desempefiar mejor la tarea. Es mas:
pronto descubrirdn que siempre tenemos mucho gusto en recibir sugerencias de
cualquier persona que trabaje en esta empresa. Me refiero a sugerencias
constructivas de cualquier indole, pues a todos nos interesa hacer que nuestro
trabajo en comun sea lo méas agradable posible".

Sin embargo, aun cuando hagamos una buena labor de ensefiar a un empleado
exactamente lo que debe hacer en el cumplimiento de sus deberes, es muy
prudente reconocer que la mayoria de los supervisores y directivos son un tanto
deficientes por lo que se refiere a prolongar el programa de adiestramiento y
capacitacibn mes con mes y afio con afio.

Todo empleado desea saber, periodicamente, “Que tal lo esta haciendo”. Si es
nuevo en el trabajo, querra que su superior le informe cada varios dias — o por lo
menos cada semana — que tal cumple con sus deberes. Y no importa cuanto tiempo
haya trabajado un empleado en determinada empresa, jamas lo abandonara la
necesidad de consultar periddicamente sobre los resultados de su ejecucion en el
trabajo.

En cualquier organizacion y en todas ellas, cada directivo o supervisor debera
conferenciar con cada uno de los empleados a sus ordenes, por lo menos una vez
al afo y de preferencia cada seis meses, con el fin de discutir los aciertos y las
fallas de dicho empleado. Y sin embargo, es sorprendente cuan poco frecuente se
practica en los negocios e industrias de los Estados Unidos esta vital modalidad de
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prolongacion de la capacitacion y perfeccionamiento del personal. ¢Cuanto hace
gue el lector no celebra con su patrén una de estas utiles y constructivas platicas?

En la siguiente pagina se encontrara un formulario para valoracion periédica, que el
directivo o supervisor encontrara de gran utilidad en las conferencias que
peribdicamente sostenga con cada persona a sus ordenes.

En esta misma pagina se encontrara un formulario para valorencias sera facilitar o
incluso elogiar al empleado por su competente ejecucion de aquellas etapas de la
tarea en las cuales este obteniendo resultados satisfactorios.

FORMULARIO PARA VALORACION PERIODICA

Instrucciones generales: el proposito de este formulario es ayudar al supervisor o
directivo a evaluar, una vez cada seis meses, la actuacion vigente de cada
empleado bajo sus ordenes en el desempefio de sus labores, asi como llegar a un
comun acuerdo, merced a una conferencia personal con dicho empleado, sobre un
programa especifico que la persona referida podra observar para mejorar la
ejecucioén de sus tareas.

Funciones propias del puesto Ejecucién actual del trabajo en la funcion
enumerada

EE:IEJENSCION DE RESULTADOS Excelente Bueno Regular Deficiente
1.

2.

3.

4.

5.

6.

¢, Qué programa de superacion ha sido convenido, ya sea para mejorar la actuacion
en el puesto actual o como preparacion para el puesto inmediato superior?

Nombre del empleado

Fecha de la conferencia

Firma del supervisor o directivo
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En cada caso, la enumeracion oficial que la compafiia emita de las funciones que la
persona en cuestion debe desempefar, se anexara a este formulario y se utilizara
como base para la conferencia.

El segundo paso consiste en llamar la atencién del empleado sobre aquellas etapas
de la tarea en las cuales no este logrando resultados satisfactorios.

El tercer paso consiste en discutir ampliamente con la persona con miras a llegar a
un acuerdo comun sobre la causa o causas de los malos resultados. Por ejemplo
¢ se trata de alguna circunstancia que esté fuera del control de la persona? ¢ 0O esos
malos resultados se deben a la falta de deseos de la persona, a su falta de
capacidad, o a su falta de buenas relaciones humanas en la ejecucién de esas
etapas de la tarea? En ultima instancia, siempre hay algunas partes de nuestro
trabajo que nos agradan mas, y ciertas otras que por una u otra razdn nos sentimos
inclinados a descuidar.

