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PROLOGO

Ahora puedo confesarlo abiertamente: toda mi vida he sido un ingenuo. Hasta
donde me alcanza la memoria, he sido presa facil de las argucias de vendedores
ambulantes, recaudadores de donativos y vividores de distintos tipos.

Verdad es que sélo a algunos de ellos les movian motivos deshonrosos. Los
demas los representantes de ciertas entidades benéficas, por ejemplo tenian la mejor
intencion. Pero el hecho es que, con una frecuencia que personalmente me parece
inquietante, me he encontrado en posesion de suscripciones a revistas o de entradas
para fiestas de caridad que no deseaba.

Es probable que esta larga historia de candidez explique mi interés por el
estudio de la sumision:

;Cudles son los factores que hacen que una persona diga que sf a otra? ;Y qué
técnicas ponen en juego con mayor eficacia esos factores para originar la sumision?

Deseaba saber por qué una peticiéon formulada de determinada manera es
rechazada, mientras que otra peticidon con el mismo contenido pero planteada de una
forma ligeramente diferente es atendida.

Por ello, en mi calidad de psicologo social experimental, empecé a estudiar la
psicologia de la sumisiéon. La investigacién tom¢ inicialmente la forma de
experimentos, realizados en su mayor parte en mi laboratorio y con estudiantes
universitarios.

Deseaba averiguar qué principios psicologicos influyen en la tendencia a
acceder a una peticion. Ahora los psicélogos saben ya algo de estos principios, de su
naturaleza y su funcionamiento. Los he clasificado como armas de influencia y en este
libro analizo algunos de los mas importantes.

Después de cierto tiempo, sin embargo, comprendi que el trabajo
experimental, aunque necesario, no era suficiente. No me permitia establecer la
importancia de los principios mencionados fuera del centro de psicologia y el recinto
universitario donde los examinaba.

Era evidente que, si deseaba conocer a fondo la psicologia de la sumisidn,
tenfa que ampliar mi dmbito de investigacion. Seria necesario que observara a los
profesionales de la sumisidn, a las personas que durante toda mi vida habian usado
esos principios conmigo.
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Son ellos quienes saben lo que funciona y lo que no; la ley de supervivencia
de los mejor adaptados lo garantiza. Su trabajo consiste en conseguir nuestra
sumision; asi se ganan la vida. Los que no saben como hacer que la gente acceda a sus
peticiones caen; los que si saben, permanecen y prosperan.

Naturalmente, los profesionales de la sumision no son los Uinicos que conocen
estos principios y se apoyan en ellos para alcanzar sus objetivos. Todos los
empleamos y somos sus victimas en cierta medida en el trato diario con vecinos,
amigos, amantes y familiares.

Pero los profesionales de la sumisién cuentan con mucho mas que la vaga y
superficial idea de lo que funciona que tenemos los demas. Cuanto mas lo pensaba, mas
me convencia de que suponian la mas rica fuente de informacién sobre la sumision
con que podia contar.

A lo largo de casi tres afos, por tanto, combiné mis estudios experimentales
con un programa, mucho mas divertido, de inmersion sistematica en el mundo de los
profesionales de la sumisién: vendedores, recaudadores de donativos, publicitarios,
etc. Mi intencion era observar desde dentro las técnicas y estrategias mas eficaces
empleadas habitualmente por una amplia gama de profesionales de la sumision.

El programa de observaciéon tomé en ocasiones la forma de entrevistas, con
los propios profesionales o con los enemigos naturales (por ejemplo, funcionarios de
policia especializados en timos, asociaciones de consumidores) de algunos de ellos.

Otras veces se hizo necesario un analisis exhaustivo del material escrito que ha
transmitido las técnicas de sumision de una generacion a otra, como son los manuales
de ventas. En la mayoria de los casos, sin embargo, tomé la forma de una observacion
participativa, método de investigacion en el cual el investigador se convierte, en
cierto modo, en un espia.

Con una identidad y un proposito falsos, el investigador se infiltra en el marco
de interés y se convierte en participante pleno del grupo objeto de estudio.

Asi, cuando deseaba conocer las tacticas de sumisién empleadas por las
organizaciones dedicadas a la venta de enciclopedias (o de aspiradoras, retratos o
cursos de danza) respondia a algin anuncio de prensa en el que se solicitaran
vendedores en formacion y, de esta forma, me enteraba de los métodos de venta de la
empresa.

Con planteamientos similares, aunque no idénticos, consegui introducirme en
agencias de publicidad, de relaciones publicas y de captaciéon de donativos para
examinar sus técnicas.

Gran parte de los datos ofrecidos en este libro proceden, por tanto, de mi
experiencia como falso profesional de la sumisién, o aspirante a ello, en una gran
variedad de organizaciones dedicadas a conseguir de nosotros que digamos que si.
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Hay un aspecto de lo que aprendi durante mis tres afios de observacion
participativa que me parece del maximo interés: aunque son miles las tacticas
empleadas por los profesionales de la sumisidon para obtener el si, la mayoria pueden
agruparse en seis categorias basicas.

Cada una de estas categorias esta dominada por un principio psicolégico
fundamental, que dirige el comportamiento humano y, con ello, comunica su poder a
la tactica. El presente libro esta organizado en torno a esos seis principios.

Cada uno de ellos reciprocidad, coherencia, sancién social, simpatia, autori-
dad y escasez— se analiza en cuanto a su funcidén en la sociedad y a como puede ser
utilizado por un profesional de la sumisién, incorporandolo habilmente a peticiones
de compra, donativos, concesiones, votos o aprobacion.

Por ultimo, se analiza la capacidad de cada principio para generar en la gente
una forma peculiar de sumision automatica e irreflexiva, de disposicion a decir que si
sin pensarlo antes. Todo indica que la constante aceleraciéon y la avalancha de
informacion propias de la vida moderna haran que esta forma de sumisién sea cada
vez mas frecuente en el futuro.

Sera de vital importancia para la sociedad, por tanto, conocer el como y el
porqué de la influencia automatica.

La version inicial (comercial) de INFLUENCIA estaba dirigida al gran publico,
razon por la cual el autor traté de darle un estilo atractivo. En la presente version,
mas orientada a las aulas, se ha conservado ese estilo pero se han afiadido los datos,
procedentes del trabajo de investigacion, en que se apoyan todas las afirmaciones, re-
comendaciones y conclusiones.

Estas ultimas, aunque se han corroborado recurriendo a entrevistas, citas y
observaciones personales sistemdticas, estdn basadas en rigurosos trabajos de
investigacion psicoldgica. Ello permite a profesores y alumnos confiar en la base
cientifica de la presente obra.

Esta segunda version, ademads, contiene material nuevo y actualizado,
resumenes de cada capitulo y cuestionarios que refuerzan su caracter didactico.

Un posible atractivo de esta version de INFLUENCIA radica en su aptitud para
servir a los alumnos como libro de texto, no por accesible y practico menos
documentado desde el punto de vista cientifico.

En este sentido, el libro podria suponer un refrescante cambio de ritmo (con
respecto a los manuales estandar) sin renunciar a la cientificidad. Podria servir
asimismo para demostrar que lo que a menudo parece arida materia cientifica es
estimulante y util, y esta relacionado con los intereses personales de los estudiantes.

ROBERT B. CIALDINI
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CAPITULO UNO
Armas de influencia

Un dia me telefoned una amiga que habia abierto recientemente una tienda de
joyeria india en Arizona. Se sentia desorientada por un hecho muy curioso. Acababa
de ocurrir algo sorprendente y pens6 que yo, como psicélogo, podria encontrarle una
explicacion.

Era un asunto relacionado con cierta partida de joyas con turquesas que mi
amiga habia tenido dificultades para vender. Con la temporada turistica en pleno auge,
la tienda estaba siempre llena de clientes y, por otra parte, la calidad de las piezas era
buena en relacidn con su precio. Sin embargo, no se vendian.

Mi amiga habia probado algunos de los trucos habituales en el mundo
comercial para darles salida. Intent6 llamar la atencién sobre ellas cambiandolas de
sitio y las colocé en una vitrina mejor situada; no hubo suerte. Pidi6 incluso a su
personal de ventas que insistiese mucho en esas piezas, pero tampoco tuvo éxito.

Finalmente, la noche antes de iniciar un viaje de compras, garabateé en una
nota dirigida a su encargada de ventas:

«El precio de todo lo de esta vitrina, X 1/2». Tenia la esperanza de librarse asi
de las piezas, aunque fuera con pérdidas. A su regreso, pocos dias mas larde, no le
sorprendi6 ver que todos esos articulos se habian vendido, pero si le caus6 una fuerte
impresién descubrir que, debido a que la empleada habia leido «2» donde la nota
decia «1/2», jtoda la partida habia vendido al doble de su precio original!

Fue entonces cuando me telefoneo. Yo creia saber lo que habia ocurrido, pero
le dije que para explicarle las cosas adecuadamente tenia que contarle primero una
anécdota.

Es algo relacionado no conmigo, sino con el comportamiento de los pavos y, en
definitiva, con la etologia, ciencia relativamente nueva que estudia a los animales en
su medio natural. Las pavas son muy maternales; se muestran carifiosas, vigilantes y
protectoras.

Dedican buena parte de su tiempo a atender, calentar, limpiar y cobijar bajo sus
alas a los polluelos; pero hay algo extrafio en su método. Practicamente todo este
comportamiento maternal lo desencadena el piar de los pollos de pavo.

Otros rasgos distintivos de los polluelos, como su olor, su tacto o su aspecto,
parecen desempefiar un papel secundario en este proceso. Si un pollo de pavo pia, su
madre se ocupa de él; si no emite ese sonido, la pava no le presta atencién e incluso,
en algunos casos, lo mata.
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La extrema confianza de las pavas en este sonido fue claramente ilustrada por
el experto en comportamiento animal M.W. Fox (1974) en una descripcién de un
experimento en el que intervenian una pava y una mofeta disecada.

Para las pavas las mofetas son enemigos naturales cuya proximidad sera
recibida con rabiosos graznidos, picotazos y arafiazos. Los autores del experimento
comprobaron que incluso un ejemplar disecado de mofeta, arrastrado con una cuerda
hasta la pava, era objeto por parte de ésta de un inmediato y furioso ataque.

En cambio, si en el interior de la mofeta disecada se colocaba un pequefio
cassete con una grabacion del piar caracteristico de los pollos de pavo, la madre no
s6lo aceptaba la proximidad de la mofeta, sino que incluso la cobijaba bajo sus alas.
Cuando se apagaba el cassete, la mofeta era de nuevo atacada con furia por la pava.

CLIC, BZZZ

En las circunstancias descritas la pava resulta sumamente ridicula: acoge a un
enemigo natural simplemente porque pia y maltrata o incluso mata a uno de su
polluelos porque no lo hace.

Acttia como un autémata, con el instinto maternal controlado exclusivamente
por ese sonido. Los etdlogos afirman que tal comportamiento no es en absoluto
exclusivo de los pavos, pues han empezado a identificar pautas sistematicas de accion
puramente mecanicas en una amplia variedad de especies.

El ritual de cortejo que siguen los albatros en primavera constituye un
buen ejemplo de modelo de accion fija.
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Estas pautas, denominadas modelos de accion fija, pueden abarcar complicadas
secuencias de comportamiento, tales como la totalidad del cortejo o ritual de
apareamiento.

Una caracteristica fundamental de estos modelos es que los comportamientos
que los componen se desarrollan practicamente de la misma forma y en idéntico
orden siempre que aparecen. Es como si los modelos estuviesen grabados en una cinta
dentro de los animales.

Cuando una situacién requiere el cortejo, se pone en marcha la cinta
correspondiente; cuando la situacion requiere actuar como madre, se pone en marcha
la cinta del comportamiento maternal. Se produce un chasquido (clic) y se activa la
cinta apropiada; suena un zumbido (bzzz) y se inicia la secuencia estandar de
comportamientos.'

El aspecto mas interesante de todo este proceso es la forma en que se activan
las cintas. Asi, por ejemplo, cuando un animal actiia para defender su territorio, la
intrusion de otro animal de la misma especie pone en marcha la cinta de defensa
territorial: comportamientos de vigilancia, amenaza y, en caso necesario, combate.

No obstante, este sistema presenta una peculiaridad. No es el rival en conjunto,
sino alguna caracteristica concreta, lo que provoca la reacciéon, el factor
desencadenante. A menudo se trata de un aspecto insignificante de la totalidad
constituida por el intruso que se acerca.

Algunas veces el factor desencadenante es el tono de un color. Los etélogos han
comprobado experimentalmente, por ejemplo, que los petirrojos macho atacan
violentamente a un simple pufado de las plumas del pecho caracteristicas de la
especie colocado en un punto de su territorio; actian como si un rival hubiese
penetrado en él.

Al mismo tiempo, apenas prestan atenciéon a un ejemplar disecado de petirrojo
que carezca de dichas plumas (Lack, 1943). Se han obtenido resultados similares con
otra especie de pajaro, el pechia-zul, para el cual el desencadenante de la respuesta de
defensa del territorio es determinado tono de las plumas azules del pecho (Peiponen,
1960).

Antes de deleitarnos con aire de suficiencia en la facilidad con que los factores
desencadenantes pueden engafiar a los animales inferiores y hacerles reaccionar de
una forma completamente inadecuada a la situacion, deberiamos tener en cuenta dos
Ccosas.

En primer lugar, que los modelos de accién fija de estos animales funcionan
muy bien la mayor parte de las veces. Asi, por ejemplo, dado que Unicamente los
pollos de pavo normales y sanos emiten ese sonido peculiar, es logico que las pavas
muestren una respuesta maternal con sélo percibir el piar.
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Reaccionando a ese Unico estimulo las pavas se comportan casi siempre de
forma adecuada. Es necesario que haya alguna trampa, tendida en este caso por el
cientifico, para que su respuesta parezca tonta.

Lo segundo que debemos comprender es que también nosotros tenemos cintas
programadas de antemano y, aun cuando normalmente actian a nuestro favor, los
factores desencadenantes que las ponen en marcha pueden engafiarnos y hacernos
utilizar en determinado momento una cinta inadecuada!

Esta forma paralela de accién automatica humana ha sido acertadamente
puesta de manifiesto en un experimento realizado por la psicologa social Ellen Langer
y sus colaboradores (Langer, Blank y Chanowitz, 1978). De acuerdo con un principio
bien conocido del comportamiento humano, cuando pedimos un favor a alguien
logramos mayor probabilidad de conseguirlo si damos una razoén.

Alas personas les gusta tener razones para lo que hacen.

Langer demostro este hecho nada sorprendente pidiendo un pequeiio favor a la
gente que hacia cola para utilizar la fotocopiadora de una biblioteca. «Perdone, tengo
que fotocopiar cinco paginas, ;podria dejarme pasar porque tengo mucha prisa?».

La efectividad de esta peticién razonada fue casi total: el 94 por 100 de las
personas a quienes se les formuld la atendieron.

Comparemos esta tasa de éxito con los resultados obtenidos cuando la peticion
consistié simplemente en decir: «Perdone, tengo que fotocopiar cinco paginas, ;podria
dejarme pasar?».

En estas circunstancias so6lo el 60 por 100 de las personas a las que se dirigio la
solicitante accedieron. A primera vista parece que la diferencia esencial entre las dos
peticiones esta en la informacién adicional contenida en la frase porque tengo prisa.

Sin embargo, un tercer tipo de peticion puesto en practica por Langer
demuestra que no es asi. Aparentemente no fue toda la frase sino sélo la primera
palabra, porque, lo que marcé la diferencia.

En lugar de aportar una razdn real para obtener el favor 1 que pedia, en el
tercer tipo de peticion Langer utilizaba la palabra porque para, sin afladir nada nuevo,
repetir a continuacion lo obvio: «perdone, tengo que fotocopiar cinco paginas, ;podria
dejarme pasar porque tengo que hacer unas fotocopias?».

El resultado fue que nuevamente casi el 93 por 100 de las personas que hacian
cola accedieron, aun cuando no habia razén real alguna ni nueva informacién que
justificara su conformidad.
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De la misma forma que el piar de los pollos desencadenaba una respuesta
maternal automadtica en las pavas, aunque el sonido procediera de una mofeta
disecada, la palabra porque desencadenaba una respuesta de aceptacion automatica
en los sujetos del experimento de Langer, a pesar de que no se les ofrecieran razones
para acceder a la peticion. El mecanismo es idéntico en ambos casos: clic, bzzz-2

Si bien otros descubrimientos de Langer muestran que hay muchas situaciones
en las que el comportamiento humano no es de caracter mecanico (Langer, 1978),
resulta sorprendente que tan a menudo si lo sea.

Consideremos, por ejemplo, el extrafio comportamiento de los clientes de la
joyeria que no se lanzaron sobre la partida de turquesas hasta que esas piezas se
ofrecieron, por error, al doble de su precio original. No puedo encontrar sentido a su
comportamiento a menos que lo analice en términos de clic, bzzz.

I Aunque existen notables semejanzas entre este tipo de respuesta automdtica en
los seres humanos y en los animales inferiores, hay asimismo diferencias importantes.

Los modelos humanos de comportamiento automatico tienden a ser
aprendidos en lugar de instintivos, a mostrar mayor flexibilidad que los
comportamientos cerrados de los animales inferiores y a responder a un nimero mas
elevado de desencadenantes.

2 Tal vez la respuesta «porque si», habitual en los nifios cuando se les pide que
expliquen su comportamiento, tenga origen en el conocimiento intuitivo de la
extraordinaria importancia que los adultos conceden a la palabra porque.

Los clientes, en su mayor parte veraneantes de buena posicién econdémica
pero con escasos conocimientos sobre turquesas, recurrieron a un principio estandar
—un estereotipo para guiarse en su compra: caro = bueno.

Numerosas investigaciones demuestran que la gente, cuando no esta segura
de la calidad de un articulo, utiliza a menudo este estereotipo (para un andlisis del
tema, véase Olson, 1977). Asi, los veraneantes, que buscaban joyas «de calidad»,
encontraron las piezas con turquesas decididamente mdas deseables y valiosas
cuando se les aumentd el precio.

El precio se habia convertido en el factor desencadenante de la calidad y basté
un espectacular aumento del precio para que se produjera un gran incremento en las
ventas entre unos compradores sedientos de calidad.
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. Tal veg el seftor prefiere algo mids care’?y

Figura 1.1
Caro = Bueno

EL CAMINO MAS CORTO

Es facil criticar a los turistas por sus absurdas decisiones de compra, pef o un
analisis detenido permite obtener una opiniéon mas favorable. Se trataba de personas
educadas segun la regla de que lo que se recibe esta en funcion de lo que se paga por
ello, y habian visto cumplirse esta regla una y otra vez a lo largo de sus vidas.

No habian lardado mucho en identificar lo caro con lo bueno. El estereotipo
caro = bueno les habia funcionado bastante bien en el pasado, puesto que
normalmente el precio de un articulo aumenta de forma paralela a su valor; un precio
mas alto suele reflejar una mayor calidad.

Asi pues, cuando quisieron comprar buenas joyas con lurquesas sin saber
demasiado de ellas, es comprensible que confiaran en el factor coste, largamente
aceptado, para determinar los méritos de las piezas.

Aunque probablemente no se dieron cuenta de ello, al reaccionar sélo al precio
de las turquesas los turistas simplemente estaban eligiendo el camino mas corto.

En lugar de agotar todas las posibilidades e intentar conocer los distintos
factores que intervienen en el valor de una joya con turquesas, se fijaron inicamente
en el que sabian que habitualmente va unido a la calidad de cualquier articulo.
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Confiaron en que el precio, por si solo, les diria todo lo que necesitaban saber.
En esta ocasion, debido a que alguien habia confundido «1/2» con «2», se
equivocaron.

Pero a la larga, si se tienen en cuenta todas las situaciones por las que se pasa
en la vida, elegir el camino mas corto puede muy bien constituir el enfoque mas racional
posible.

De hecho la conducta automatica, estereotipada, prevalece en gran parte de
la actividad humana, ya que en muchos casos es la forma mas eficiente de
comportarse y en otros simplemente es necesaria (Bodenhausen y Lichtenstein,
1987).

Vivimos en un entorno extraordinariamente complicado; probablemente el
mas complejo y de mas rapida evolucién que haya existido jamas en nuestro planeta.
Para movernos en él necesitamos atajos.

No se puede pretender que identifiquemos y analicemos todos los aspectos de
cada una de las personas, acontecimientos y situaciones con que nos enfrentamos a
diario; no disponemos del tiempo, la energia ni la capacidad necesarios para
nacerlo.

En lugar de ello, debemos recurrir muy a menudo a nuestros estereotipos, a
nuestras reglas empiricas, para clasificar las cosas de acuerdo con unas pocas
caracteristicas clave y reaccionar sin pararnos a pensar si esta presente uno u otro de
los factores desencadenantes.

A veces el comportamiento desarrollado no serd el apropiado para la situacion,
porque ni siquiera los mejores estereotipos y factores desencadenantes funcionan
siempre. Debemos aceptar sus imperfecciones porque no tenemos eleccion. Sin estos
factores nos quedariamos paralizados catalogando, valorando y calibrando y deja-
riamos pasar el momento de la accion.

Todo indica que en el futuro confiaremos en estos estereotipos incluso en
mayor medida que ahora. Al hacerse mas complejos y variables los estimulos que
saturan nuestras vidas, dependeremos cada vez mas de los atajos que seamos capaces
de encontrar para manejarlos.3

Los psicologos han descubierto recientemente una serie de atajos mentales
que empleamos en nuestros juicios cotidianos (Chaiken, 1987a; Kahneman, Slovic y
Tversky, 1982).

Son los denominados criterios heuristicos, que funcionan de forma similar a la
regla caro = bueno: constituyen un método simplificado para adoptar decisiones que da
buen resultado la mayoria de las veces, pero nos deja desamparados ante posibles
equivocaciones ocasionales de graves consecuencias.
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De especial importancia en relacién con este libro son los criterios heuristicos
que nos indican cuando debemos creer o hacer lo que se nos dice.

Tomemos, por ejemplo, la regla que afirma: «si un experto lo dice, tiene que ser
verdad». Como veremos en el Capitulo 6, hay una inquietante tendencia en nuestra
sociedad a aceptar irreflexivamente las declaraciones e indicaciones de los individuos
que aparentemente son autoridades en una materia.

En lugar de analizar los argumentos del experto para convencernos (o no), con
harta frecuencia dejamos de lado esos argumentos y permitimos que sea el prestigio del
experto como tal lo que nos convenza.

Esta tendencia a responder mecdnicamente a una parte de la informacion
en una situacion dada es lo que hemos denominado respuesta automdtica; la
tendencia a responder a partir de un analisis completo de la informacién constituye la
respuesta controlada (Shiffrin y Schneider, 1977).

3 Tomemos a titulo ilustrativo un reciente caso (Zimmatore, 1984) de respuesta
automatica e irreflexiva del consumidor a un incentivo de compra habitual en nuestra
sociedad: el vale descuento.

Una empresa dedicada a la fabricacion de neumaticos recibié la misma
respuesta cuando envié por correo unos vales que, por un error de impresién, no
ofrecian ahorro alguno a sus destinatarios que cuando envi6 vales que si suponian un
ahorro sustancial para el comprador.

Buena parte de la investigacion de laboratorio demuestra que es mas probable
que la gente trate la informaciéon de un modo controlado (liando posee tanto el deseo
como la capacidad de analizarla con detenimiento; en caso contrario recurrira
probablemente al planteamiento clic, bzzz, mas facil (para un andlisis, véase Chaiken,
1987, y Petty y Cacioppo, 1986).

Asi, por ejemplo, en cierto estudio (Petty, Cacioppo y Goldman, 1981) se ofrecio
a un grupo de estudiantes de la universidad de Missouri la grabacién de una
conferencia en la que se defendia la idea de que los alumnos del Gltimo curso debian
superar unos examenes exhaustivos como paso previo a la obtencién del titulo.

La cuestion afectaba personalmente a algunos de los estudiantes, pues se les
indicé que dichos exdmenes entrarian en vigor al afio siguiente, antes de que ellos
hubieran tenido oportunidad de obtener el titulo.

Esta posibilidad les impuls6 a analizar a fondo los argumentos.

Para otros individuos del mismo estudio, sin embargo, el problema carecia de
trascendencia personal, ya que se les dijo que los exdmenes empezarian mucho
después de que ellos hubiesen recibido el titulo; en consecuencia, no sintieron la
necesidad imperiosa de considerar detenidamente la validez de los argumentos.
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Los resultados de este estudio fueron claros: a los individuos sin interés personal
en el asunto les bastaron para convencerse los conocimientos del conferenciante en el
campo de la educacion:

Utilizaron la regla «si un experto lo dice, tiene que ser verdad» y dedicaron
poca atencidn al peso de los argumentos expuestos. Por el contrario, los individuos
afectados personalmente por el problema hicieron caso omiso de los conocimientos
del conferenciante y tuvieron en cuenta sobre todo la calidad de sus argumentos.

Por tanto, parece que utilizamos un medio para conjurar el peligro de las
respuestas clic, bzzz: cuando un asunto es importante para nosotros nos resistimos a
ceder a la seduccién de tomar un solo factor (desencadenante) de la informacién que se
nos ofrece y reaccionar inicamente a él.

Es, sin duda, lo que a menudo ocurre (Leippe y Elkin, 1987). Pero no
debemos olvidar que las personas s6lo estan en condiciones de responder de un
modo reflexivo y controlado cuando tienen tanto el deseo como la capacidad para
hacerlo asi.

Me ha impresionado descubrir recientemente indicios de que la forma y el
ritmo de la vida moderna no nos permiten tomar decisiones bien meditadas, ni siquiera
en muchos temas personales importantes (Cohén, 1978; Milgram, 1970).

Es decir, a veces los asuntos son tan complicados, el tiempo tan escaso, las
distracciones tan numerosas, la excitacién emocional tan fuerte o la fatiga mental tan
profunda, que no estamos en condiciones de actuar conscientemente. Tanto si se
trata de un asunto importante como si no, nos vemos obligados a tomar el camino
mas corto.

En relacion con este ultimo aspecto quizds no haya otro ejemplo mas
esclarecedor que el de las posibles consecuencias fatales derivadas de un fenémeno que
los directivos de las compafiias aéreas han dado en llamar comandantitis (Foushee,
1984).

Los investigadores de accidentes de la Administracion Federal de Aviacion
estadounidense han observado que, a menudo, un error obvio del comandante de
vuelo no es corregido por los demas miembros de la tripulaciéon y da lugar a un
accidente.

Parece que, a pesar de la evidente importancia personal de las cuestiones en
juego, la tripulacion recurre a la regla »si un experto lo dice, tiene que ser verdad» y
no se percata del catastrofico error del comandante ni reacciona contra él.

Hace algunos afios una importante compafia aérea, muy preocupada por esta
tendencia, llevo a cabo un experimento para estudiar la amplitud del problema entre
su personal.
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Someti6 a las tripulaciones a vuelos simulados en condiciones de mal tiempo y
escasa visibilidad, es decir, en las circunstancias que, por la complejidad de la tarea, la
excitacion emocional y la sobrecarga mental, tienden a favorecer la aparicion de
respuestas automaticas.

Sin que lo supieran los demas miembros de sus tripulaciones, se pedia a los
comandantes que fingieran incapacidad en un momento critico del vuelo simulado y
cometieran errores susceptibles de provocar una catastrofe.

Para consternacién de los ejecutivos de la compafiia aérea, el 25 por 100 de los
aviones se hubieran estrellado porque ninguno de los miembros de la tripulacién
habia adoptado medidas correctoras ante la direccién completamente equivocada del
experto (Harper, Kidera y Cullen, 1971).

LOS OPORTUNISTAS

Es extrafio que, a pesar de su amplio uso actual y su previsible importancia
futura, muchos de nosotros sepamos tan poco de nuestros modelos de
comportamiento automatico. Tal vez se deba precisamente a la manera mecanica e
irreflexiva en que aparecen. Sea cual sea la razon, es vital que identifiquemos
claramente una de sus propiedades: estos modelos nos hacen sumamente
vulnerables ante cualquiera que sepa como funcionan.

Para comprender plenamente la naturaleza de nuestra vulnerabilidad,
volvamos al trabajo de los et6logos. Resulta que no son los estudiosos del
comportamiento animal, con sus grabaciones del piar Ir las aves y sus pufiados de
plumas de colores, los Unicos que han descubierto cémo activar las cintas de
comportamiento de varias especies.

Hay un grupo de organismos, denominados a menudo miméticos, que copian
los factores desencadenantes de otros animales para inducirles a que, por error,
desarrollen a destiempo comportamientos que en otro momento serian adecuados.
Los animales miméticos aprovechan esta accién, en conjunto inadecuada, en su
propio beneficio.

Tomemos como ejemplo la trampa mortal que tienden las hembras de las
luciérnagas del género Photuris a los machos de las del género Photinus. Estos
ultimos evitan cuidadosamente el contacto con las sanguinarias hembras del género
Photuris.

Sin embargo, a lo largo de siglos de seleccién natural, las hembras de Photuris,
cazadoras, han localizado una debilidad en sus presas: un codigo de cortejo que
consiste en un parpadeo especial mediante el cual los miembros de la especie de las
victimas se comunican que estan listos para el apareamiento.
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Imitando los destellos de apareamiento de su presa, la asesina puede darse un
festin con los cuerpos de los machos cuyo comportamiento de cortejo les ha llevado a
volar mecanicamente hacia un abrazo mortal (Lloyd, 1965).

Los insectos parecen ser los mas rigurosos explotadores del automatismo de su
presa; no es raro que atraigan con engafio a sus victimas hacia la muerte. También se
dan otras formas de explotacién mas moderadas.

Hay, por ejemplo, un pequeno pez con los dientes afilados, perteneciente a la
familia de los blénidos, que se beneficia de un insélito programa de cooperacién
elaborado por otras dos especies de peces. La cooperacion se desarrolla entre el
mero, un pez de gran tamafio, y un grupo de peces mucho mas pequefios.

Estos ultimos realizan tareas de limpieza para el primero, el cual les permite
acercarse e introducirse en su boca para que le arranquen los hongos y demas
parasitos adheridos a su dentadura o sus agallas. Es un buen acuerdo: el mero se ve libre
de plagas y el pez encargado de la limpieza consigue comida facil.

Normalmente los peces grandes devoran a cualquier pez pequeiio que
cometa la imprudencia de acercarse demasiado; pero cuando se aproxima el pez
limpiador, el mero interrumpe de inmediato su movimiento y comienza a flotar con
la boca abierta, casi inmdvil, en respuesta a una danza ondulante que ejecuta el pez
limpiador.

Aparentemente es esta danza el factor desencadenante de la espectacular
pasividad del mero y; al mismo tiempo, brinda a nuestro pez de dientes afilados la
oportunidad de aprovechar el ritual de limpieza de los peces cooperadores:

Se acerca al mero imitando las ondulaciones del pez limpiador y, cuando el
pez grande esta completamente inmévil, le arranca un bocado de carne y huye antes
de que la asombrada victima pueda recuperarse (Eibl-Eibesfeldt, 1959) .4

Hay un marcado y triste paralelismo con la jungla humana. También nosotros
somos oportunistas que imitamos factores desencadenantes de respuestas
automaticas.

A diferencia de las secuencias de respuesta—fundamentalmente instintivas—
de los animales, nuestras reacciones automaticas suelen surgir de principios psicolé-
gicos o estereotipos que hemos aprendido a aceptar.

Aunque no siempre tienen la misma fuerza, algunos de estos principios poseen
una tremenda capacidad para dirigir la accion humana. Hemos estado sometidos a
ellos desde épocas tan tempranas de nuestra vida y nos han llevado de aca para alla
con tanta intensidad, que rara vez nos damos cuenta de su poder.
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A los ojos de los demas, sin embargo, cada uno de estos principios es un arma
de influencia automatica facilmente detectable y siempre a punto.

Algunas personas saben muy bien dénde se encuentran las armas de influencia
automatica, y las emplean habitualmente y con destreza para conseguir lo que quieren.
Van de reunion social en reunion social pidiendo a los demas que accedan a sus deseos;
es asombroso con cuanta frecuencia tienen éxito.

El secreto de su efectividad radica en la forma de estructurar sus peticiones,
de usar una u otra de las armas de influencia existentes en el entorno social. Ello puede
significar, simplemente, elegir bien la palabra que activa un fuerte principio
psicolégico y pone en marcha una de nuestras cintas de comportamiento automatico.

Confie en los oportunistas para aprender con rapidez cémo beneficiarse de la
tendencia humana a responder mecanicamente de acuerdo con estos principios.

(Recuerdan a mi amiga, la propietaria de la joyeria? Aunque se beneficié de
forma accidental la primera vez, no tardéo mucho en empezar a explotar habitual e
intencionadamente el estereotipo caro = bueno.

Ahora, durante la temporada turistica intenta activar la venta de los articulos
de dificil salida mediante un aumento sustancial del precio. Afirma que es de lo mas
rentable. Cuando lo practica con

4 Por explotadoras que parezcan estas criaturas, las superan en ese aspecto
algunos de los insectos de la familia de los estafilinidos.

Utilizando diversos desencadenantes, como el olor y el tacto, los estafilinidos
consiguen que dos especies de hormigas los protegen, limpien y alimenten en su fase
larval y los acojan en invierno cuando son adultos.

Las hormigas responden de forma mecanica a los factores desencadenantes de
los estafilinidos y los tratan como a miembros de su misma especie.

Dentro de los hormigueros, los estafilinidos corresponden a la hospitalidad de
sus anfitrionas comiéndose los huevos y los ejemplares jovenes; sin embargo, nunca
son atacados por las hormigas.

Confiados turistas —como a menudo ocurre— obtiene un margen de hendidos
enorme. Y si inicialmente no funciona, siempre puede marcar el articulo como si
estuviera rebajado para venderlo a su precio original y seguir aprovechandose de la
reaccion caro=bueno que inspira el precio previamente hinchado.
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JUJITSU

La mayor parte de las armas de influencia automatica descritas en este libro
comparten diversos componentes.

Ya hemos analizado dos de ellos: el proceso casi mecanico mediante el cual
puede activarse la energia que contienen y el consiguiente aprovechamiento de esta
energia por cualquiera que sepa como activarlas.

Un tercer componente se refiere a la forma en que las armas de influencia
automatica comunican su fuerza a quienes las usan. No son como un conjunto de
garrotes que proporcionen un ostentoso arsenal con el cual una persona pueda
forzar a otra a someterse.

Se trata de un proceso mucho mas refinado y sutil. Si lo utiliza bien, el
oportunista practicamente no necesita mover ni un dedo. Basta con activar las grandes
reservas de influencia que ya existen en la situacion y dirigirlas hacia el objetivo
deseado.

En este sentido es un planteamiento similar al de la forma de arte marcial
japonés denominada jujitsu.

Una mujer que practicara el jujitsu apenas utilizaria su propia fuerza contra
su oponente. Lo que haria, por el contrario, es aprovechar la fuerza inherente a
principios fisicos como la gravedad, el apalancamiento, el momento y la inercia.

Si sabe como y cuando desencadenar la accion de estos principios, podra
derrotar con facilidad a un rival de mayor fortaleza fisica.

Es lo que ocurre con quienes aprovechan las armas de influencia automatica que
existen de modo natural a nuestro alrededor. Los oportunistas pueden usar el poder
de estas armas para alcanzar sus objetivos con muy poco esfuerzo personal.

Esta ultima caracteristica del proceso proporciona a los oportunistas un
enorme beneficio afadido: la posibilidad de manipular sin que se note la manipulacion.
Hasta las propias victimas tienden a ver en su sumisién una consecuencia de la acciéon
de fuerzas naturales y no los designios de la persona que se beneficia de tal sumision.

Veamos un ejemplo. Hay en la percepcion humana un principio, el del
contraste, que guarda relacidon con nuestra forma de apreciar la diferencia entre dos
objetos que se nos presentan uno a continuacién del otro. Si el segundo es diferente
del primero tendemos a acentuar esa diferencia.
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Asi, si levantamos primero un objeto ligero y luego otro pesado, este
ualtimo nos parecerd mas pesado que si lo hubiéramos levantado sin levantar
antes el otro.

El principio del contraste esta bien establecido en psicofisica y es
aplicable a todas las percepciones, no s6lo al peso. Si estamos hablando con
una mujer hermosa en una fiesta y se nos acerca otra poco atractiva, esta ultima
nos parecera menos atractiva de lo que realmente es.

MAvBIER,
ENTHAGUESE

FRUEBEA PONERSE
[II“I.A!' fm‘ﬂ'.}f
OSCHRA

QUAE PUEDD HACER PARA QUE
/S DVENTES RESHLTEN
MAS BLANCDS

Figura 1.2
Contraste perceptivo Una idea brillante.

Algunos estudios sobre el principio del contraste llevados a cabo en las
universidades de los estados de Arizona y Montana indican que tal vez nos
sintamos menos satisfechos con el atractivo fisico de nuestras parejas por el
constante bombardeo de los medios de comunicacién con llamativos modelos
irreales.