El cuarto paso consiste en llegar a algin acuerdo comuin con la persona
entrevistada, en relacion con la definicion del problema. Por ejemplo, podria darse el
caso de que un vendedor alcance un alto porcentaje de ventas en relacion al
numero de visitas efectuadas; pero no este visitando suficientes prospectos por dia
o0 semana. Un obrero de la produccion podra un numero suficiente de unidades
terminadas, pero el porcentaje de piezas rechazadas por defectuosas acaso sea
demasiado elevado. Un empleado de oficina tal vez sea excepcionalmente preciso y
exacto en todo cuanto haga, pero quiza no entregue tanto trabajo como debiera. Un
gerente de ventas podra estar cumpliendo perfectamente con los volimenes de
ventas brutas que se le exigen, pero con un costo demasiado elevado por venta. Un
jefe de produccion podra cumplir con el volumen minimo de produccion, pero la
elevada cifra de reemplazos entre sus trabajadores tal vez amenace con acarrear
futuros problemas en la ciudad en la cual la fabrica recluta su personal. Por ultimo,
tal vez un gerente de oficina este realizando una labor sobresaliente por lo que se
refiere a tener todos los asuntos al corriente, pero su porcentaje de salarios puede
ser demasiado elevado.

El quinto paso consiste en hacer que el empleado participe en el esfuerzo de
concebir posibles soluciones para mejorar su actuaciéon en aquellas etapas de la
tarea en las cuales el trabajador muestre deficiencia. Siempre que sea posible,
conviene que el directivo permita al trabajador sugerir la idea que encierre la solu-
cion. Pues, como ya he mencionado en relacién con los nifios, todo ser humano
ama sus propias y personales ideas y es capaz de esforzarse con denuedo para
llevarlas a la practica. Es perfectamente admisible que el directivo o supervisor
sugiera una "posible solucion”, siempre y cuando la haga acompafnar de algunas
palabras aclaratorias, como por ejemplo: "Desde luego, usted esta mas cerca del
trabajo que yo, y sabrd mejor que yo si esta posible so. lucién podria o no dar
resultados".

El sexto y ultimo paso consiste en llegar a un acuerdo comun con el empleado, con
respecto a lo que piense hacer para perfeccionar su ejecucion de aquellas etapas
del trabajo en las cuales se muestre deficiente. El dirigente o supervisor podra
concluir la conferencia con algunas palabras por este estilo: "Muy bien. Perfecto.
Dentro de seis meses conversaremos de nuevo para ver que tal marcha su
programa “
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Lo que se trata de hacer, por supuesto, es ayudar al trabajador a pensar las cosas
por su cuenta. Los lectores pueden encontrar mas datos de utilidad a ese respecto
consultando més obras sobre dicho tema.*

Mientras tanto, no hay que olvidar jamas que el plan de compensacion de cualquier
empresa debera elaborarse de manera que ofrezca un incentivo econdémico,
ademas de mayor prestigio, a cualquier empleado que conciba mejores maneras de
hacer las cosas. Tales incentivos deberdn comprender: 1) premios en efectivo para
aquellos obreros de la produccion o empleados de oficina que ofrezcan sugerencias
valiosas, y 2) bonificaciones o aumentos de salario para vendedores, supervisores o
directivos que cumplan o excedan los volumenes minimos de ventas o de
produccién. Ademas, cada vez que haya una vacante para un puesto supervisor o
directivo, siempre que sea posible ésta debera llenarse ascendiendo a un empleado
capacitado y competente de la propia Organizacion.

* Williain J. Reitly, The Twelve Ru'es for Slraight Thzok¢ 'ng~Applied lo Business and Persona! Problems (Las doce reglas
del pensamiento objetivo aplicadas a .problemas comerciales y personales), Nueva York, Harper & Row 19~7.

Como es natural, en el proceso de evaluar a los empleados es. posible encontrar a
alguna persona que no pertenezca propiamente a la organizacion, por habérsele
destinado a un trabajo inadecuado para Sus aptitudes cuando se le contrato.
Después de todo ninguna organizacion es lo suficiente grande ni tiene una variedad
suficiente de ocupaciones para satisfacer los deseos y aspiraciones de todos sus
empleados.

Si el evaluador esta convencido de que un determinado. individuo estaria mejor
trabajando en otra parte, lo mejor que puede hacer es sostener con él una
conversacion sincera con dicha persona y decirselo. Y posteriormente ayudarlo a
colocarse en el tipo de trabajo donde pueda realizar una mejor tarea y ser mas feliz
a la larga.