En uno de estos estudios, un grupo de estudiantes universitarios
consider6 menos atractiva una fotografia de una persona del sexo opuesto
cuando la contemplé después de ver los anuncios de algunas revistas.

En otro estudio los alumnos varones de un colegio universitario valoraron
la fotografia de una chica desconocida; los que realizaron esta valoracién
mientras veian un episodio de la serie de television

«Los angeles de Charlie» consideraron menos atractiva a la joven de la
foto que los que hicieron la valoracidon viendo otro programa. Aparentemente
fue la belleza de las protagonistas de la pelicula lo que resté atractivo a la
chica de la fotografia (Kenrick y Gutierres, 1980).5
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5Estos autores sefialan el irreal atractivo de los personajes que aparecen en los medios de
comunicacién (actores, actrices, modelos) como posible causa de que no nos sintamos plenamente
satisfechos con el aspecto real de las posibilidades romdnticas a nuestro alcance.

En el tltimo trabajo que han publicado avanzan un paso mas y demuestran que la
exposicion al exagerado atractivo sexual de los desnudos de revistas como Playboy o
Playgirl lleva a la gente a considerar menos apetecible sexualmente a su pareja
(Kenrick, Gutierres y Goldberg, 1984).

EN los laboratorios de psicofisica se utiliza a veces una sencilla
demostracién para familiarizar a los estudiantes con el principio del contraste
perceptivo. Se sienta a un estudiante ante tres cubos llenos de agua, la del
primero fria, la del segundo a la temperatura ambiente y la del tercero
caliente.

Se le pide que introduzca una mano en el agua fria y la otra en la
caliente y, a continuacién, que ponga las dos al mismo tiempo dentro del agua
a temperatura ambiente.

El desconcierto que refleja la cara del estudiante es muy elocuente:
aunque tiene las dos manos en el mismo cubo, en la que antes ha sumergido en
agua fria nota calor, mientras que en la que ha sumergido en agua caliente nota
frio.

Una misma cosa —en este caso, agua a la temperatura ambiente— puede
resultar muy diferente segun la naturaleza del acontecimiento que la preceda.

Hay que asegurarse, por tanto, de no desaprovechar la bonita arma de
influencia que nos brinda el principio del contraste.

La gran ventaja de este principio es que, ademas de funcionar, resulta
practicamente imposible de detectar. Quienes lo utilizan pueden beneficiarse
de su influencia sin dar la impresion de haber llevado las cosas a su terreno.

Los vendedores de ropa son un buen ejemplo. Supongamos que un
individuo entra en una elegante tienda y dice que desea comprar un traje y un
jersey. Si usted fuera el vendedor, ;qué le mostraria antes para hacerle gastar la
mayor cantidad posible de dinero?

A los vendedores de confeccion se les ensefia que deben vender primero
el articulo mas caro. El sentido comuUn podria aconsejar lo contrario: si un
cliente se acaba de gastar un montén de dinero en la compra de un traje, tal vez
se resista a gastar mucho mas en un jersey; pero los vendedores conocen su
trabajo.

Se comportan de acuerdo con el principio del contraste: venden
primero el traje porque cuando llegue el momento de mirar los jerséis, su
precio, aun el de los mas caros, no parecera tan alto por comparacion.
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Un cliente podria rechazar la idea de gastarse 75 doélares en un jersey,
pero si acabara de comprarse un traje de 275 doélares, un jersey de 75 no le
pareceria excesivo.

El mismo principio es aplicable a un individuo que desee comprar
complementos (camisa, zapatos, cinturén) para su traje nuevo.

Contrariamente al sentido comun, la practica apoya la prediccién del
principio del contraste. Como afirman los analistas de la motivacién de ventas
Whitney, Hubin y Murphy en The New Psychology of Persuasiéon and Motivation in
Selling (1965):

«Lo interesante es que, aun cuando un individuo entre en una tienda de
ropa con el propésito expreso de comprar un traje, casi siempre pagara mas
por cualquier complemento que compre si lo adquiere después del traje en
lugar de antes».

Queridos padres:

Desde que vine a la universidad no os he escrito ni una sola vez y ahora
lamento mi falta de consideraciéon. Con esta carta os pondré al dia, pero antes
de seguir leyendo, por favor, sentaos. No sigais leyendo hasta que os hayais
sentado, ;de acuerdo?

Ahora me va bastante bien. La fractura de craneo y la conmocion
cerebral que sufri al saltar por la ventana cuando se incendi6 mi dormi-
torio, poco después de llegar aqui, estan ya casi curadas.

Sélo estuve dos semanas en el hospital y ahora ya casi veo bien y s6lo me
duele la cabeza una vez al dia. Afortunadamente, un empleado de una
gasolinera cercana vio el fuego y como salté y fue él quien llamé a los
bomberos y a la ambulancia.

También fue a visitarme al hospital y, como me habia quedado sin
habitacion por el incendio, tuvo la amabilidad de invitarme a compartir su
apartamento. En realidad esta en un sétano, pero me encanta.

El chico es estupendo; estamos profundamente enamorados y pensamos
casarnos. Todavia no hemos fijado la fecha, pero tendra que ser antes de que
se empiece a notar mi embarazo.

Si, estoy embarazada. Sé cuanto deseais ser abuelos y estoy segura de
que recibiréis bien al nifio y le ofreceréis tanto amor, dedicacion y ternura
como me disteis a mi cuando era pequeiia.
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La razon del retraso de nuestra boda es que mi amigo tiene una pequeiia
infeccion que nos impide pasarlos anadlisis de sangre prematrimoniales y que,
por descuido, me ha contagiado.

Sé que lo recibiréis en nuestra familia con los brazos abiertos.

Es amable y no muy educado, pero ambicioso. Aunque su raza y su
religion son diferentes de las nuestras, por la tolerancia que tan a menudo
habéis expresado sé que eso no constituira motivo de preocupacion.

Ahora que ya os he puesto al dia, quiero deciros que no se incendio el
dormitorio, que no he tenido conmocion cerebral ni fractura de craneo, que no
he estado en el hospital, que no estoy embarazada ni comprometi da, que no
tengo ninguna infeccién y que no hay ningiin amigo.

Sin embargo, me han dado suficiente en Historia de América y me han
suspendido en Quimica, y quiero que deis a esas notas su justo valor.

Con todo cariio, Sharon

Figura 1.3

Contraste perceptivo y educacion mixta

Sharon suspende en Quimica pero podria conseguir excelentes notas en
Psicologia.

Es mucho mas rentable para los vendedores mostrar primero el articulo mas
caro; si no lo hacen, perderan la influencia del principio del contraste, el cual ademas
se volvera contra ellos.

Si muestran el producto barato antes que el caro, este ultimo parecera mas
costoso de lo que realmente es, consecuencia nada deseable para la mayor parte de las
organizaciones de ventas.

Asi pues, al igual que el agua del mismo cubo puede parecer mas caliente o mas
fria dependiendo de la temperatura del agua en que se haya sumergido previamente
la mano, también el precio de un articulo puede parecer mas alto o mas bajo segin
el precio del articulo que se haya visto antes.

Usar inteligentemente el contraste perceptivo no es sélo de utilidad para los
vendedores de ropa.

Descubri una técnica en la que intervenia el principio del contraste mientras
realizaba una investigacion —encubierta— sobre las tacticas de sumision empleadas
por las compafiias inmobiliarias.
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Acompafiaba, para «aprender el oficio», a un vendedor que debia mostrar
casas durante el fin de semana a compradores potenciales. El vendedor —Ilo
llamaremos Phil— estaba encargado de darme consejos que me ayudaran en ese
periodo inicial.

Enseguida observé que cuando Phil comenzaba un recorrido con un nuevo
grupo de posibles compradores, les mostraba siempre unas cuantas casas poco
apetecibles. Cuando le pregunté la razoén se eché a reir.

Eran lo que él denominaba propiedades «tinglado».

La compainia mantenia una o dos casas en mal estado y las ofrecia a precios
excesivos. No estaban destinadas a la venta sino a ser mostradas a los clientes, de forma
que los inmuebles que realmente deseaba vender la compafiia resultaran
beneficiados con la comparacion.

No todo el personal de ventas hacia, como Phil, uso de este sistema. Phil decia que
le gustaba observar como se iluminaban los ojos de sus clientes cuando les ensefiaba
las casas que realmente pretendia venderles después de haber visto el mal estado de las
otras: «La casa que he elegido para ellos les parece verdaderamente magnifica
después de los tugurios anteriores».

Los concesionarios de automdviles emplean el principio del contraste
esperando hasta que se ha negociado el precio de un coche nuevo para empezar a
sugerir un accesorio opcional tras otro.

Cuando se ha cerrado una operacién de 10.000 doélares, pagar otros 100 por un
detalle como un autorradio parece, por comparacidon, una nimiedad.

Lo mismo ocurre con los gastos adicionales en lunas tintadas, retrovisores
laterales, neumaticos con franja blanca o cualquier otro accesorio que vaya
sugiriendo el vendedor.

El truco estd en mencionar las opciones de una en una, de forma que su
precio parezca insignificante en comparaciéon con el del coche, mucho mayor y ya
acordado. Como pueden atestiguar los compradores de coches experimentados, a
menudo se llega a un precio final desproporcionadamente alto a base de sumar todas
esas opciones, en apariencia pequenas.

Mientras el cliente, con el contrato firmado en la mano, se pregunta qué ha
ocurrido y no encuentra otro culpable que él mismo, en la cara del vendedor de coches
se dibuja la astuta sonrisa de los maestros de jujitsu.
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RESUMEN

O Los etdlogos, investigadores dedicados al estudio del comportamiento de los
animales en su medio natural, han observado que el comportamiento de muchas
especies sigue pautas rigidas y mecanicas.

Conocidas como modelos de accidn fija, estas secuencias de comportamiento
mecanico presentan notables semejanzas con ciertas respuestas automaticas de los
seres humanos.

Tanto en el caso del hombre como en el de los animales, los modelos de
comportamiento automatico tienden a ser desencadenados por una sola caracteristica
de la informacién relacionada con la situacién de que se trate.

Esta Unica caracteristica, o factor desencadenante, resulta a menudo muy
valiosa, al permitir a un individuo elegir un curso de accién correcto sin necesidad de
analizar minuciosa y exhaustivamente toda la informacion sobre la situacion.

O La ventaja de este tipo de respuesta radica en su eficiencia y economia; al
reaccionar automaticamente ante un factor desencadenante, generalmente de
caracter informativo, el individuo ahorra tiempo, energia y capacidad mental.

Dicha respuesta, sin embargo, tiene el inconveniente de ser muy vulnerable a
errores absurdos y costosos; al reaccionar ante un solo elemento de la informacion
(aunque este elemento tenga habitualmente valor predictivo) el individuo incrementa
la probabilidad de error, en especial cuando la respuesta es automatica e irreflexiva.

La probabilidad de error es todavia mas alta cuando otros individuos intentan
(manipulando los factores desencadenantes) estimular determinado comportamiento
en un momento inadecuado para obtener con ello algin beneficio.

O Buena parte del proceso de sumisién (por el que una persona es incitada a
acceder a la peticion de otra) se puede explicar a partir de la tendencia humana a
reaccionar de forma automatica, a elegir el camino mas corto.

En nuestra cultura, la mayor parte de los individuos desarrollan un conjunto de
factores desencadenantes de la sumisién, es decir, un conjunto de elementos
concretos de informacion que, en condiciones normales, indican cuando es probable
que acceder a una peticién sea correcto y beneficioso.

Cada uno de estos factores desencadenantes de la sumision puede utilizarse
como un arma (de influencia) para incitar a la gente a acceder a las peticiones que se
le formulan.
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CUESTIONARIO

1. ;En qué consisten los modelos de accion fija de los animales? ;Qué
semejanzas presentan con algunos tipos de funcionamiento humano?

2. ;Donde reside el atractivo de la respuesta automatica humana? ;Y su
peligro?

3. ;Cudles son los tres componentes de un arma de influencia automatica?
4. Suponga que es usted abogado y representa a una mujer que se ha roto una
pierna en unos grandes almacenes, a los que pide una indemnizaciéon de 10.000

dolares.

;Como utilizaria el contraste perceptivo para conseguir durante el juicio que al
jurado la cantidad solicitada le pareciera razonable o incluso escasa?
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CAPITULO DOS

Reciprocidad
El antiguo toma y daca... y daca

Hace unos afios un profesor universitario realizé un pequefio experimento:
enviar felicitaciones navidefias a una serie de personas totalmente desconocidas.

Aunque esperaba cierta reaccion, la cantidad de respuestas que recibio fue
asombrosa: le llovieron las tarjetas de felicitacion de gente que no lo conocia ni habia
oido hablar de él.

La gran mayoria de quienes respondieron a su tarjeta nunca hicieron
averiguaciones sobre la identidad del desconocido profesor. Recibieron su felicitacion
y, automaticamente, le respondieron (Kunz y Woolcott, 1976).

Aunque modesto en su alcance, este estudio muestra muy bien la acciéon de una
de las mas poderosas armas de influencia de nuestro entorno: la regla de la
reciprocidad. De acuerdo con ella, debemos corresponder en especie a lo que otra
persona nos proporcione.

Si una dama nos hace un favor, debemos devolvérselo; si un caballero nos envia
un regalo de cumpleanos, debemos recordar su aniversario haciéndole un obsequio; si
una pareja nos invita a una fiesta, no debemos olvidarnos de invitarlos cuando demos
nosotros una.

En virtud de la regla de la reciprocidad, estamos obligados a devolver en el
futuro favores, regalos e invitaciones. Esta tan arraigado el sentimiento de quedar en
deuda cuando se recibe una atencion, que en varios idiomas interviene la palabra
obligado en las expresiones de agradecimiento.

Lo mas impresionante de la reciprocidad y de la sensacion de obligacidon que la
acompafia es su omnipresencia en la cultura humana. Esta tan extendida que, después
de un profundo estudio, Alvin Gouldner (1960) Junto con otros sociélogos, afirma que
todas las civilizaciones la respetan.

1 Dentro de cada sociedad es también omnipresente e impregna todo tipo de
intercambios. Es posible incluso que sea un sistema desarrollado a partir del
sentimiento de deuda derivado de la regla de reciprocidad la caracteristica exclusiva
de la cultura humana.

El famoso arquedlogo Richard Leakey atribuye la esencia de lo que nos hace
humanos al sistema de reciprocidad.
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Afirma que somos humanos porque nuestros antepasados aprendieron a
compartir alimentos y técnicas «en una red de obligaciones respetadas» (Leakey y
Lewin, 1978).

Para los antropdlogos culturales Lionel Tiger y Robin Fox (1971) esta:
«Trama de obligaciones»

Es un mecanismo de adaptacién exclusivo de los seres humanos que ha hecho
posible la division del trabajo, el intercambio de diversas clases de bienes y de
diferentes servicios (con la consiguiente apariciéon de expertos) y la creacion de
interdependencias que agrupan a los individuos en unidades muy eficientes.

Es el sentido de obligacion futura el factor critico para que se produzcan
progresos sociales del tipo descrito por Tiger y Fox.

Un sentimiento profundo y ampliamente compartido de obligacién constituyd
el elemento diferenciador de la evolucion social de los seres humanos, ya que
implicaba que una persona podia dar algo a otra (por ejemplo, comida, energia o
cuidados) en la confianza de que su regalo no se perderia.

Por primera vez en la historia de la evolucién, un individuo podia desprenderse
de diversos recursos sin perderlos completamente. Como consecuencia de ello, se
redujeron las inhibiciones naturales frente a los intercambios que debe iniciar una
persona ofreciendo a otra sus recursos personales.

Se hicieron posibles complejos y coordinados sistemas de ayuda, donacion,
defensa y comercio que reportaron inmensos beneficios a las sociedades que los
poseian.

Dadas sus claras consecuencias en cuanto a la adaptacién a una cultura, no es
sorprendente que la regla de la reciprocidad quede tan profundamente enraizada en
nosotros durante el proceso de socializaciéon que todos sufrimos.

Nada mejor para ilustrar lo fuertes y duraderas que pueden ser las obligaciones
reciprocas que la desconcertante historia de 5.000 délares de ayuda humanitaria
intercambiados por México y Etiopia. KM 1985 Etiopia podia proclamarse con todo
derecho el pais con mayor sufrimiento y privaciéon del mundo.

Su economia estaba arruinada; el abastecimiento de alimentos se habia
agotado tras afos de sequia y de guerra. Sus habitantes morian a millares por las
enfermedades y el hambre. En estas circunstancias, no me hubiera sorprendido saber
que México donaba 5.000 dblares como ayuda a un pais tan necesitado.

Aun recuerdo mi asombro cuando lei, en una breve nota de un periddico, que la
ayuda habia ido en direccién contraria.
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Funcionarios de la Cruz Roja etiope habian decidido enviar ese dinero para
ayudar a las victimas del terremoto que sacudié aquel afio Ciudad de México.

Es para mi al mismo tiempo una desgracia personal y una bendicion
profesional el hecho de verme obligado a seguir investigando cuando estoy
desorientado por algun aspecto de la conducta humana.

En este caso concretd llegué a una versiéon mas completa de la historia.
Afortunadamente, un periodista tan perplejo como yo ante la acciéon de los etiopes
habia pedido que se la explicasen.

La respuesta que recibi6 constituia una elocuente confirmacién de la regla de la
reciprocidad: a pesar de las enormes necesidades existentes en Etiopia, se envié
dinero a México porque en 1935 este pais habia enviado ayuda cuando Etiopia fue
invadida por Italia (Associated Press, 1985).

La informacién me impresiond, pero acabé con mi confusién. La necesidad de
corresponder habia superado grandes diferencias culturales, enormes distancias, el
azote del hambre y el sentido del propio interés. Medio siglo después, y frente a todas
las circunstancias adversas, triunfaba el sentido de la obligacidn.

1 Ciertas sociedades han formalizado esta regla en un ritual. Consideremos, por
ejemplo, la Vartan Bhanji, costumbre institucionalizada de intercambio de regalos
comun a algunas zonas de Paquistan y de la India. En sus comentarios sobre la Vartan
Bhanji, Gouldner (1960) sefiala:

Es... notable cémo impide el sistema la supresion total de las obligaciones pendientes. Asl,
en las bodas los invitados reciben al marcharse dulces de regalo; la anfitriona los pesa y dice:
«Estos cinco son tuyos», es decir, «son el pago de los que ti me diste anteriormente». Luego
afiade unos cuantos mds, diciendo: «Estos son mios». La préxima vez recibird esa misma
cantidad de dulces y unos cuantos mds que devolverd en la siguiente ocasion, y asi
sucesivamente.

FUNCIONAMIENTO DE LA REGLA

Las sociedades humanas, no nos engafiemos, obtienen una ventaja competitiva
verdaderamente significativa de la regla de la reciprocidad y, en consecuencia, se
aseguran de que sus miembros aprendan a respetarla y a creer en ella.

A todos nosotros se nos ha ensefiado a cumplirla y todos nosotros conocemos
las sanciones sociales y el ridiculo que aguardan a quien la transgrede. Puesto que
existe una aversion general hacia quienes aceptan lo que se les da pero no se
esfuerzan en absoluto por corresponder, a menudo hacemos todo lo posible para
evitar que nos consideren gorrones, ingratos o aprovechados.
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Es entonces cuando podemos encontrarnos con individuos que traten de
aprovechar en su propio beneficio nuestro sentido de la gratitud.

Para comprender cdmo puede explotar la regla de la reciprocidad alguien que
la identifique como el arma de influencia que ciertamente es, examinaremos en detalle
un experimento dirigido por el psic6logo Dennis Regan (1971).

Uno de los participantes opinaba, junto con otro sujeto, sobre la calidad de
algunos cuadros como parte de un experimento de «apreciacién del arte». El segundo
individuo —podemos llamarle Joe— se hacia pasar por sujeto del estudio, pero en
realidad era el ayudante del doctor Regan. Para nuestros fines, el experimento tuvo
lugar en dos circunstancias distintas.

En unos casos Joe hizo un pequefio favor—no solicitado— al verdadero sujeto
del experimento. Durante el corto descanso Joe salié unos minutos de la habitacion y
volvié con dos botellas de Coca-Cola, una para el sujeto y otra para él, diciendo:

«Pregunté si podia conseguir una Coca y me dijeron que si, asi que he
comprado otra para ti». En otros casos Joe no hizo al sujeto del experimento ningtiin
favor; regresaba a la habitacion después del descanso con las manos vacias. Por lo
demas, sin embargo, el comportamiento de Joe fue idéntico.

Mas adelante, cuando habian calificado todos los cuadros y el responsable del
experimento salia momentaneamente de la habitacion, Joe pedia un favor al sujeto del
experimento. Le decia que estaba vendiendo niimeros para el sorteo de un coche y
que quien mas vendiera conseguiria un premio de 50 ddlares.

Lo que Joe pedia al sujeto era que le comprase algunos niimeros, a 25 centavos
cada uno: «cuantos mas, mejor». El resultado mas importante del estudio se refiere a
la cantidad de nimeros que compraban los sujetos en cada circunstancia.

Joe tenia, sin duda, mucho mas éxito en la venta de sus ndmeros con los sujetos
a los que acababa de hacer un favor. Aparentemente por sentirse en deuda, estos
sujetos compraron el doble de nimeros que los que no habian recibido favor alguno.

Si bien el estudio de Regan no es sino una demostracidon bastante simple del
funcionamiento de la regla de reciprocidad, ilustra varias de sus caracteristicas
principales, las cuales, consideradas con mayor profundidad, nos ayudan a
comprender como usarla provechosamente.
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Una regla arrolladora

Una de las razones por las que la reciprocidad puede usarse con tan la eficacia
como medio para ganar la sumision de otra persona es su poder. Esta regla posee una
fuerza asombrosa; a menudo provoca una respuesta afirmativa a una peticiéon que, de
no existir un sentimiento de gratitud, seguramente seria rechazada.

En otro resultado del estudio de Regan pueden verse indicios de como se
impone esta regla a la influencia de otros factores que, en condiciones normales,
determinan que accedamos a una peticidn.

Dejando aparte su interés en el impacto de la regla de la reciprocidad sobre la
sumision, Regan estaba también investigando en qué medida la simpatia hacia una
persona afecta a la tendencia a acceder a sus peticiones.

Para medir cémo afectaba la simpatia hacia Joe a las decisiones de los sujetos
con respecto a la adquisicion de numeros para el sorteo, Regan les hizo rellenar varias
escalas de valoracion que indicaban cuanto les habia gustado Joe.

Al comparar estas respuestas con el numero de boletos adquiridos, se observo
una significativa tendencia a comprar mas boletos por parte de los individuos en
quienes Joe habia despertado mayor simpatia. Esto, por si solo, tiene poco de
sorprendente, pues todos sabemos que la gente esta mas dispuesta a hacer un favor
cuando alguien le resulta simpatico.

Lo interesante del experimento de Regan fue descubrir que la relacién entre
simpatia y sumisiéon desaparecia por completo cuando el sujeto habia recibido una
Coca-Cola de Joe.

Para los individuos que le debian un favor, era indiferente que Joe les fuera
simpatico o no; se sentian en la obligacion de corresponder al favor recibido y asi lo
hacian. Los sujetos que indicaron que Joe les desagradaba compraron tantos nimeros
como los que manifestaron simpatia hacia él.

La fuerza de la regla de la reciprocidad era tal, que se impuso a la influencia de
un factor —la simpatia hacia el solicitante— que normalmente influye en la decisiéon
de acceder a una peticion.

Analicemos las implicaciones de lo anterior.

Las personas hacia las que habitualmente sentimos cierta antipatia —
vendedores desagradables o inoportunos, conocidos poco simpaticos, representantes
de organizaciones extrafias o impopulares— pueden incrementar considerablemente
sus posibilidades de que hagamos lo que desean por el mero hecho de ofrecernos un
pequefio favor antes de formular su peticion.
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Tomemos un ejemplo que muchos de nosotros conocemos.

La sociedad Haré Krishna es una secta religiosa oriental enraizada desde hace
siglos en la ciudad india de Calcuta. Su espectacular historia moderna se inici6 en la
década de 1970, época en la que experimentd un notable crecimiento, tanto en el
numero de adeptos como en riqueza y propiedades.

El crecimiento econémico se fundamento en diversas actividades, la principal y
mas visible de las cuales es la solicitud de donativos formulada por sus miembros a los
transeuntes en los lugares publicos.

Al comienzo de la historia de este grupo en los Estados Unidos, la peticion de
donativos se realizaba de una forma inolvidable para cualquiera que la presenciara.
Grupos de devotos de Krishna —a menudo con la cabeza rapada, grandes tunicas y
adornados con abalorios y campanillas— recorrian las calles cantando y moviéndose
al unisono mientras pedian limosna

Si bien resultaba sumamente efectiva como técnica para llamar la atencion de
los viandantes, esta practica no funcionaba demasiado bien en cuanto a la captacién
de fondos.

El ciudadano corriente consideraba a los Krishna, como minimo, tipos extrafios
y era reacio a dar dinero para apoyarlos. Pronto quedo claro que la secta tenia un
considerable problema de relaciones publicas: a la gente a la que pedian donativos no
le gustaba la forma de ser, vestir y actuar de sus miembros.

De haberse tratado de una organizacién comercial ordinaria, habria habido una
solucién sencilla: cambiar las cosas que no gustan al publico. Pero los Krishna son una
organizacion religiosa y, por tanto, el aspecto y la forma de vestir y de actuar de sus
miembros estan, en parte, unidos a factores de orden religioso.

Dado que una caracteristica de los factores religiosos es su resistencia al
cambio en razén de consideraciones mundanas, los dirigentes de la sociedad Haré
Krishna se enfrentaban a un dilema real.

De una parte, habia creencias, y formas de vestir y de cortarse el pelo que
tenian significacion religiosa; de otra, los sentimientos mas bien negativos del publico
estadounidense hacia estas cosas ponian en peligro la prosperidad financiera de la
organizacion. ;Qué podia hacer la secta?

Los Krishna adoptaron una solucién brillante.

Pasaron a una tactica de captaciéon de fondos que hacia innecesarios para sus
objetivos los sentimientos positivos de los donantes hacia los miembros de la secta.
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Empezaron a utilizar un procedimiento de solicitud de donativos relacionado
con la regla de la reciprocidad, la cual, como qued6 demostrado en el estudio de
Regan, tiene fuerza suficiente para superar el desagrado hacia el solicitante.

En la nueva estrategia seguia interviniendo la peticién de aportaciones en
lugares publicos con gran afluencia de transeuntes (los aeropuertos son idoneos)
pero, antes de pedir el donativo, se hacia un «regalo» a la persona objeto de la
solicitud:

Un libro (normalmente el Bhagavad Gita), la revista de la secta (Back to
Godhead) o, en la versién mas electiva en cuanto a costes, una flor.

Al confiado transeunte que, de improviso, le ponian una flor en la mano o en la
solapa, no se le permitia en ninglin caso que la devolviera, aun cuando afirmara que no
la queria.

«No, es un regalo que le hacemos», decia el postulante, negandose a recogerla.
Unicamente cuando el miembro de Krishna habia conseguido, de este modo, que
entrase en juego con toda su fuerza la regla de la reciprocidad pedia una contribucion
para la sociedad.

La estrategia de presentar a quien hace una peticion como un benefactor en
lugar de un mendigo ha tenido un éxito desmesurado para la sociedad Haré Krishna;
le ha reportado enormes beneficios econémicos y le ha permitido financiar la
adquisicion de templos, empresas, viviendas y propiedades en 108 centros de los
Estados Unidos y otros paises.

Resulta aleccionador, por otra parte, cdmo ha empezado a perder utilidad para
los Krishna la regla de la reciprocidad, no porque sea socialmente menos efectiva, sino
porque hemos descubierto formas de impedir que la empleen con nosotros.

Después de haber sido victimas de su tactica una vez, muchos viajeros estan
ahora atentos a la presencia de seguidores de la sociedad Krishna en aeropuertos y
estaciones, y evitan encontrarse con ellos o van preparados para rechazar su «regalo».

Aunque la sociedad Krishna ha intentado contrarrestar esta vigilancia
indicando a sus miembros que se vistan al modo occidental y cuiden su aspecto para
evitar que los reconozcan de inmediato (algunos incluso llevan bolsas de viaje o
maletas), el uso de disfraces no ha funcionado demasiado bien para los Krishna.

Son ya muchas las personas que saben muy bien que no conviene aceptar
ofrecimientos no solicitados en lugares publicos como los aeropuertos. Ademas, los
administradores de las terminales aéreas han puesto en marcha una serie de
procedimientos encaminados a advertirnos de la verdadera identidad e intenciones de
los Krishna.
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En la actualidad es practica comun en los aeropuertos restringir la actividad de
los Krishna a determinadas zonas y anunciar mediante carteles indicadores y por el
sistema de megafonia donde hay postulantes de la secta.

El valor social de la regla de la reciprocidad queda probado por el hecho de que
hayamos decidido luchar contra los Krishna evitandolos, en lugar de hacerlo
oponiéndonos a la fuerza de su regalo. La regla de la reciprocidad es demasiado fuerte
—y demasiado beneficiosa socialmente— como para que queramos transgredirla.

Politica

La politica es otro de los campos en que se manifiesta la fuerza de la regla de la
reciprocidad. En €l se emplean tacticas de reciprocidad a todos los niveles:

e Cuando estan en la cumbre, los funcionarios que han salido elegidos se
dedican a un intercambio de favores que llena la politica de extrafias alianzas. El voto
fuera de lugar de nuestro representante en una ley o una medida se puede interpretar
a menudo como devolucion de un favor al promotor de la ley.

Los analistas politicos estaban asombrados de que el presidente
estadounidense Lyndon Johnson consiguiera que el Congreso aprobara tantos de sus
programas al principio de su mandato. Incluso congresistas que se creia frontalmente
opuestos a algunas de esas propuestas votaban a favor de ellas.

En un examen detenido, expertos en politica han descubierto que la causa no
estaba tanto en la inteligencia politica de Johnson como en los muchos favores que
habia hecho en sus largos afios de ejercicio del poder en la CAmara de Representantes
y en el Senado.

Al frente de la presidencia, consiguié generar en poco tiempo un volumen de
legislacion verdaderamente notable recordando esos favores.

Es interesante sefialar que este mismo proceso puede explicar los problemas
que tenia Jimmy Carter al principio de su mandato para conseguir que el Congreso
aprobara sus programas, a pesar de la fuerte mayoria demdcrata tanto de la CAmara
de Representantes como del Senado. Carter llegd a la presidencia sin haber pasado
por el Capitolio

Utilizé en su campafa el hecho de ser ajeno a Washington; afirmaba que no
estaba en deuda con nadie. Muchas de las dificultades legislativas que tuvo a su
llegada tal vez se debieran a que nadie estaba en deuda con él.
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e A otro nivel, podemos observar la fuerza que se atribuye a la regla de la
reciprocidad en el deseo de individuos y empresas de ofrecer regalos y favores a los
funcionarios judiciales y legislativos, y en la serie de restricciones legales que hay
contra tales practicas.

Incluso en el caso de las contribuciones politicas legitimas, la acumulacion de
obligaciones estd a menudo detras del propdésito manifiesto de apoyar a determinado
candidato. Basta una ojeada a las listas de empresas y organizaciones que contribuyen
a las campanas de los dos candidatos principales en las elecciones estadounidenses
para descubrir indicios de tales motivos.
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Figura 2.1

Completamente disfrazados pero recurriendo, como siempre, a la regla de la
reciprocidad, estos miembros de la Secta Krishna fueron detenidos por pedir sin
licencia. Obligaban a aceptar caramelos a la gente que hacia sus compras navidefias y
luego solicitaban un donativo.
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e A un nivel mas modesto, las organizaciones politicas locales han aprendido
que la principal forma de mantener a sus candidatos en el puesto que ocupan es
asegurandose de que éstos prestan una amplia gama de pequefios favores a sus
votantes.

Los responsables de la administracion local de muchas ciudades
estadounidenses se mantienen todavia asi. Un informe de un estudiante de uno de mis
seminarios sobre sumision demuestra la capacidad de un pequefio favor personal
para generar o modificar un voto:

Durante la campafia presidencial de George McGovern, el cheque de mi paga
como soldado veterano se retras6 y me fue imposible conseguirlo.

Yo era entonces seguidor incondicional del Partido Demdcrata y me resistia a
ponerme en contacto con mi representante local, el senador republicano por el estado
de Arizona; cuando finalmente recurri a él, consiguio el cheque y, con él, mi voto en la
eleccién siguiente. Le devolvi el favor.

Muestras gratuitas... pero menos

Naturalmente, también en el campo del comercio se recurre a la fuerza de la
reciprocidad. Aun cuando los ejemplos son muy numerosos, examinaremos sdélo
algunos de los mas conocidos.

Como técnica de marketing, la muestra gratuita tiene una larga historia de
eficacia. En la mayor parte de los casos se ofrece una pequefia cantidad de
determinado producto a sus consumidores potenciales para ver si les gusta.

Se trata ciertamente de un deseo legitimo del fabricante: mostrar al publico las
cualidades del producto. El atractivo de la muestra gratuita radica también en que es
un obsequio y, como tal, puede activar la regla de la reciprocidad.

En el genuino estilo jujitsu, el promotor que ofrece muestras gratuitas puede
desencadenar la fuerza natural del sentimiento de deuda inherente a un regalo, aun
bajo la apariencia inocente de una pretension meramente informativa.

Lugares favoritos para ofrecer muestras gratuitas son los supermercados,
donde a menudo se ofrece a los clientes pequefias cantidades de determinado
producto para que lo prueben.

A mucha gente le resulta dificil aceptar una muestra de un amable dependiente,
devolverle el palillo con que se la ha servido o la copa en que ha bebido y alejarse. Hay
personas que compran el producto, aunque no les haya gustado mucho.
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Una variante muy efectiva de este procedimiento de marketing es la que recoge
un caso citado por Vanee Packard en The Hidden Persuaders (1957): el responsable
de un supermercado de Indiana vendié cerca de 500 Kg. de queso en unas pocas horas
invitando a los clientes a que cortaran lonchas y se las llevaran como muestras
gratuitas.

Una version distinta de la tactica de la muestra gratuita es la usada por Amway
Corporation, empresa en rapido crecimiento dedicada a la fabricacién y distribucion
de productos de limpieza doméstica y aseo personal que cuenta con una amplia red
nacional de ventas a domicilio en los barrios.

Esta empresa, que se inicié con un pequefo almacén hace unos cuantos afnos y
tiene actualmente una cifra de ventas anual de 1.500 millones de doélares, utiliza la
muestra gratuita bajo la forma del denominado BUG.

El BUG es un conjunto de productos Amway —frascos de cera para muebles, de
detergente o de champt, pulverizadores con desodorante, insecticida o limpia
cristales— que llega al domicilio del cliente en una bandeja especial o en una simple
bolsa de plastico.

El manual confidencial de Amway indica al vendedor que debe dejar el BUG al
cliente «durante 24, 48 o 72 horas, sin coste ni obligacion alguna para él. Digale que le
gustaria que probara esos productos... Es una oferta que nadie rechaza».

Al final del periodo de prueba, el representante de Amway debe volver y hacer
el pedido de los productos que el cliente desee comprar. Como son muy pocos los
clientes que agotan siquiera uno de los productos del BUG en tan poco tiempo, el
vendedor puede llevar lo que queda del BUG al siguiente cliente potencial e iniciar de
nuevo el proceso.

Muchos representantes Amway tiene varios BUG circulando simultaneamente
en su distrito. Usted y yo sabemos ahora que los clientes que han aceptado y usado los
productos del BUG han quedado atrapados por la regla de la reciprocidad.

Muchos de ellos se rinden a una sensacién de obligacion al hacer el pedido de
los productos que han probado y consumido parcialmente; y, por supuesto, Amway
Corporation sabe también lo que ocurre. Incluso en una empresa con un crecimiento
tan extraordinario como Amway, el BUG ha causado un gran revuelo. En los informes
de los distribuidores estatales a la casa matriz queda patente este efecto:

iIncreible! Nunca hemos visto tanto entusiasmo. El producto se vende a un
ritmo sorprendente; y acabamos de empezar... Los distribuidores locales se quedaron
con los BUG y hemos tenido un increible crecimiento de las ventas: [Distribuidor de
[llinois].
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iLa mas fantastica idea de venta al por menor que hayamos tenido nuncal... Por
término medio, los clientes compran cerca de la mitad de los productos contenidos en
el BUG cuando pasamos a recogerlo...

En una palabra, jtremendo! Nunca habiamos visto una respuesta semejante en
toda nuestra organizacion [distribuidor de Massachusetts].

Los distribuidores de Amway parecen asombrados —felices, pero
asombrados— ante la sobrecogedora fuerza de los BUG. Logicamente, a estas alturas,
ni usted ni yo debemos estarlo.

La regla de la reciprocidad se impone en muchas situaciones de indole
puramente interpersonal en las que no interviene el dinero ni el intercambio
comercial.