En resumen, el directivo o el supervisor pueden reducir el nUmero de casos
problema que surjan en su organizacion, y aumentar su eficacia para persuadir a los
empleados a realizar una mejor labor, perfeccionando para ello el método que
emplee en seleccién de nuevos empleados.

Dichos funcionarios pueden reducir el nimero de casos problema siguiendo
meétodos racionales para el adiestramiento, la capacitacion, el perfeccionamiento y
la evaluacion de empleados, métodos que eviten que los buenos trabajadores se
conviertan en casos problema después de ser contratados.

Por supuesto, también tendran que manejar cuidadosamente cualquier caso
problema que llegue a surgir, con miras a; 1) corregir los defectos del empleado v,
de ser posible, perfeccionarlo en su trabajo actual; 2) cambiarlo a un trabajo mas
adecuado dentro de la organizacion, si es necesario, y 3) como ultimo recurso
ayudarlo a ingresar a otra empresa donde pueda ser mas feliz y prestar mejores
servicios. Esta manera de resolver los casos problema reduciran el nimero de
problemas costosos, crearan prestigio personal en favor del empleado, y crearan un
perdurable buen nombre en provecho de la empresa.

Por ultimo, acaso el directivo sea lo suficientemente valeroso como para aplicar a si
mismo el formulario de evaluacién periédica. Si en verdad abriga deseos de realizar
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el tipo de trabajo que desempefia, es indudable que podra perfeccionar sus
capacidades para efectuar mejor su tarea si siempre se presenta ante su jefe con la
recomendacion de una posible solucion a cualquier problema. . -, sin lugar a dudas,
puede desarrollar sus relaciones humanas en el trabajo, haciendo todo lo que esté a
su alcance por contribuir a la formacion de los empleados a sus 6rdenes. En
cualquier ocasion en que un funcionario se interese sinceramente en ayudar a una
persona a derivar el maximo provecho de si misma, es posible que él sea el Unico
ser sobre la Tierra que abrigue semejante interés hacia dicha persona. A la larga, si
el funcionario escucha, apoya y forma a un ndmero suficiente de personas, entre
ellas a su jefe, no tendra que preocuparse por recibir aumentos de sueldo y
ascensos, ya que dichas personas lo llevaran hacia cualquier meta que anhele su
corazon.

Como es natural, el funcionario debera continuar perfeccionando sus recursos
personales para lograr sus metas, mientras viva. La experiencia directa que he
tenido con cientos de hombres y mujeres que en la actualidad estan haciéndolo me
ha demostrado que el mejor medio de garantizar que una persona también lo logre
es que ésta haga una cita consigo mismo una vez al afo, para efectuar una revisiéon
general.

Una vez al afio -digamos, el dia de su cumpleafios o el primer dia del afio-, conviene
gue nos sentemos a hacer un balance de lo que nos ha sucedido a lo largo del afio.
Conviene ver si estamos cumpliendo con nuestro programa de trabajo, y en conse-
cuencia trazar metas especificas y detalladas para el afio que comienza.

Es de recomendar que el resumen anual se consigne por escrito, incluyendo en él
comentarios amplios sobre lo que se ha logrado o lo que se ha dejado de hacer
durante el afio que termina. Anotense todas las posibles modificaciones al programa
general de trabajo. Elabdérese un programa conciso de labores que comprenda lo
gue se desea realizar durante el afio que se inicia, y la forma precisa en que piensa
lograrlo.

Conforme pasa el tiempo, los ejemplares de estas revisiones anuales se vuelven
cada vez mas valiosas. Pronto el individuo descubre qué tan eficaz es como
planificador -si se inclina a un optimismo excesivo, a un pesimismo extremo, o a ser
sélidamente objetivo y realista. Pronto descubrira sus errores mas notables y
aprendera la manera de evitarlos. Y cada afio vera cdmo sus planes se vuelven mas
claros y sencillos.

Estas revisiones anuales consignadas por escrito, con el tiempo se convierten en
una viva cronica histérica que revela la evolucion de toda la filosofia de la vida que
profese un individuo - lo que €l considera importante y, especificamente, lo que
anhela lograr.