Tal vez mi ejemplo favorito para ilustrar la enorme fuerza del arma de
influencia que es la reciprocidad sea una situacién de este tipo. El cientifico europeo
Eibl-Eibesfeldt (1975) nos relata la historia de un soldado aleman cuyo cometido
durante la primera Guerra Mundial consistia en capturar soldados enemigos para
interrogarlos.

Por la propia naturaleza de la guerra de trincheras, era extremadamente dificil
para los ejércitos cruzar la zona situada entre los dos frentes, pero no lo era tanto para
un solo soldado deslizarse hasta una trinchera enemiga.

Los ejércitos de la Gran Guerra contaban con expertos que periédicamente
capturaban de este modo a soldados enemigos, los cuales eran llevados mas tarde a
retaguardia para ser interrogados.

El experto aleman habia realizado con éxito muchas de estas misiones y se le
volvié a confiar una. Nuevamente cruz6 con gran habilidad la tierra de nadie y
sorprendi6 a un soldado enemigo, solo en su trinchera. Lo desarmo con toda facilidad,
ya que el soldado estaba comiendo en ese momento.

El asustado prisionero, con s6lo una rebanada de pan en la mano, realizd
entonces el que posiblemente fuera el acto mas importante de su vida: ofreci6 a su
enemigo un trozo de pan.

Tan impresionado quedé el aleman por el regalo, que no pudo completar su
misidn. Dejo a su benefactor donde lo habia encontrado y volvié a cruzar la tierra de
nadie con las manos vacias, dispuesto a afrontar la célera de sus superiores.

Igualmente convincente en cuanto a la fuerza de la reciprocidad es el relato de
una mujer que salvé su vida, no dando un regalo como el soldado capturado, sino
rechazando un obsequio y las profundas obligaciones implicitas en él.
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En noviembre de 1978, Jim Jones, lider de Jonestown (Guyana) pidi6 a todos los
alli residentes que se suicidaran en masa; la mayoria accedié y muri6 tras ingerir una
bebida envenenada. Sin embargo, Diane Louie, una residente, rechaz6 la orden,
abandoné Jonestown y se adentro en la selva.

Atribuye su capacidad para actuar asi a su negativa a aceptar poco antes
favores especiales del lider en un momento en que se encontraba en apuros; no habia
aceptado su oferta de recibir una alimentacién especial cuando estaba enferma
porque «sabia que si aceptaba esos privilegios me pondria en sus manos.

No queria deberle nada» (Andersen y Zimbardo, 1984).

La reciprocidad y los favores no solicitados

Ya liemos indicado anteriormente cuanta fuerza tiene la regla de la
reciprocidad: si nos hace primero un favor, cualquier persona extrafa, desagradable o
inoportuna consigue aumentar la probabilidad de que accedamos a alguna de sus
peticiones.

Sin embargo, hay otro aspecto de la regla, aparte de su fuerza, que contribuye a
este fenomeno. Una persona puede provocar nuestro sentimiento de gratitud
haciéndonos un favor que no hemos pedido.

Recordemos cémo la regla establece inicamente que debemos dar a los demas
lo que ellos nos han dado; no exige que nosotros hayamos pedido lo que se nos da
para que debamos sentirnos obligados a devolverlo.

Ello no significa que no vayamos a sentirnos mas obligados a devolver un favor
que hemos solicitado, pero tal solicitud no es necesaria para despertar nuestro
sentimiento de deuda.

Si reflexionamos un momento sobre el fin social de la regla de la reciprocidad,
comprenderemos por qué es asi. Se trata de una regla establecida para favorecer el
desarrollo de relaciones de reciprocidad entre los individuos, de forma que una
persona pueda iniciar una relacién semejante sin temor a perder.

Si éste es el fin de la regla, un favor inicial no solicitado debe tener capacidad
para crear una obligacién. Recordemos también que las relaciones de reciprocidad
confieren una extraordinaria ventaja a las culturas que las fomentan y, en
consecuencia, habra fuertes presiones para garantizar que la regla sirve al propdsito
para el que fue creada.
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No es sorprendente por tanto, que el antropo6logo francés Marcel Mauss (1954)
afirme, al describir las presiones sociales que envuelven el proceso de donacién de
regalos en la cultura humana, que hay obligacion de dar, obligacién de recibir y
obligacion de corresponder.

Aunque la obligacion de corresponder constituye la esencia de la regla de la
reciprocidad, es por la obligacion de recibir por lo que la regla es tan facil de explotar.
La obligacion de recibir reduce nuestra capacidad para elegir con quiénes queremos
estar en deuda y pone el poder en manos de otros.

Volvamos a algunos de los ejemplos anteriores para ver cémo funciona el
proceso. En el estudio realizado por Regan vimos que el favor por el que los sujetos
compraban el doble de nimeros para el sorteo a Joe no habia sido solicitado por ellos.

Joe habia salido voluntariamente de la sala y habia vuelto con una Coca-Cola
para él y otra para el sujeto. Ninguno de los sujetos del estudio rechazé el refresco.

Es facil ver por qué habria resultado violento no aceptar el favor de Joe: él ya lo
habia pagado; una bebida era un favor apropiado en esa situacion, especialmente
porque Joe habia conseguido una para él; habria sido una descortesia rechazar la
amable accién de Joe.

No obstante, al aceptar la Coca-Cola se cre6 un sentimiento de gratitud que se
hizo patente cuando Joe anuncié su deseo de vender boletos de loteria. Conviene
sefialar la importante asimetria de la situacion: sdlo Joe adoptd decisiones
verdaderamente libres.

Eligi6 la forma del favor inicial y la del que debia servir para devolverlo. Podria
argiiirse que el sujeto tuvo la posibilidad de rechazar las dos ofertas de Joe, pero
habria sido una eleccion desagradable. Negarse a aceptar cualquiera de las dos ofertas
hubiera obligado al sujeto a ir contra las fuerzas culturales naturales que favorecen la
reciprocidad.

La amplitud con la que recibir un favor, aun no deseado, crea un sentimiento de
gratitud, queda muy bien ilustrada en la técnica que utiliza la sociedad Haré Krishna
para pedir donativos.

A lo largo de una observacidn sistematica de la estrategia de solicitud de
ayudas, registré las diversas respuestas de las personas que habian sido objeto de ella.
Una de las mas frecuentes se desarrollaba asi:

Un wusuario del aeropuerto —un hombre de negocios— camina
apresuradamente por una zona llena de gente. El adepto de Krishna le sale al paso y le

ofrece una flor. El hombre, sorprendido, la toma.?

Casi inmediatamente trata de devolverla, diciendo que no quiere la flor.
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El postulante le responde que es un obsequio de la Sociedad Krishna y que
debe conservarla... pero seria de agradecer que realizara un donativo para ampliar las
buenas obras de la sociedad.

Nuevamente el individuo afirma: «No quiero esta flor. Tomela»; y una vez mas
el postulante insiste: «Es un regalo que le hacemos, sefior». Se aprecia un visible
conflicto en la cara del hombre de negocios.

;Debe quedarse con la flor y alejarse sin dar nada a cambio, o debe ceder a la
presion de la regla de la reciprocidad, profundamente enraizada, y hacer un donativo?
Llegado a este punto, el conflicto se ha extendido de su cara a su postura.

Se aparta de su benefactor, casi hasta liberarse, pero se siente de nuevo
obligado por la regla. Una vez mds su cuerpo se separa, pero sin resultado. Resignado,
introduce una mano en el bolsillo y saca uno o dos délares que son graciosamente
aceptados.

Ahora ya puede alejarse libremente; y asi lo hace, con el «regalo» en la mano
hasta que pasa delante de una papeleray tira la flor.

2 La sorpresa es, por si misma, una causa efectiva de sumisién. Las personas sorprendidas
por una peticién a menudo accederdn a lo que se les pide, porque se sentirdn momentdneamente
inseguras y, en consecuencia, serdn fdcilmente sugestionables.

Asi, por ejemplo, los psicélogos sociales Stanley Milgram y John Sabini (1975)
demostraron que los pasajeros del metro de Nueva York cedian su asiento el doble de
veces a una persona que, por sorpresa, les dijera:

«Disculpe, ;puede dejarme su asiento?» que a otra que previamente les hubiera
puesto sobre aviso comentando con un acompafiante su intenciéon de pedir a alguien
que le cediese el asiento (56 frente a 28 por 100).

De forma totalmente accidental tuve ocasion de presenciar una escena que
demuestra que los Krishna saben muy bien con cuanta frecuencia sus regalos no son
apreciados por quien los recibe.

En el curso del dia que empleé en observar a un grupo Krishna haciendo
colecta en el aeropuerto O ‘Hare de Chicago hace unos afos, vi que uno de los
miembros del grupo abandonaba a menudo la zona de actuacién y regresaba con mas
flores para abastecer a sus compaiieros.

Decidi tomarme un descanso precisamente cuando ese miembro —una chica—
salia una vez mas en una de sus misiones de suministro y, como no habia decidido
donde ir, la segui. Result6 que su itinerario era la ruta de las papeleras.
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Las recorrié una por una para recuperar todas las flores que habian tirado los
transedntes abordados por sus compafieros. Luego regres6 con la provision de flores
(algunas de las cuales habrian sido recicladas quién sabe cuantas veces) y las
distribuy6 para que iniciaran un nuevo y provechoso ciclo del proceso de
reciprocidad.

Lo que realmente me impresioné fue que la mayoria de las flores habian
servido para conseguir un donativo de la gente que las habia tirado. La naturaleza de
la regla de la reciprocidad es tal, que aun un regalo tan poco deseado como para
acabar en la basura a la primera oportunidad habia resultado efectivo y explotable.

La capacidad de los regalos no deseados para despertar sentimientos de
obligacion es bien conocida por numerosas organizaciones aparte de los Krishna.

;Cuantas veces hemos recibido por correo pequenos obsequios —etiquetas con
nuestras sefias, tarjetas de felicitacion, llaveros— de entidades benéficas que solicitan
una aportacién en una nota adjunta?

Solo el afio pasado me llegaron cinco: dos de agrupaciones de veteranos
mutilados y el resto de escuelas u hospitales misioneros. En todos los casos el mensaje
que acompafiaba al obsequio insistia en que este ultimo debia ser considerado un
regalo de la organizacion; el dinero que deseara enviar no se tomaria como un pago,
sino como una devolucién del regalo.

Segun afirmaba la carta de uno de los programas misioneros, el paquete de
tarjetas de felicitacion que me remitian no debia pagarlo directamente, sino que
estaba pensado para «estimular su (mi) generosidad».

Dejando a un lado las evidentes ventajas fiscales, podemos ver por qué era
beneficioso para la organizacién que sus tarjetas fuesen consideradas un obsequio en
lugar de una mercancia: hay una fuerte presiéon cultural para corresponder a un
regalo, aunque no sea deseado, pero esta presion no existe a la hora de comprar un
producto comercial.

La reciprocidad y los intercambios poco equitativos

Hay todavia otra caracteristica de la regla de la reciprocidad que permite
explotarla para obtener beneficio. Paraddjicamente, aun cuando la regla se desarroll6
para favorecer la equidad de los intercambios, puede utilizarse para producir
resultados decididamente poco equitativos.

La regla exige que a determinado tipo de accién se corresponda con otro
similar. Un favor debe pagarse con otro favor, no con desatencién ni, mucho menos,
con un ataque; sin embargo, se permite una considerable flexibilidad.



INFLUENCIA Ciencia y Practica EDICION EBOOK Robert Cialdini

Un pequeio favor inicial puede crear un sentimiento de obligacién acorde con
la devolucion de un favor sustancialmente mayor.

Dado que, como hemos visto, la regla admite que una persona elija la
naturaleza del favor inicial, que crea la deuda, y la del favor que la cancela, es muy facil
para alguien que desee aprovecharse de nosotros manipular la regla y conseguir un
intercambio poco equitativo.

Una vez mas volvemos al experimento de Regan. Recordemos que en ese
estudio Joe daba una botella de Coca-Cola a un grupo de sujetos como regalo inicial y
mas tarde pedia a todos los sujetos que le compraran boletos de 25 centavos para un
sorteo.

Lo que hasta ahora no he mencionado es que el estudio se realiz6 a finales de la
década de 1960, cuando una Coca-cola costaba 10 centavos. Por lo general los
individuos a los que Joe habia obsequiado con una bebida de 10 centavos le
compraban dos boletos, aunque algunos compraron hasta siete.

Incluso teniendo en cuenta sélo el promedio, podemos decir que Joe hizo un
magnifico negocio. Un rendimiento del 500 por 100 en una inversion es ciertamente
respetable.

Sin embargo, en el caso de Joe el rendimiento del 500 por 100 suponia s6lo 50
centavos.

(Puede la regla de la reciprocidad dar lugar de forma justificada a grandes
diferencias en la magnitud de los favores intercambiados? En determinadas
circunstancias, si. Tomemos como ejemplo el relato que hace una de mis alumnas
sobre un dia de triste recuerdo para ella.

Hace cerca de un afio, un dia que estaba en un aparcamiento y no conseguia
poner el coche en marcha, se acerco6 un chico que finalmente logro arrancarlo. Le di las
gracias y le dije que si alguna vez necesitaba algo contara conmigo.

Un mes mas tarde se present6 en mi casa y me pidié prestado el coche durante
unas horas porque el suyo estaba en el taller. Me sentia un poco obligada aunque
insegura, ya que el coche era bastante nuevo y el chico parecia muy joven.

Mas tarde descubri que no tenia edad suficiente para conducir y, por tanto,
tampoco tenia seguro. De todos modos, le presté el coche. Lo dejé convertido en
chatarra.

;Como pudo ocurrir que una mujer joven e inteligente aceptase prestar su
coche nuevo a alguien practicamente desconocido (y, ademads, excesivamente joven)
porque le habia hecho un pequefio favor un mes atras?
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0, dicho de un modo mas general, ;por qué los pequefios favores iniciales son a
menudo correspondidos con otros mayores.

Una razén importante para ello tiene que ver con el cardcter claramente
desagradable del sentimiento de deuda. A muchos de nosotros nos resulta muy
incdmodo sentirnos obligados. Es una pesada carga de la que queremos liberarnos. No
es dificil llegar al origen de este sentimiento.

Como los acuerdos de reciprocidad son tan vitales en los sistemas sociales
humanos, estamos condicionados para sentirnos incémodos cuando pesa sobre
nosotros alguna obligacidn.

Si hiciéramos caso omiso de la necesidad de devolver el favor inicial de otra
persona, interrumpiriamos la secuencia de reciprocidad y reduciriamos la
probabilidad de que nuestro benefactor nos hiciese mas favores de ese tipo en el
futuro.

Pero ni lo uno ni lo otro interesa a la sociedad. En consecuencia, nos ensefian
desde la infancia a impacientarnos cuando pende sobre nosotros una obligacidn.

Basta esta razon para que aceptemos de buen grado devolver un favor mayor
que el recibido, con tal de liberarnos del peso psicologico de la deuda.

Existe ademas otra razon. Las personas que transgreden la regla de la
reciprocidad al aceptar los buenos actos de los demds sin hacer nada por
corresponder no son del agrado del grupo social.

La Unica excepcién se produce cuando alguien estd imposibilitado para
corresponder en razon de sus circunstancias o su capacidad. En la mayor parte de los
casos, sin embargo, existe auténtica aversién hacia los individuos que no se adaptan a
los preceptos de la regla de la reciprocidad.3

Gorrén y aprovechado son dos etiquetas desagradables que conviene rehuir
escrupulosamente. Son tan indeseables que la gente acepta a veces un intercambio
poco equitativo para esquivarlas.

3 Resulta bastante interesante que, como se ha demostrado en un estudio cultural
cruzado, los transgresores de la regla de la reciprocidad en sentido inverso —quienes dan sin
ofrecer al receptor la oportunidad de corresponder— despierten también aversion. Este
resultado es aplicable a las tres nacionalidades investigadas: estadounidense, sueca y japonesa
(Gergen, Ellsworth, Maslach y Seipel, 1975).

Combinadas, la realidad del malestar interno y la posibilidad de la verglienza
externa pueden ocasionarnos un alto coste psicoldgico. Teniendo en cuenta este coste,
no es sorprendente que, en nombre de la reciprocidad, devolvamos a menudo mas de
lo que hemos recibido.
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Y tampoco es tan extrafio que evitemos pedir un favor que necesitamos si no
estamos en condiciones de devolverlo (De Paulo, Nadler y Fisher, 1983; Greenberg y
Shapiro, 1971; Riley y Eckenrode, 1986).

El coste psicologico puede pesar mas que la pérdida material. Lo frustrante que
puede resultar un favor no correspondido queda patente en el informe de otro de mis
alumnos, el cual parece comprender muy bien el funcionamiento de la regla de la
reciprocidad:

A través de un amigo comun conoci a un chico con el que charlé durante media
hora. Cuando me marché de aquel lugar, una semana mas tarde, habia olvidado por
completo el asunto.

Varios meses después recibi una llamada de ese chico; se encontraba en la
ciudad y me pregunté si podriamos vernos. Le invité a mi casa y me enteré de que
estaba recorriendo el pais en autostop con un amigo.

Los alojé durante unos dias, les ensefié la ciudad y les presenté a algunos
amigos; lo pasamos bien. Desde entonces ha intentado corresponderme varias veces,
pero no he podido aceptar atin ninguno de sus ofrecimientos.

Estoy seguro de que siente una necesidad de devolverme el favor que
perdurara durante afos si no tiene oportunidad de hacerlo. Asi que estoy dispuesto a
aceptar un nuevo ofrecimiento en cuanto se presente la ocasion.

La regla de la reciprocidad es aplicable a la mayoria de las relaciones; sin
embargo, en su forma mas pura, la reciprocidad es innecesaria e indeseable en ciertas
relaciones duraderas, como las que se dan en la familia y en las amistades bien
establecidas.

En estas relaciones «comunales» (Clark y Mills, 1979; Mills y Clark, 1982) lo
que se intercambia es la disposicion a dar al otro lo que necesita en el momento
preciso.

En esta forma de reciprocidad no hay que calcular si alguien da mas o da
menos, sino so6lo si las dos partes cumplen en general la regla (Clark, 1984; Clark y
Waddell, 1985; Clark, Mills y Powell, 1986).

No obstante, parece que las desigualdades, de persistir, pueden provocar
insatisfaccion, incluso entre amigos. En un estudio realizado con una muestra de
mujeres viudas de edad avanzada (Rook, 1987) se observé que las sefioras que
prestaban a sus amigos aproximadamente la misma ayuda que recibian eran las mas
felices.

En cambio, las que daban mas ayuda de la que recibian o recibian mas de la que
daban se sentian solas e insatisfechas.
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Figura 2.2

Un error gastronémico

Los intercambios desequilibrados resultan molestos, a veces incluso
entre amigos.

CONCESIONES MUTUAS

Hay una segunda forma de emplear la regla de la reciprocidad para conseguir
que alguien acceda a una peticidon. Mas sutil que el camino directo de hacer un favor a
una persona para pedirle luego algo a cambio, es en algunos casos, sin embargo,
mucho mas efectiva que el planteamiento directo.

Una experiencia personal me brindé hace unos afios pruebas de primera mano
sobre lo bien que funciona esta técnica de sumisidn.

Iba andando por la calle, cuando se me acercé un nifio de unos 12 afios. Se
presentd y me dijo que estaba vendiendo entradas para la funcién de circo anual de
los Boy Scouts, que iba a celebrarse el sabado siguiente por la noche.

Me preguntoé si deseaba comprar entradas; costaban cinco ddlares. Como una
de las ultimas cosas que podia apetecerme era pasar la noche del sdbado con los
scouts, dije que no. «Bueno», respondid, «si no quiere comprar entradas tal vez si me
compre alguna tableta de chocolate.
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Sélo cuestan un doélar.» Compré un par de tabletas y en ese preciso momento
me di cuenta de que algo pasaba, porque: a) no me gusta el chocolate; b) si me gustan
los délares; c) tenia dos tabletas de chocolate en la mano, y d) el nifio se alejaba con
dos doélares mios.

Tratando de comprender con exactitud qué habia sucedido, fui a mi despacho y
convoqué una reuniéon con mis ayudantes de investigacidon. Al analizar la situacion
empezamos a ver coOmo intervenia la regla de la reciprocidad en mi aquiescencia a
comprar unas tabletas de chocolate.

La regla general nos dice que una persona que actia de determinada manera
para con nosotros tiene derecho a esperar una accién similar por nuestra parte. Ya
hemos visto que una de las consecuencias de esto es la obligacion de devolver los
favores que hemos recibido.

Otra consecuencia es, sin embargo, la obligacién de hacer una concesion a
quien previamente nos haya hecho una a nosotros.

Cuando el grupo de investigacion profundizo en el tema, comprendimos que
esa era precisamente la situaciéon en que me habia puesto el scout.

Me habia pedido que le comprara las tabletas de chocolate de un délar como si
me estuviera haciendo una concesién; lo plante6 como una retirada desde su peticion
de que le comprara entradas a cinco dolares.

Ateniéndonos a los preceptos de la regla de la reciprocidad, tenia que haber
una concesion por mi parte. Como hemos visto, la hubo: pasé de insumiso a sumiso
cuando el chico pasé de una peticion mayor a otra menor, aun cuando realmente no
me interesaba ninguna de las cosas que me ofrecia.

El anterior es un ejemplo clasico de cémo la fuerza de un arma de influencia
puede hacer que se acceda a una peticiéon dada. Fui inducido a comprar algo, no
porque tuviera una opinion favorable hacia el articulo, sino porque la peticiéon de
compra se me planted reforzada por la regla de la reciprocidad.

Habia carecido de importancia que me gustara el chocolate o no; el chico me
habia hecho una concesién y yo habia correspondido automaticamente con una
concesion por mi parte.

Naturalmente, la tendencia a corresponder a una concesiéon no es tan fuerte
como para funcionar en todos los casos y con todo tipo de personas; ninguna de las
armas de influencia consideradas en este libro posee semejante fuerza.
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Sin embargo, en mi intercambio con el scout esa tendencia habia sido lo
suficientemente poderosa como para dejarme desconcertado, con unas carisimas
tabletas de chocolate en la mano.

(Por qué me senti obligado a corresponder a una concesion? La respuesta esta,
una vez mas, en el beneficio que reporta una tendencia asi a la sociedad. Forma parte
del interés de cualquier grupo humano conseguir que sus miembros trabajen juntos
para alcanzar metas comunes.

No obstante, en muchas interacciones sociales las exigencias y peticiones
iniciales resultan inaceptables para el otro. La sociedad debe entonces buscar la forma
de descartar esos deseos iniciales incompatibles en aras de una cooperacion
beneficiosa desde el punto de vista social.

Para ello se recurre a procedimientos que favorecen el compromiso. Las
concesiones mullias son parte importante de estos procedimientos.

La regla de la reciprocidad provoca concesiones mutuas de dos maneras. La
primera es evidente: presiona al receptor de una concesién ya efectuada para que
corresponda adecuadamente. La segunda, aunque menos evidente, es de
trascendental importancia.

Dada la obligaciéon de corresponder que tiene el receptor, los individuos se
sienten libres para hacer la concesion inicial y poner en marcha con ello el beneficioso
proceso de intercambio.

Después de todo, si no existiera ninguna obligacién social de corresponder a
una concesion, ;quién estaria dispuesto a hacer el primer sacrificio?

Supondria arriesgarse a dar algo a cambio de nada. Pero, al estar vigente esta
regla, podemos hacer el primer sacrificio plenamente confiados, ya que la otra parte
esta obligada a ofrecer, a su vez, un sacrificio.

RECHAZO Y RETIRADA

Puesto que el proceso de compromiso se rige por la regla de la reciprocidad, es
posible utilizar una concesion inicial como parte de una técnica de sumision
sumamente efectiva y muy sencilla. La denominaremos técnica de rechazo y retirada.

Supongamos que usted quiere que yo acceda a determinada peticidn.

Una manera de aumentar su probabilidad de éxito consiste en formularme
primero una peticién mayor, que probablemente yo no aceptaré. Una vez que la haya
rechazado, me hace usted la peticion, de menor importancia, que realmente le
interesaba desde el principio.
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Siempre que usted estructure sus peticiones habilmente, veré la segunda
peticién como una concesiéon hacia mi y me sentiré inclinado a responder con una
concesion por mi parte, es decir, a acceder a su segunda peticion.

¢Fue asi como consiguio el scout que le comprara las tabletas de chocolate? La
retirada desde la peticion de cinco ddlares a la de un délar, ;jera un recurso artificial,
utilizado intencionadamente para venderme las tabletas de chocolate?

Como antiguo scout, espero sinceramente que no. Premeditada o no, la
secuencia peticion mayor-peticién menor tuvo su efecto: jfunciond! Y, puesto que
funciona, la técnica de rechazo y retirada puede ser utilizada a propodsito por
determinadas personas para sus fines.

Examinemos primero la forma de usar esta tactica como recurso fiable de
sumision y mas adelante veremos como se aplica. Por dltimo, nos detendremos en
algunas caracteristicas poco conocidas de esta técnica que hacen de ella una de las
tacticas de sumision mas influyentes.

Recordemos que después de mi encuentro con el scout reuni a mis ayudantes
de investigacion para intentar comprender lo que me habia ocurrido y, como
finalmente resultd, dar buena cuenta de las pruebas.

Pero realmente hicimos algo madas. Preparamos un experimento para
comprobar la efectividad del procedimiento de plantear la peticién deseada después
de que hubiese sido rechazada una peticién mayor formulada en primer lugar.

Perseguiamos dos objetivos con ese experimento. Primero, ver si el
procedimiento funcionaba con otras personas como habia funcionado conmigo.
(Ciertamente parecia que conmigo la tactica habia sido eficaz, pero tengo un largo
historial de caidas en trampas de este tipo.)

Por tanto, seguia en pie la cuestion: ;Funciona la técnica de rechazo y retirada
con suficiente gente como para considerarla un procedimiento util de sumisién? De
ser asi, habria que tenerla en cuenta en el futuro.

La segunda razon que nos llevé a realizar el estudio fue determinar la fuerza de
esa técnica como recurso de sumision. ;Podria conseguir el asentimiento a una
peticion de auténtica envergadura? O, dicho de otro modo:

(Era imprescindible que la peticidn menor en la que se refugiaba el solicitante
fuera pequefia? Si nuestra idea sobre la causa de la eficacia de la técnica era correcta,
la segunda de las peticiones no tenia por qué ser pequefia; bastaba con que fuera
menor que la inicial.
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Sospechabamos que el aspecto decisivo de la retirada del solicitante desde un
favor mayor a otro menor era su apariencia de concesion. En consecuencia, la segunda
peticion podia ser objetivamente grande —siempre que fuese menor que la primera—
y la técnica seguiria funcionando.

Después de reflexionar un poco decidimos probar la técnica con una peticion
que nos parecia inaceptable para la inmensa mayoria de la gente. Haciéndonos pasar
por representantes de un supuesto programa de Asistencia Juvenil, abordamos a
estudiantes universitarios en un campus y les preguntamos si estarian dispuestos a
acompanar a un grupo de delincuentes juveniles en una visita al zoo.

La idea de hacerse responsables de un grupo de jovenes delincuentes de edad
indeterminada durante varias horas en un lugar publico, sin retribucion alguna, era
poco atractiva para los estudiantes. Como esperabamos, la inmensa mayoria (83 por
100) rechazo la propuesta.

En cambio, obtuvimos resultados muy distintos con una muestra similar de
estudiantes universitarios a quienes formulamos la misma peticién, pero con una
diferencia.

Antes de invitarles a servir de acompafiantes no retribuidos en la visita al zoo
les pedimos un favor ain mayor: dedicar dos horas a la semana a actuar como
consejeros de delincuentes juveniles durante un periodo minimo de dos afios.

Sélo después de que hubieran rechazado esta peticién extrema —que ninguno
acepto— les formulamos la menor, la visita al zoo.

Al presentar la visita al zoo como una rebaja de nuestra peticién inicial, el
porcentaje de aceptacion aumenté6 de modo espectacular. Un numero tres veces
superior de los estudiantes abordados de esta manera se ofrecieron voluntarios para
la visita al zoo (Cialdini, Vincent, Lewis, Catalan, Wheeler y Darby, 1975).

Es indudable que cualquier estrategia capaz de triplicar el porcentaje de
sumision a una peticion importante (del 17 al 50 por 100 en nuestro experimento)
sera utilizada a menudo en una gran variedad de situaciones reales.

Los encargados de las negociaciones laborales, por ejemplo recurren a menudo
a la tactica de hacer demandas extremas, que no esperan obtener, y luego rebajarlas
para lograr concesiones reales de la otra parte.

Podria pensarse, pues, que el procedimiento serd mas efectivo cuanto mayor
sea la peticion inicial, ya que asi el margen para las presuntas concesiones sera
también mayor.
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Pero esto es cierto s6lo en parte: en una investigacion llevada a cabo en la
Universidad Bar-Alan de Israel sobre la técnica de rechazo y retirada se ha
demostrado que si la primera peticion es tan exagerada como para parecer
descabellada, todo el proceso se vuelve contra el solicitante (Schwarzwald, Raz,
Zvibel, 1979).

En tales casos se considera que la parte que ha formulado la exagerada peticion
inicial no estd actuando de buena fe. La posterior retirada desde esa disparatada
peticibn no se considera ya una verdadera concesién y, por tanto, no es
correspondida.

En consecuencia, los negociadores realmente dotados son los que exageran su
postura inicial en la medida precisa para permitir una serie de concesiones mutuas
que desembocaran en una oferta final deseable por parte del oponente.

Parece que algunos de los mas famosos productores de television, como Grant
Tinker y Garry Marshall, practican magistralmente este arte en sus negociaciones con
los censores de la red.

En una franca entrevista con Dick Russsell (1978), redactor de TV Guide,
ambos confesaron «introducir en los guiones de modo deliberado lineas que con toda
certeza recortara la censura» para conseguir que finalmente queden las que en
realidad quieren incluir.

Marshall parece especialmente activo en ese aspecto; veamos el siguiente
extracto del articulo de Russell:

Pero Marshall... no sélo confiesa sus trucos... parece pasarlo en grande con
ellos. De un episodio de la serie de gran audiencia «Laverne y Shirley», por ejemplo,
cuenta: «En una escena Squiggy tenia mucha prisa por salir de su apartamento para
encontrarse con unas chicas en el piso de arriba.

Tenia que decir: "Si no te das prisa me enfriaré". Pero en el guién pusimos algo
realmente fuerte, seguros de que los censores lo cortarian. Asi lo hicieron; entonces
les preguntamos con aire de inocencia: "Qué les parece si ponemos: 'me enfriaré'?" Y
estuvieron de acuerdo».

En la serie «Happy Days» la mayor batalla con la censura fue por la palabra
virgen. «Esta vez, dice Marshall, sabia que ibamos a tener problemas, asi que puse la
palabra en siete ocasiones, confiando en que la cortarian en seis y dejarian una.

Funciond. Usamos después el mismo sistema con embarazada.»
En mis investigaciones sobre las actividades de venta a domicilio fui testigo de

otra variante de la técnica de rechazo y retirada. Estas organizaciones usaban una
version menos elaborada y mas oportunista de dicha tactica.
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Naturalmente, la meta fundamental de un vendedor a domicilio es cerrar la
venta. Sin embargo, los programas de entrenamiento de todas las empresas que
investigué hacian hincapié, como segunda meta, en obtener de los clientes potenciales
nombres de personas relacionadas con ellos —amigos, parientes o vecinos— a
quienes el vendedor pudiera visitar.

Por diversas razones que analizaremos en el Capitulo 5, el porcentaje de éxito
en las ventas a domicilio aumenta de forma impresionante cuando el agente de ventas
menciona el nombre de un conocido que «ha recomendado» la visita del vendedor.
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Figura 2.3

Formas correcta e incorrecta de usar la tactica de rechazo y retirada La
peticion mayor debe hacerse al principio y no puede ser excesiva.

En mi entrenamiento como agente de ventas nunca me dijeron que, a partir del
rechazo de mi oferta de venta, pudiera plantear la solicitud de referencias como una
retirada.

En varios de estos programas, sin embargo, si me ensefiaron a aprovechar la
oportunidad de conseguir referencias que ofrece la negativa a comprar por parte de
un cliente:

«Bueno, si cree usted que en este momento no le interesa una magnifica
coleccion de enciclopedias, quizds podria ayudarme dandome los nombres de otras
personas que a lo mejor desean beneficiarse de nuestra gran oferta.

Entre sus conocidos, ;quiénes podrian estar interesados?» Muchos individuos
que, de otra manera, no someterian a sus amigos a una insistente presentacion de
ventas, aceptan dar referencias cuando se les plantea la peticién como una concesién a
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cambio de una oferta de compra que acaban de rechazar.
Concesiones mutuas, contraste perceptivo y caso Watergate

Ya hemos visto una de las razones del éxito de la técnica de rechazo y retirada:
el hecho de que incorpora la regla de la reciprocidad. La estrategia peticion mayor-
peticiéon menor resulta también efectiva por otras razones.

La primera de ellas esta relacionada con el principio del contraste perceptivo
que analizamos en el Capitulo 1. Con este principio explicAbamos, entre otras cosas, la
tendencia de un individuo a gastar mas dinero en un jersey si lo compra después de
adquirir un traje que si lo compra antes.

En comparacién con el precio del articulo importante, el del menos costoso
parece todavia menor. De la misma forma, el procedimiento peticion mayor-peticién
menor utiliza el principio del contraste para hacer que la peticién menor parezca
todavia mas pequefia por comparacion con la mayor.

Si yo quiero que usted me preste cinco dolares, puedo hacer que mi peticion
parezca menor de lo que es pidiéndole primero que me preste 10 doélares.

Uno de los atractivos de esta tactica es el que, al pedir primero 10 délares para
reducir luego la peticion a la mitad, habré hecho intervenir simultdneamente la fuerza
de la regla de la reciprocidad y la del principio del contraste.

No sélo mi peticion de cinco dblares aparecera como una concesién que debe
ser correspondida, sino que se percibira ademas como una peticion menor que si
hubiera pedido directamente cinco dolares.

De la influencia combinada de la reciprocidad y el contraste perceptivo puede
resultar una fuerza de temible potencia.

Incorporada a la secuencia rechazo-retirada, dicha influencia puede conseguir
efectos realmente sorprendentes. Tengo la impresion de que constituye la dnica
explicacién plausible a una de las acciones politicas mas desconcertantes de nuestro
tiempo:

La decision de entrar ilegalmente en las oficinas Watergate, sede del Comité
Nacional Democrata, que llevé al presidente Richard Nixon a la ruina politica.

Uno de los participantes en esa decision, Jeb Stuart Magruder, al enterarse de
que los ladrones de Watergate habian sido atrapados, se preguntaba, con
comprensible perplejidad: « ;C6mo hemos podido ser tan estipidos?»

Para comprender lo enormemente perjudicial que fue para la Administracion
de Nixon poner en marcha la descabellada idea de entrar en Watergate, repasemos
unos cuantos hechos:
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 El autor de la idea fue G. Gordon Liddy, encargado de recopilar informacion
para el Comité de Reeleccion Presidencial (CREEP). Liddy tenia fama de loco entre los
altos cargos de la Administracién; su estabilidad y su buen juicio estaban en
entredicho.

 La propuesta de Liddy era extremadamente costosa; exigia un presupuesto de
250.000 ddlares en dinero negro.

e A finales de marzo, cuando se aprobd la propuesta en una reuniéon del
director del CREEP, John Mitchell, con sus ayudantes Magruder y Frederick LaRue, las
perspectivas de una victoria de Nixon en las elecciones de noviembre no podian ser
mas claras.

Edmund MuskKie, el dnico candidato al que los sondeos iniciales concedian una
posibilidad de derrotar al presidente, habia salido mal librado en las primarias.

Daba la impresion de que el candidato mas facil de vencer, George McGovern,
iba a ganar la nominacién democrata. La victoria republicana parecia asegurada.

e El plan de allanamiento era, en si mismo, una operacién muy arriesgada que
exigia la participacion y absoluta discrecion de diez hombres.

e El Comité Nacional Democrata y su presidente, Lawrence O'Brien, en cuya
oficina de Watergate se iban a instalar micréfonos ocultos, carecian de informacién lo
suficientemente perjudicial como para derrotar al presidente en ejercicio.

Tampoco era probable que los demodcratas consiguieran informaciéon de ese
tipo, a menos que la Administracion hiciese algo verdaderamente estapido.

A pesar de lo que claramente aconsejaban estas razones, se aprobd la
propuesta —cara, arriesgada, sin sentido y potencialmente calamitosa— de un
hombre cuyo buen criterio estaba en tela de juicio.

;Como era posible que hombres de la probada inteligencia de Mitchell y
Magruder hicieran algo tan sumamente esttipido?

Quizas la respuesta radique en un hecho poco analizado: el plan de 250.000
dolares que se aprob6 no era la primera propuesta de Liddy, sino que suponia una
concesion significativa por parte de su autor con respecto a dos propuestas anteriores
de proporciones gigantescas.