Una vez que esa persona sepa en lo que cree y exactamente lo que desee lograr en
la vida en funcién de amor, dinero, alimento para el ego y salud, su consecucion de
una vida plena y bien equilibrada estara asegurada, pues encontrard que piensa,
come, duerme y suefia en la consecucion de sus anhelos.

Y mientras aliente suefios de audacia enfilados hacia el futuro, mientras su vision
del futuro sea infinitamente mas grande que cualquier proeza lograda en el pasado,
esa persona no envejecera.
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Ademas, continuara atrayendo perdurablemente la atencion favorable de sus
semejantes y gozando, mientras viva, de la admiracién y el respeto de cuantas
personas conozca.

V
Como ampliar nuestra actitud de servicio

NADA HAY EN EL MUNDO que, mereciéndolo, el lector no pueda conseguir,
siempre y cuando un namero suficiente de personas le abran la mente, le extiendan
su confianza y crean en él. La mejor manera de lograr tal fin es perfeccionar y
ampliar su actitud de servicio hacia las personas con quienes convive y con quienes
trabaja, asi como hacia todos aquéllos con quienes se asocia 0 con quienes
sostiene relaciones sociales.

Como expreso Robert Louis Stevenson: "En el extranjero se ha extendido, entre las
personas de alto nivel moral, la creencia de que éstas deben hacer que sus
semejantes sean buenos. Sélo a una persona tengo yo que hacer que sea buena: a
mi mismo".

Una vez que el lector ha abierto la mente de una persona

-brindando a ésta su atencién favorable, escuchando lo que tenga que decir, y
ayudandola a tener razon-, habra recorrido buena parte del camino hacia un libre
intercambio de ideas que conducird a un acuerdo comun para adoptar una accion
favorable que resulte satisfactoria para ambas partes - . - siempre y cuando logre
demostrar a esa persona que estd pensando en funcién de los intereses de ella
tanto como de los suyos propios, y que esta avido de servir a sus intereses. Tal es
el tipo de confianza que conquista la confianza de cualquiera.

Y si en cada nueva situacion que surja, el lector continba demostrando su
disposicion a servir los intereses de esa persona tanto como los suyos propios, a la
larga terminara por inspirar en ella su confianza y en hacerla que crea en él.

Cuando adquirimos conciencia de cuanto dependemos unos de otros, nos resulta
mucho mas facil adoptar la actitud mental adecuada hacia la gente y servir los
intereses de ésta talito como los nuestros, para el mutuo beneficio de todas las
partes.

Ahora mismo, por supuesto, existen algunos individuos que Son capaces de ver
mas alla de sus egoistas intereses personales en el hogar; hay algunos empleados
gue estan dispuestos a servir a una negociacion en su conjunto, algunos directivos
de empresa y lideres sindicales que valoran debidamente los problemas de la direc-
cion de empresas y de la clase trabajadora, y que comprenden las obligaciones que
ambas tienen para con el publico en general; hay algunos ciudadanos que saben
trascender los horizontes de su propia ciudad o de su estado y actuan por el bien de
la nacion, y en toda nacion del mundo hay algunos hombres y mujeres con sufi-
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ciente amplitud de visibn para darse cuenta de que no podran estar seguros
mientras los pueblos de otras naciones padezcan pobreza. insalubridad y
condiciones miserables de vida, y que su propio bienestar depende intima y
directamente del bienestar general de todas las naciones de la tierra.

Pero necesitamos mas hombres y mas mujeres como ellos. Uno de los mas grandes
retos que hoy afronta la educacion en todo el mundo es la necesidad de ensefiar a
un mayor numero de individuos a elevarse a la estatura de semejantes normas.

Me resulta imposible sacudirme la arraigada conviccion de que si desde la primaria
comenzdramos a ensefiar a todos los sencillos jprincipios de las relaciones
humanas venturosas -exactamente como se ensefia a leer, a escribir y la aritmética-
, pronto produciria esa medida un profundo efecto en el mundo en que vivimos.
Pues toda vez que las naciones, las razas, los credos y los grupos humanos de
cualquier tipo no son sino agrupaciones de individuos, a medida que los individuos
de todos los confines del planeta se vuelven cada vez mas civilizados en sus
cotidianas relaciones con los demas mas civilizados se tornan en sus mas amplias
relaciones con el conglomerado.

Mientras tanto, no tendremos que esperar hasta que el mundo se vuelva mas
civiizado para comenzar a disfrutar los beneficios de obrar de manera mas
civilizada. Los lectores pueden adquirir bastante practica si comienzan desde hoy
mismo a mejorar sus relaciones cotidianas con las personas con las cuales conviven
y trabajan.

Estar a tono armonioso con aquellos que lo rodean a fin de brindar a éstos su
atenciéon favorable y de adoptar hacia ellos una actitud de colaboracion, llenara a
cualquier individuo de una sensacién de bienestar y de profunda satisfaccion
personal.

En realidad, la mayor satisfaccion que puede brindar la vida procede de la
sensacién de que otras personas lo necesiten a uno y de que uno esta sirviendo las
necesidades de dichas personas al maximo de sus posibilidades. La mas bella
compensacion que nos ofrece la vida consiste en que en cualquier momento en que
un individuo trata de servir a otra persona, se estara sirviendo a si mismo. Le
proporcionara un auténtico respeto hacia si mismo.

A mayor abundamiento, la préxima vez que el buen lector se sienta mentalmente
turbado o abatido y que no sepa determinar con precision el motivo, no tendra méas
gue repasar en su mente sus mas recientes relaciones humanas, y con toda
probabilidad descubrird que hay algo sobre lo cual tiene la razén mientras la otra
persona se equivoca.

En tal caso, no tendra mas que invertir su actitud mental y ver lo que puede hacer
para apreciar con toda fidelidad el punto de vista y los intereses de la otra parte.
Admita libremente ante si mismo cualquier error o errores que pudiera haber
cometido. Si ha ofendido a alguien, es menester disculparse lo mas pronto posible.
A partir de ese momento, cada vez que se encuentre a esa persona, tendra mas
posibilidades de decir y de hacer lo correcto, por abrigar hacia ella una actitud justa
y ecuanime.

De hecho, en el momento mismo en que asuma una actitud mental favorable hacia
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los demas, descubrird que le es mucho mas facil llevarse bien con sus semejantes,
gue le es mas facil contar con la colaboracion de otros, que le es mas facil hacer
gue todas sus relaciones con otras personas sean mas productivas y mas mu-
tuamente provechosas, y que estara mucho mas cerca de lograr sus mas altos
anhelos.

Termino aconsejando a los lectores que comiencen ahora mismo, en todas sus
relaciones personales, a brindar a los demas su atencion favorable y a hacer cuanto
puedan por ellos.

Quienes lo prueben, pronto encontrardn mentes abiertas y corazones igualmente
abiertos a donde quiera que vayan.
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Apéndice

¢, Oué es el National Institute
for Straight Thinking?

En 1922, cuando el Dr. William J. Reilly formaba parte del cuerpo de investigadores
del Instituto Carnegie de Tecnologia, inicio los primeros intentos por adaptar el
pensamiento racional y organizado de los laboratorios cientificos a los problemas
vocacionales y comerciales.

Diez afios mas tarde, aquellos experimentos iniciados en el Instituto Carnegie
culminaron con la elaboracion de doce sencillas reglas para el pensamiento objetivo.
Durante el otofio de 1932, el Dr. Reilly fundo el Nacional Institute for Straight
Thinking (Instituto Nacional para el Pensamiento Objetivo), con el propésito de
adiestrar a hombres y mujeres para utilizar el pensamiento objetivo en la planeacion
de sus negocios y sus carreras. Desde entonces, las doce reglas mencionadas se
han aplicado en una amplia variedad de problemas humanos, y dichas aplicaciones
pueden hoy encontrarse en las siguientes obras del Dr. Reilly, editadas por Harper &
Row y traducidas a numerosos idiomas en todos los confines del mundo libre: The
twelve Rules for Straight Thinking (Las doce reglas del pensamiento objetivo), The
Law of Intelligent Action (La ley de la accion inteligente), Succesfull Human
Relations (Relaciones humanas venturosas, edicion en espafiol, Herrero Hermanos,
Sucs., S.A. México 1965). How to Avoid Work (Como evitar el trabajo). How to make
Your Living in Four Hours a Day (Como ganarse la vida en cuatro horas de trabajo al
dia). Career Planning for High Students (Planeacion de carreras para estudiantes de
secundaria y preparatoria) Life Planning for College Students, (Planeacién futura
para estudiantes universitarios) y A Working Pl¢ilosophy of Life (Una filosofia
funcional de la vida).