El primero de estos planes, presentado dos meses antes en una reunién con
Mitchell, Magruder y John Dean, contenia un programa de un millén de délares que
incluia (ademas de la instalacion de micro6fonos ocultos en Watergate) un avién con
equipo especial de comunicaciones, grupos de especialistas en asaltos y secuestro y un
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yate con prostitutas de lujo para chantajear a politicos democratas.

Un segundo plan de Liddy, presentado una semana mas tarde al grupo
compuesto por Mitchell, Magruder y Dean, suprimia parte del programa anterior y
reducia el coste a 500.000 dolares.

Fue después de que Mitchell rechazara esas dos propuestas iniciales cuando
Liddy ofrecié su «escualido» plan de 250.000 délares a Mitchell, Magruder y Frederick
LaRue. Esta vez el plan, que seguia siendo estipido, aunque en menor medida que los
anteriores, obtuvo la aprobacidn.

(Podria haber ocurrido que yo, una persona dada a dejarse convencer, y John
Mitchell, un politico endurecido y astuto, hubiéramos sido manejados con la misma
tactica de sumision: por un scout dedicado a la venta de dulces, en mi caso, y por un
hombre que le vendia un desastre politico, en el suyo?

Si examinamos el testimonio de Jeb Magruder, considerado por la mayoria de
los investigadores del caso Watergate como el que ofrece un relato mas fidedigno de la
reunion crucial en que finalmente se aceptd el plan de Liddy, hallamos algunas pistas
aleccionadoras.

En primer lugar, Magruder (1974) afirma que «nadie se sentia particularmente
satisfecho con el proyecto»; pero, «después de haber comenzado con la grandiosa
suma de un millén de délares, pensamos que probablemente 250.000 seria una
cantidad aceptable...

Nos resistiamos a dejarle marchar sin nada». Mitchell, que tenia «la sensacion
de que debiamos dar algo a Liddy... acepté como dando a entender: "de acuerdo,
démosle un cuarto de millén de dblares y veamos qué hace"»

Aparentemente, en el contexto de las exageradas peticiones iniciales de Liddy,
«un cuarto de milléon de ddlares» se habia convertido en «algo» y podia servir para
corresponder a una concesion.

Con la claridad que aportan dos afios de perspectiva, Magruder ha recordado el
planteamiento que hizo Liddy del tema en la ilustraciéon de la técnica de rechazo y
retirada mas sucinta que he oido.

«Si hubiera dicho de entrada: "tengo un plan para instalar micréfonos ocultos
en la oficina de Larry O'Brien", hubiéramos rechazado de plano la idea. En lugar de
ello, nos present6 un elaborado proyecto con prostitutas, secuestro, asalto, sabotaje,
espionaje... Nos pidio6 todo el lote cuando en realidad se hubiera sentido satisfecho con
la mitad o incluso la cuarta parte.»

Resulta asimismo instructivo que, aun cuando finalmente se plegara a la
decision de su jefe, s6lo un miembro del grupo, Frederick LaRue, expresara una
oposicion directa a la propuesta.
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Cuando dijo, con evidente sentido comun: «No creo que valga la pena correr
ese riesgo», tuvo que preguntarse por qué sus colegas Mitchell y Magruder no
compartian su punto de vista.

Naturalmente, es posible que hubiera muchas diferencias entre LaRue y los
otros dos hombres que explicaran la divergencia de opiniones sobre la conveniencia
del plan de Liddy.

Pero hay una que destaca: de los tres, inicamente LaRue no habia estado
presente en las dos reuniones anteriores, en las que Liddy habia perfilado programas
mucho méas ambiciosos.

Tal vez por ello, s6lo LaRue fue capaz de ver la tercera propuesta como la
torpeza que era y de reaccionar a ella objetivamente, libre de la influencia de la fuerza
de la reciprocidad y el contraste perceptivo que actué sobre los demas.

Si lo haces, mal; si no lo haces, peor

Anteriormente dijimos que la técnica de rechazo y retirada tiene, ademas de la
regla de la reciprocidad, otros factores que actdan a su favor. Acabamos de analizar el
primero de ellos, el principio del contraste perceptivo.

La ventaja adicional de esta técnica no es realmente un principio psicolégico,
como en el caso de los otros dos factores. Se trata, por el contrario, de un rasgo
puramente estructural de la secuencia de peticién. Supongamos nuevamente que yo
deseo que usted me preste cinco délares.

Nada pierdo por comenzar pidiendo 10 doélares. Si usted accede, recibiré el
doble de la cantidad con la que hubiera quedado satisfecho.

Si, por el contrario, usted desestima mi peticién inicial, puedo retirarme hasta
los cinco délares que deseaba desde el comienzo y, por medio de la accién de los
principios de la reciprocidad y del contraste, aumentar en gran medida mi
probabilidad de éxito.

De cualquiera de las dos formas me beneficio; es como si hubiera dicho: si sale
cara, gano yo, si sale cruz, pierde usted.

La utilizacién mas clara de este aspecto de la secuencia peticién mayor-peticion
menor se da en la practica de ventas al por menor que consiste en comenzar hablando
del modelo mas caro.
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Al cliente potencial se le ofrece siempre primero el modelo de lujo. Si lo
compra, miel sobre hojuelas. Pero si no lo acepta, el vendedor ofrece como efectiva
contraoferta un modelo de precio mas razonable.

Algunas pruebas de la efectividad de este procedimiento quedan recogidas en
un informe de la revista Sales Management que reproduce sin comentarios Consumer
Reports:

Si vendiera usted mesas de billar, ;qué modelo anunciaria, uno de 329 délares
o uno de 3.000? Probablemente promocionaria el articulo de precio inferior y trataria
de convencer al cliente, una vez captado, para que comprara el otro.

Pero G. Warren Kelley, nuevo director de promociéon comercial en Brunswick,
afirma que cometeria usted un error... En apoyo de su opinién, Kelley cuenta con cifras
reales de ventas de un almacén que puede considerarse representativo...

Durante la primera semana... se mostraron a los clientes los modelos mas
baratos de la gama para animarles después a estudiar la posibilidad de comprar
modelos mas caros, de acuerdo con el planteamiento comercial tradicional...

Esa semana el precio medio de los articulos vendidos fue de 500 délares... La
segunda semana, sin embargo,... se presentd de entrada a los clientes el modelo de
3.000 ddlares, con independencia de lo que quisieran ver, y a continuacion el resto de
la gama, en orden decreciente de calidad y precio.

Como resultado de esta segunda tactica, el precio medio de los articulos
vendidos fue superior a 1.000 doélares.

Dada la notable efectividad de la técnica de rechazo y retirada, podria pensarse
que tiene asimismo un inconveniente sustancial. Las victimas de la estrategia podrian
quedar resentidas por haberse visto acorraladas y obligadas a ceder.

Tal resentimiento se manifestaria de dos modos: la victima podria decidir no
actuar conforme al acuerdo verbal establecido con el solicitante o podria llegar a
desconfiar de quien le ha manipulado astutamente y decidir no tratar nunca mas con
él.

Si alguna de estas circunstancias se diera con cierta frecuencia, el solicitante se
lo pensaria dos veces antes de utilizar el procedimiento de rechazo y retirada. Las
investigaciones demuestran, sin embargo, que la frecuencia de estas reacciones no
aumenta cuando se usa la técnica de rechazo y retirada.

Por el contrario, y sorprendentemente, parece que dicha frecuencia disminuye.
Antes de intentar comprender las posibles razones de este fendmeno, veamos primero
las pruebas que lo apoyan.
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La otra mejilla

Un estudio publicado en Canada (R. L. Miller, Seligman, Clark, y Bush, 1976)
arroja luz sobre la cuestion de si una victima de la tactica de rechazo y retirada llevara
hasta el final o no el acuerdo de realizar un segundo favor solicitado por la misma
persona.

Ademas de registrar si los sujetos del estudio decian si o no a la solicitud que se
les hacia (trabajar de forma gratuita dos horas al dia en un centro comunitario de
salud mental), en este experimento se registraba también si llegaban a cumplir lo
prometido.

Como es habitual, con el procedimiento de empezar con una peticién mayor
(prestarse voluntario para trabajar dos horas a la semana en el centro durante al
menos dos afios) se obtenia mayor acuerdo verbal hacia la peticion menor (76 por
100) que con el procedimiento de hacer unicamente la solicitud menor (29 por 100).

Lo mas interesante, sin embargo, es el porcentaje de quienes cumplian su
compromiso entre los que se habian ofrecido voluntarios; nuevamente la tactica de
rechazo y retirada fue la mas efectiva (85 frente a 50 por 100).

En otro experimento se examin si la secuencia rechazo-retirada hacia que las
victimas se sintiesen tan manipuladas como para rechazar cualquier peticién
adicional.

En esta oportunidad (Cialdini y Ascani, 1976) los sujetos del estudio eran
estudiantes universitarios a quienes se pedia que donasen sangre como parte de la
campafa anual de donacién de sangre en la universidad.

A los estudiantes de un grupo se les pidi6 primero que donaran 500 cm3 de
sangre cada seis semanas durante al menos tres anos.

A los demas se les solicité una tnica donacién de 500 cm3. A los estudiantes de
ambos grupos que aceptaron y se presentaron mas tarde en el centro de donacion se
les preguntaba alli si estaban dispuestos a dar su numero de teléfono, para ser
llamados de nuevo en el futuro.

Casi todos los estudiantes que estaban dispuestos a donar 500 cm3 de sangre
como consecuencia de la técnica de rechazo y retirada se mostraron conformes con
una nueva donaciéon (84 por 100), mientras que menos de la mitad de los restantes
estudiantes mostraron la misma actitud (43 por 100). Incluso para favores futuros
resulto superior la estrategia de rechazo y retirada.
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Agradables y secretos efectos secundarios

Asi pues, aunque parezca extrafio, la tactica de rechazo y retirada no sélo incita
a la gente a acceder a una peticion, sino también a cumplirla realmente y a prestarse
voluntaria para futuras peticiones.

;Qué tiene esta técnica que hace a las personas que acceden a una solicitud tan
propensa a atender nuevas peticiones? Para encontrar la respuesta dirijamos nuestra
mirada a la concesién que realiza el solicitante del favor, verdadero ntcleo del
procedimiento.

Hemos visto ya que, siempre y cuando no sea evidente que se trata de un truco,
esta concesién tiende a provocar una concesion reciproca. Lo que no hemos
examinado todavia, sin embargo, son dos efectos secundarios poco conocidos del acto
de concesion: la sensacion de mayor responsabilidad y satisfaccion con respecto al
acuerdo.

Es este par de agradables efectos secundarios lo que impulsa a las victimas de
la técnica a cumplir sus compromisos y a adquirir otros nuevos.

Los efectos secundarios deseables de las concesiones realizadas en el curso de
la interaccién con otras personas quedan claramente de manifiesto en algunos
estudios llevados a cabo sobre la forma en que negocia la gente.

Hay un experimento dirigido por psicologos sociales de UCLA que ofrece una
demostracion especialmente valida (Benton, Kelley y Liebling, 1972). Cada uno de los
sujetos del estudio se enfrentaba a un oponente con el que tenia que negociar como
repartirse cierta cantidad de dinero facilitada por los responsables del experimento.

Se informaba al sujeto de que, en caso de que no llegaran a un acuerdo en un
periodo de negociacion dado, ninguno de los dos recibiria cantidad alguna de dinero.

El sujeto no sabia, sin embargo, que su oponente era en realidad un
colaborador de los autores del experimento que habia recibido instrucciones previas
de negociar con él en una de tres posibles formas.

Con algunos sujetos este oponente planteaba una exigencia inicial extrema,
asignandose practicamente todo el dinero, y persistia en ella a lo largo de las
negociaciones. Con otro grupo de sujetos, el oponente partia de una demanda
moderadamente favorable para él y se negaba con insistencia a cambiar de postura
durante la negociacion.

Con un tercer grupo, el oponente empezaba con una demanda extrema que iba
suavizando en el curso de la negociacion.
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Se obtuvieron tres resultados importantes, muy utiles para comprender la
efectividad de la técnica de rechazo y retirada.

El primero de ellos es que, de las tres propuestas, la estrategia de empezar con
una demanda extrema para luego retroceder a otra mas moderada era la que permitia
obtener mas dinero a quien la utilizaba.

Este resultado era previsible a la luz de las pruebas que hemos visto
anteriormente sobre la fuerza de la tactica peticion mayor-peticién menor a la hora de
obtener acuerdos provechosos. Son los otros dos descubrimientos de este estudio los
que resultan mas inesperados.

Responsabilidad

Los sujetos enfrentados a un oponente que utilizaba la estrategia de la retirada
fueron los que se sintieron mas responsables con respecto al resultado final del
acuerdo.

Afirmaron, con mayor frecuencia que quienes hubieron de enfrentarse a un
negociador de postura inamovible, que habian conseguido influir en su oponente para
que aceptase quedarse con menos dinero.

Naturalmente no era asi. El responsable del experimento habia dado
instrucciones a los oponentes de estos sujetos para que retrocedieran de modo
gradual desde su demanda inicial, con independencia de lo que hiciese o dijese el otro
individuo.

No obstante, dichos sujetos creian que eran ellos quienes habian hecho
cambiar de postura al oponente, quienes habian conseguido que hiciese concesiones.
Como consecuencia de ello, sentian mayor responsabilidad sobre el resultado final de
las negociaciones.

No es necesario un gran esfuerzo, ante este dato, para aclarar el misterio de por
qué la técnica de rechazo y retirada provoca en las victimas el deseo de cumplir sus
compromisos con tanta frecuencia.

La concesion hecha por el solicitante en el marco de esta técnica da lugar a que
la victima, ademas de acceder mas a menudo a la peticidn, se sienta mas responsable
de haber «dictado» el acuerdo final.

De este modo resulta comprensible la extraordinaria capacidad de la técnica de
rechazo y retirada para hacer que los individuos con quienes se emplea cumplan sus
compromisos. Cuando una persona se siente responsable de los términos de un
contrato, la probabilidad de que lo cumpla es mayor.
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Satisfaccion

Aun cuando, por término medio, dieron mas dinero al oponente que utiliz6 la
estrategia de las concesiones, los sujetos que fueron objeto de ella resultaron ser los
mas satisfechos con el acuerdo final.

Parece que un acuerdo forjado con concesiones por parte de nuestro oponente
nos deja plenamente satisfechos. Teniendo en cuenta este hecho, podemos empezar a
comprender la segunda caracteristica, aparentemente enigmatica, de la tactica del
rechazo y retirada: la capacidad de impulsar a sus victimas a acceder a posteriores
peticiones.

Dado que en la tactica se emplea una concesién para conseguir la sumision, la
victima tiende a sentirse mas satisfecha con el acuerdo. Es légico que las personas
satisfechas con determinado acuerdo estén dispuestas a aceptar acuerdos similares.

MECANISMOS DE DEFENSA

Cuando un solicitante emplea con nosotros la regla de la reciprocidad, nos sitaa
ante un enemigo formidable.

Al ofrecernos un favor o una concesion inicial, el peticionario habra conseguido
un poderoso aliado en su campafia por nuestra sumision. A primera vista, en tal
situacion nuestra suerte esta echada.

Podemos acceder al deseo del solicitante, y sucumbir con ello a la regla de la
reciprocidad, o negarnos a lo que se nos pide y cargar el peso de dicha regla sobre
nuestro sentido de la justicia y de la obligacidn.

Debemos rendirnos o sufrir penosas consecuencias. Las perspectivas, en ambos
casos, son poco halagiiefias. Pero, afortunadamente, hay otras posibilidades.
Conociendo a fondo la naturaleza de nuestro oponente, podemos salir ilesos del
campo de batalla de la sumision o quedar incluso mejor que antes.

Es esencial comprender que el solicitante que recurre a la regla de la
reciprocidad (o a cualquier otra arma de influencia) para ganar nuestra sumisiéon no
es el verdadero oponente.

Tal peticionario ha elegido convertirse en un guerrero jujitsu que se alinea con
el poder demoledor de la reciprocidad y se limita a liberar esa fuerza ofreciendo un
primer favor o concesion. El verdadero oponente es la propia regla. Si no queremos
someternos a sus abusos, debemos adoptar las medidas necesarias para atenuar su
energia.
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Rechazar la regla

;Qué hacer para neutralizar los efectos de una regla social como la de la
reciprocidad? Parece demasiado extendida como para escapar a ella y demasiado
fuerte como para dominarla una vez activada.

La respuesta puede estar, entonces, en impedir su activacion. Tal vez podamos
evitar una confrontaciéon con la regla no permitiendo que el solicitante ponga en
marcha esa fuerza contra nosotros.

Tal vez rechazando el favor o la concesion inicial podamos eludir el problema.
Pero tal vez no sea asi. Declinar invariablemente toda oferta inicial de un favor o un
sacrificio hecha por un solicitante funciona mejor en teoria que en la practica.

El principal problema radica en que es dificil saber, en el momento de su
presentacion, si tal oferta es honrada o constituye el primer paso de un intento de
explotacion. Si suponemos siempre lo peor, nunca podremos beneficiarnos de los
favores o concesiones legitimas procedentes de individuos que no tienen intencién de
explotar la regla de la reciprocidad.

Tengo un colega que recuerda con disgusto como hirié los sentimientos de su
hija de diez afios un individuo que utiliz6, para no caer en las garras de la regla de la
reciprocidad, el método de rechazar una gentileza que la nifia le ofrecia.

Los ninos de su clase estaban actuando de anfitriones en una fiesta celebrada
en la escuela en honor de los abuelos, y la hija de mi amigo se encargaba de entregar a
cada visitante una flor a la entrada de la escuela.

El primer hombre al que se acercé con una flor le grui6: «Guardatela».
Desconcertada, la nifia volvio a ofrecerle la flor y lo Unico que este sefior hizo fue
preguntarle qué tenia que dar a cambio.

Cuando ella contest6 débilmente: «Nada, es un regalo» la miré con
incredulidad, insisti6é en que reconociese «su juego» y paso de largo.

La nifia se sinti6 tan dolida por el incidente que no pudo acercarse a nadie mas
y tuvieron que buscarle otra tarea para sustituir a la que le habian asignado y a ella le
habia ilusionado realizar.

Es dificil saber quién es mas censurable, si este individuo insensible o el
explotador que habia abusado de su tendencia a corresponder a los regalos hasta
hacer que su respuesta fuera un agrio rechazo.
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Con independencia de quién nos parezca mas culpable, la leccién es clara.
Siempre encontraremos individuos auténticamente generosos y mucha gente
dispuesta a jugar limpio con la regla de la reciprocidad en lugar de aprovecharse de
ella.

Todas estas personas se sentiran, sin duda, insultadas por quien rechace unay
otra vez sus esfuerzos; y ello dard lugar a friccién y aislamiento social. Una politica de
rechazo indiscriminado no parece, por tanto, muy sensata.