Pero remontémonos al pasado.
EN CARNEGIE NACE UNA IDEA

En el Instituto Carnegie, el Dr. Reilly observé el cuidado y la precision con que los
estudiantes que asistian a un laboratorio cien-tifico seguian todos los pasos de
cierto procedimiento establecido - cdémo sometian a prueba sus observaciones,
definian sus problemas, reunian pruebas, y llegaban a conclusiones debidamente
fundadas y validas. Pero también observd que cuando esos mismos estudiantes
cruzaban el pasillo para ir del laboratorio cientifico al estudio de problemas propios
de la economia o de los negocios, llevaban consigo bien poco de su ordenado
meétodo, y se sentian desconcertados por no encontrar la manera exacta de resolver
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dichos problemas.

En el laboratorio se ensefiaba a los alumnos los métodos para analizar la resistencia
y la debilidad de determinados materiales, con el fin de determinar el mejor empleo
a que éstos pudieran destinarse. Pero jamas se les ensefiaba ningin método
cientifico encaminado a estudiar sus propias capacidades y aptitudes, sus gustos y
disgustos personales, o para averiguar en qué ramo de actividades podrian
desplegar al maximo sus potencialidades.

Intrigado por tan obvias contradicciones, el Dr. Reilly comenzd cuanto antes a
adaptar los procedimientos de laboratorio a los dos ambitos que mas le interesaban:
los negocios y la planeacion de carreras.

En el campo de las vocaciones, el Dr. Reilly dedicé sus esfuerzos a elaborar una
serie de préacticas pruebas de aptitudes e inclinaciones destinadas a ayudar a los
jovenes a colocarse en el papel que les corresponde y a realizar una seleccibn mas
racional e inteligente de sus programas de estudio.

SE DEFINEN LAS REGLAS DE RAZONAMIENTO OBJETIVO

Mas tarde, cuando pertenecia al cuerpo de investigadores de la Universidad de
Chicago, donde recibi6 su doctorado, y posterior mente en la Universidad de Texas,
donde fungi6 como profesor asociado de administracion de negocios y como
director de estudios de mercados, el Dr. Reilly emprendié un estudio exhaustivo de
la literatura sobre la l6gica. Dicha busqueda revel6 que, si bien desde largos afios
atrds se seguian procedimientos ordenados en las ciencias puras, pese a ello nadie
hasta entonces habia definido los procesos generales del razonamiento objetivo en
el terreno de las ciencias sociales en términos no técnicos, facilmente com-
prensibles, y en reglas claras encaminadas a ayudar al estudiante a pensar
objetivamente sobre problemas relacionados con el comportamiento humanao.

.El Dr. Reilly consulté entonces a un buen nimero de distingui. das autoridades en
materia de educacion sobre el tema del pensamiento objetivo. Entre ellos encontré
un aclamador acuerdo con su concepto de que "el propésito fundamental de la
educacion democratica es inducir a los seres humanos a pensar -objetivamente si
es posible, pero a pensar siempre por si mismos”.

En todas las consultas celebradas con sicélogos, maestros de légica y expertos en
ciencias sociales, el procedimiento racional y ordenado que durante tantos afios se
habia empleado en el laboratorio cientifico se utilizo como base para la elaboracion
de sencillas reglas susceptibles de aplicarse con seguridad a problemas re-
lacionados con la conducta humana. Por ultimo, se definieron y se acordaron doce
sencillas reglas.

SE FUNDA EL NATIONAL INSTITUTE FOR STRAIGHT
THINKING
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Poco después de que el Dr. Reilly fundé el Instituto Nacional para el Razonamiento
Objetivo, los estudios preliminares de prueba revelaron que quienes mas se
interesaban en el pensamiento objetivo eran justamente aquellos que menos
necesidad tenian de él - prosperos directivos de negocios y destacados hombres y
mujeres que con gran amplitud de criterio se proyectan en direccion a cualquier
cosa capaz de mejorar aun mas su razonamiento y de acelerar su progreso.

En consecuencia, el primer seminario organizado sobre "El razonamiento objetivo
en los negocios" estuvo formado por un grupo de doce destacados directivos de
empresa de Nueva York -presidentes, vicepresidentes y gerentes generales. La
primera clase universitaria celebrada sobre “Planeacion de carreras” estuvo
constituida por un grupo de doce competentes jovenes de alrededor de treinta afios
gue fueron recomendados por los altos ejecutivos mencionados.

QUE HACE HOY EL INSTITUTO

En la actualidad, el Instituto brinda consejo sobre problemas de negocios, sobre
problemas de la vocacion y la carrera, y sobre problemas tributarios del &mbito de la
educacion general.

En sus consultas de negocios, el Instituto ha sido llamado para orientar la
organizacion de nuevas empresas comerciales y para resolver una amplia variedad
de problemas relacionados con el personal, con la mercadotecnia, con la produccién
y la organizacion, en favor (le muchas de las grandes industrias y empresas
fabricantes (le los Estados Unidos.

En 1959, el Dr. Reilly recibio el premio Paul D. Converse, otorgado por la American
Marketing Association, "por distinguidas contribuciones a la ciencia de la
mercadoctenia”. Es ademas miembro del Salon de la Fama de Mercadotecnia de la
Universidad de lllinois.

En su labor relacionada con las vocaciones y carreras, el Instituto brinda un servicio
de consultas particulares sobre planeacion de carreras en el nivel adulto, en el nivel
universitario y en el nivel de la preparatoria. EI asesoramiento sobre la carrera
implica problemas que son tan personales y confidenciales que hoy la labor del
Instituto se efectlia en consultas individuales mas bien que en actividades formales
de grupo. En el transcurso de varios afos, el Instituto ha elaborado una serie de
practicas pruebas de aptitudes que revelan las capacidades e inclinaciones
fundamentales de una persona y, lo que es mas importante, la pauta de sus gustos
y preferencias individuales. Sus zonas mas solidas y sus debilidades primordiales se
miden en relacidn con sus capacidades, sus deseos y sus relaciones humanas. Se
otorga consejo a estudiantes de secundaria y a universitarios sobre sus programas
de estudio, asi como sobre sus objetivos a largo plazo. Se brinda consejo a los
adultos sobre los siguientes temas: 1) la estructuracion de un medio ambiente
favorable para su esfuerzo, 2) el desarrollo de patrocinio y apoyo personal entre los
compradores potenciales de sus servicios, 3) el perfeccionamiento de las
capacidades, de los anhelos y de las relaciones humanas,
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4) la venta de servicios personales a un precio justo, y 5) la busqueda vocacional de
algun interés que prometa convertirse en ocupacion definitiva y en negocio propio
después de los 55 afios de edad.

En el ramo de la educacion general, el Instituto esta dispuesto a asumir la tarea de
colaborar con secundarias, preparatorias y universidades en la creacion e
instalacion de programas de estudio sobre las siguientes materias:

Planeacion vocacional para alumnos de secundaria y preparatoria.
Planeacién profesional para estudiantes universitarios.

Las doce reglas del razonamiento objetivo.

La ley de la accion inteligente.

a bk~ wDh ke

Los principios de las relaciones humanas venturosas.

La labor del Instituto cuenta con el valioso apoyo de muchos destacados directivos y
educadores, y en la actualidad los libros del Dr. Reilly se utilizan como obras de
texto y de consulta en secundarias, preparatorias, universidades, institutos técnicos
y otras instituciones de altos estudios.

Los empefios del Instituto han sido comentados en las principales cadenas de radio
y en la red de television de la NBC. La National Broadcasting Company otorgé al
Instituto el tiempo que éste destind a sus discusiones de mesa redonda en el "Foro
familiar norteamericano".

La labor del Instituto ha sido objeto de frecuentes comentarios en muchas de las
principales publicaciones de importancia nacional, tales como Reader's Digest,
Fortune, Time, Look, Pareut's Magazine y National Parent-Teacher.
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