Hay otra solucién mas prometedora: la que aconseja aceptar las ofertas de los
demas Unicamente por su esencia y no por lo que representan. Si, por ejemplo, una
persona nos ofrece amablemente un favor, podemos muy bien aceptarlo, sabiendo que
nos obligamos a corresponder a ese favor en el futuro.

Un compromiso de este tipo no significa que la otra persona vaya a explotarnos
por medio de la regla de la reciprocidad. Muy al contrario: es una forma equitativa de
participar en la «red de obligaciones» que de tanta utilidad nos ha sido, individual y
socialmente, desde el despertar de la humanidad.

Sin embargo, si el favor inicial resulta ser una maniobra, truco o artificio,
pensado expresamente para estimular nuestra sumisién y conseguir que
correspondamos con un favor mayor, la situacién cambia.

Nuestro oponente no es un benefactor, sino un ventajista; y es entonces cuando
debemos responder a la accién en esos mismos términos.

Una vez que hemos llegado a la conclusién de que la oferta inicial no es un
favor, sino una tactica de sumision, basta que reaccionemos de una manera acorde con
la situacion para liberarnos de su influencia.

En la medida en que percibamos la accién como un recurso de sumisiéon y no
como un favor, su autor dejara de contar con la regla de la reciprocidad como aliada:

La regla dice que a los favores se corresponde con favores, no que a cambio de
un truco haya que devolver un favor.

Desenmascarar al enemigo

Un ejemplo practico puede aclarar las cosas. Supongamos que le llama por
teléfono una mujer que afirma pertenecer a la agencia local de la Asociacion para la
Seguridad contra Incendios en el Hogar.



INFLUENCIA Ciencia y Practica EDICION EBOOK Robert Cialdini

Suponga que le pregunta si estd usted interesado en recibir informacién sobre
prevencién de incendios en el hogar, ser visitado en su domicilio por un inspector de
seguridad contra incendios y recibir un extintor casero, todo ello de forma gratuita.

Supongamos, ademas, que usted esta interesado y concierta una cita para que
esa misma tarde uno de los inspectores de la asociacidn le facilite los servicios
mencionados.

Cuando el inspector llega a su casa, le entrega un pequefio extintor de mano y
empieza a examinar los posibles riesgos de incendio de su casa. Después le ofrece algo
de informacion, de cierto interés aunque alarmante, sobre los peligros de los
incendios en general y hace una valoracién de la vulnerabilidad de su casa.

Por ultimo, le sugiere que instale un sistema de alarma contra incendios y se
marcha.

Se trata de una sucesion de acontecimientos posible. En algunas ciudades hay
asociaciones no lucrativas, constituidas generalmente por personal relacionado con el
cuerpo de bomberos que en su tiempo libre realiza inspecciones domiciliarias
gratuitas.

Si tales acontecimientos hubieran ocurrido, usted habria recibido claramente
un favor del inspector. De acuerdo con la regla de la reciprocidad, usted estaria mas
dispuesto a devolverle el favor si se encontrase con €l en el futuro y lo viese
necesitado de ayuda.

Un intercambio de favores de este tipo se inscribiria dentro de la mejor
tradicion de la regla de la reciprocidad. También es posible, e incluso mas probable,
una sucesion de acontecimientos similar, aunque con un final distinto.

En lugar de marcharse después de recomendarle que instale un sistema de
alarma contra incendios, se lanza a una presentacién de ventas encaminada a
convencerle a usted de que compre un costoso sistema de prevencion de incendios,
que se pone en funcionamiento al elevarse excesivamente la temperatura, fabricado
por la empresa a la que dicho inspector representa.

Las empresas dedicadas a la venta a domicilio de sistemas domésticos de
alarma contra incendios utilizan frecuentemente este procedimiento. Es tipico que
dichos sistemas —aunque suficientemente efectivos— estén sobrevalora-dos.

Convencidas de la poca familiaridad del usuario con los precios de tales
sistemas y de que, si se decide a comprar uno, se sentira obligado hacia quien le
facilité gratuitamente un extintor y una inspecciéon a domicilio, estas empresas le
presionaran a usted para que realice una compra inmediata.
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Con esta tactica de la inspeccion y la informacién gratuitas se han multiplicado
las organizaciones de ventas de sistemas contra incendios por todo el pais.

Si, en una situaciéon semejante, usted se diera cuenta de que el motivo
primordial de la visita del inspector es venderle un costoso sistema de alarma, la
accion inmediata mas eficaz seria una sencilla maniobra: realizar un acto mental de
redefinicion.

Bastaria que definiera todo lo recibido del inspector —extintor, informacion
sobre seguridad, inspeccién de su hogar— no como un regalo, sino como un recurso
de venta, para sentirse libre de rechazar o aceptar la oleria sin intervencién de la regla
de la reciprocidad: un favor sirve para corresponder a otro favor, no a un elemento de
una estrategia de ventas.

Si el inspector reacciona a su negativa proponiéndole que, por lo menos, le
facilite los nombres de algunos amigos a los que pueda visitar, utilice de nuevo la
citada maniobra mental. Defina esta retirada hacia una solicitud menor como lo que
usted sabe que es: una tactica de sumision.

Una vez hecho esto, desaparecera la presién para dar nombres en
correspondencia a la concesidn, puesto que la solicitud menor formulada por el
inspector no sera considerada una verdadera concesion.

Llegado a este punto, libre de estorbos que puedan crearle un falso sentimiento
la obligacion, puede usted mostrarse tan colaborador o poco colaborador como desee.

Si le apetece, podra incluso utilizar la propia arma de influencia del inspector
contra éste. Recuerde que, de acuerdo con la regla de la reciprocidad, quien actia de
determinada forma merece recibir lo mismo.

Si usted ha llegado a la conclusiéon de que los obsequios del inspector de
prevencion de incendios fueron utilizados, no como verdaderos regalos, sino para
obtener un beneficio de usted, también usted puede utilizarlos en beneficio propio.

Limitese a aceptar todo lo que el inspector le ofrezca —informacién sobre
seguridad, extintor casero— dele cortésmente las gracias y acompanele hasta la
puerta. Después de todo, la regla de la reciprocidad afirma que, en justicia, los intentos
de explotacion deben ser explotados.

4En muchas otras operaciones comerciales se utiliza ampliamente la oferta de
informacion gratuita. Las empresas dedicadas al exterminio de plagas domésticas, por ejemplo,
han descubierto que la gente que accede a la realizacion de una inspeccién gratuita en su
domicilio encarga el trabajo a la misma empresa, siempre que esté convencida de que es
necesario.

Aparentemente, se siente obligada a dar el trabajo a la firma que ha prestado el
servicio inicial de forma gratuita.
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Sabiendo que, por esta razon, es poco probable que tales clientes se informen
sobre los precios de la competencia, algunas empresas de control de plagas que
carecen de escrupulos se aprovechan de la situacion y elevan el precio de los trabajos
conseguidos de esta forma.

RESUMEN

O De acuerdo con lo que afirman sociélogos y antropélogos, una de las normas
basicas mas ampliamente extendidas en la cultura humana se encarna en la regla de la
reciprocidad. Esta regla exige a las personas corresponder a lo que otros les
proporcionan.

Al obligar al destinatario de una accidén a corresponder a ella en el futuro,
permite que un individuo dé algo a otro en la confianza de que no lo pierde. Este
sentido de obligacion futura contenido en la regla posibilita el desarrollo de diversas
formas de relaciones, transacciones e intercambios continuados que resultan social-
mente beneficioso.

En consecuencia, todos los miembros de la sociedad aprenden desde la infancia
a aceptar esta regla para no exponerse a la desaprobacién social.

O La decision de atender la peticién de otro esta frecuentemente influida por la
regla de la reciprocidad. Una tactica muy provechosa, la favorita de ciertos
profesionales de la sumisién, consiste en dar algo para pedir después un favor a
cambio.

Que esta tactica se pueda explotar se debe a tres caracteristicas de la regla de la
reciprocidad. En primer lugar, es una regla extremadamente poderosa y a menudo se
impone a la influencia de otros factores que normalmente determinan que se acceda a
una solicitud.

En segundo lugar, es una regla aplicable incluso a favores iniciales no
solicitados, con lo que reduce nuestra capacidad para decidir con quién queremos
estar en deuda y pone en manos de otros esta eleccidn.

Finalmente, esta regla puede estimular los intercambios poco equitativos; para
librarse de la inco6moda sensaciéon de estar en deuda, un individuo accedera a menudo
a realizar un favor sustancialmente mayor que el recibido.

U Otra de las vias por las que la regla de la reciprocidad puede aumentar la
sumision constituye una simple variacién sobre el tema basico: en lugar de realizar un
favor inicial que incite a corresponder con otro favor, un individuo puede hacer una
concesion inicial que incite a corresponder con otra concesion.
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Hay un procedimiento de sumisién, la técnica denominada de rechazo y
retirada, que se basa en la presién para corresponder a las concesiones. Partiendo de
una peticidn extrema, que con toda seguridad va a ser rechazada, el solicitante puede
retroceder provechosamente hasta una peticiéon menor (la que en realidad deseaba
desde el principio) con una elevada probabilidad de que sea aceptada, porque la
presenta como una concesion.

Las investigaciones realizadas indican que, aparte de aumentar la probabilidad
de que una persona acceda a una peticién, la técnica de rechazo y retirada aumenta
asimismo la probabilidad de que una persona realice lo que se le ha solicitado y
acceda a solicitudes similares en el futuro.

O Nuestra mejor defensa frente al uso de la reciprocidad como instrumento de
sumision no es rechazar sistematicamente todas Lis olerias iniciales que nos hagan,
sino aceptar de buena fe los favores o concesiones iniciales, y mantenernos en guardia
para poder redefinirlos como argucias en caso de que posteriormente se demuestre
que lo son.

Una vez redefinidos tales favores o concesiones, dejaremos de sentir la
necesidad de corresponder a ellos con un favor o concesién por nuestra parte.

CUESTIONARIO

1. ;Qué es la regla de la reciprocidad? ;Por qué es tan poderosa en nuestra
sociedad?

2. ;Cudles son las tres caracteristicas de la regla de la reciprocidad que la hacen
tan explotable por los profesionales de la sumision?

3. Describa cémo jlustra el estudio de Regan cada una de las caracteristicas
explotables de la regla.

4. ;Cémo se utiliza en la técnica de rechazo y retirada la presiéon sobre la
reciprocidad para aumentar la sumision?

y ué au L . : . I
5. (Por qué aumenta la técnica de rechazo y retirada la predisposicion de las
personas a cumplir los acuerdos y (o) a ofrecerse voluntariamente para futuros
favores?

6. Suponga que esta usted buscando un profesor que dedique una hora a
ayudarle a preparar un examen. Escriba un guion indicando cdmo utilizaria la tactica
de rechazo y retirada para aumentar la probabilidad de sumision a su peticion. ;Qué
tendria que procurar evitar al formular su primera peticion?
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CAPITULO TRES
Compromiso y coherencia
Fantasmas de la mente

En un estudio realizado por dos psicélogos canadienses (Knox e Inkster, 1968)
se puso de manifiesto una peculiaridad relacionada con el comportamiento de los
aficionados a las carreras de caballos:

Inmediatamente después de depositar sus apuestas se sienten mucho mas
confiados que antes en las posibilidades de victoria de los caballos elegidos. Es
evidente que nada ha modificado dichas posibilidades:

Siguen siendo el mismo caballo, la misma pista y el mismo hipédromo pero, en
la mente de los apostantes, las perspectivas de que gane el caballo elegido aumentan
significativamente una vez realizada la apuesta.

Aunque a primera vista parezca incomprensible, este cambio espectacular
tiene su razdn de ser en una de las armas de influencia social habituales. Al igual que
las demas, esta arma de influencia esta profundamente arraigada en nosotros y dirige
nuestras acciones con silenciosa fuerza.

No es otra que nuestro deseo, casi obsesivo, de ser (y parecer) coherentes con
lo ya hecho. Una vez que hemos realizado una eleccion o adoptado una postura,
encontramos presiones personales e interpersonales que nos impulsan a ser
consecuentes con el compromiso asumido. Estas presiones nos obligan a responder de
una forma que justifique nuestra decision anterior.

Treinta segundos antes de depositar su apuesta, los espectadores del
hipédromo estaban indecisos e inseguros; treinta segundos después se sentian mucho
mas optimistas y seguros de si mismos. El acto de llegar a una decision final —en este
caso, apostar por un caballo— habia sido el factor critico.

Una vez adoptada una posicion, la necesidad de coherencia impulsaba a los
apostantes a adaptar sus sentimientos y opiniones a lo que acababan de hacer.
Simplemente se convencian a si mismos de que habian elegido bien y, sin duda, se
sentian mejor.

Para que no pensemos que el autoengafio es exclusivo de los aficionados a las
carreras de caballos, examinaremos la historia de mi vecina Sara y su novio Tim. Se
conocieron en el hospital donde él trabajaba como técnico en rayos X y ella como
experta en nutricion.
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Estuvieron saliendo una temporada, incluso después de que Tim perdiera su
empleo, y finalmente empezaron a vivir juntos. Las cosas nunca fueron perfectas para
Sara: queria que Tim se casase y dejase la bebida, pero Tim rechazaba ambas ideas.

Después de un periodo conflictivo especialmente dificil, Sara puso fin a la
relacién y Tim se marchd. Al poco tiempo, un antiguo novio de Sara regresé a la ciudad
después de varios afios de ausencia y la llamé.

Empezaron a verse y poco después se comprometieron e hicieron planes de
boda. Habian llegado incluso a fijar la fecha y a enviar las invitaciones cuando llamé
Tim. Se habia arrepentido y queria volver a vivir con Sara, quien le comunic6 sus
proyectos.

El le rogd que cambiase de opinién; queria volver a estar con ella, como antes.
Sara le respondié que no queria volver a vivir asi. Tim le ofrecié incluso casarse con
ella, pero Sara sigui6 diciendo que preferia al otro chico.

Finalmente Tim se comprometi6 a dejar la bebida si ella cedia. Convencida de
que, en tales condiciones, Tim tenia ventaja, Sara cedid, rompié su compromiso,
cancel6 la boda, anul las invitaciones y permitié a Tim volver junto a ella.

Al mes siguiente Tim le dijo a Sara que, después de todo, no creia necesario
dejar la bebida; un mes mas tarde decidi6 que era mejor «esperar un poco» para
casarse. Han transcurrido dos afios desde entonces; Tim y Sara contintan viviendo
juntos, exactamente igual que antes.

Tim sigue bebiendo sin pensar en casarse, pero Sara nunca habia estado tan
dedicada a él como ahora. Dice que, al verse obligada a elegir, se dio cuenta de que
Tim ocupa realmente el primer puesto en su corazon.

Cuando eligié a Tim frente al otro novio se convirtié6 en una mujer mas feliz,
aunque nunca se cumplieran las condiciones bajo las cuales hizo su eleccion. Esta
claro que quienes apuestan en las carreras de caballos no son los Unicos que tienen
predisposicion a creer en lo correcto de una dificil eleccion una vez realizada ésta.

Ciertamente, todos nos engafiamos de vez en cuando para que nuestros
pensamientos y creencias sean coherentes con lo que ya hemos hecho o decidido
(Conway y Ross, 1984; Goethals y Reckman, 1973).

OTRA RESPUESTA AUTOMATICA

Los psic6logos comprendieron hace tiempo la fuerza que tiene el principio de
la coherencia en la direccion de la accién humana. Destacados tedricos como Ledn
Festinger (1957), Fritz Heider (1946) y Theodore Newcomb (1953) contemplaron el
deseo de coherencia como motivador central de nuestro comportamiento.
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(Tiene esta tendencia a ser consecuentes tanta fuerza como para obligarnos a
hacer cosas que habitualmente no estariamos dispuestos a hacer? Sin duda. El deseo
de ser (y parecer) coherentes constituye un arma de influencia social muy potente que
a menudo nos lleva a actuar en clara contradiccion con nuestros propios intereses.

Para comprender por qué es la coherencia un motivo tan poderoso, debemos
admitir que en la mayoria de las circunstancias es un bien apreciado. La incoherencia
suele verse como un rasgo indeseable de personalidad (Allgeier, Byrne, Brooks y
Revnes, 1979; Asch, 1946).

La mujer que cambia de opinion una y otra vez es considerada superficial y
poco inteligente. Al hombre facilmente influenciable en sus opiniones se le tacha de
indeciso y débil de voluntad. A las personas cuyas creencias, palabras y acciones no
concuerdan se las considera confusas, falsas o desequilibradas.

Por el contrario, un alto grado de coherencia se asocia normalmente con la
fuerza personal e intelectual. Es la esencia de la 16gica, la racionalidad, la estabilidad y
la honradez.

Por tanto, la coherencia personal se valora mucho en nuestra cultura; y esta
bien que asi sea. Nos proporciona una razonable y ventajosa orientacion en el mundo.
La mayor parte de las veces nos ird mucho mejor si nuestro planteamiento de las
cosas es coherente. Sin coherencia, nuestra vida sera dificil, erratica e inconexa.

La solucion rapida

Puesto que la coherencia redunda tan claramente en nuestro favor, adquirimos
la costumbre de ser consecuentes de forma automatica aun en situaciones en las que
no es sensato comportarse asi. Cuando surge irreflexivamente, la coherencia puede
resultar desastrosa; pero incluso cuando es ciega tiene atractivo.

En primer lugar, y al igual que la mayoria de las demas formas de respuesta
automatica, ofrece un atajo a través de las complejidades de la vida moderna. Una vez
que nos hemos formado una opiniéon sobre algunos temas, gracias a la tenaz
coherencia podemos permitirnos el lujo de no rompernos la cabeza nunca mas con
ellos.

Ya no necesitamos desentrafiar la marafia de informacién con que nos
encontramos a diario para identificar los hechos relevantes; no tenemos que gastar
nuestra energia mental en sopesar los pros y los contras; no tenemos que adoptar mas
decisiones dificiles.
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Todo lo que tenemos que hacer cuando nos enfrentamos con esos temas es
recurrir a la coherencia y de inmediato sabemos qué creer, decir o hacer. Simplemente
tenemos que creer, decir o hacer lo que sea coherente con nuestra decisidn anterior.

No hay que menospreciar el atractivo de este lujo. Nos permite disponer de un
método comodo, facil y eficaz para enfrentarnos a complejidades de la vida diaria que
exigen un considerable gasto de energia y capacidad mental.

No es dificil comprender por qué la coherencia automatica es una reaccion
dificil de reprimir. Nos ofrece un modo de evadirnos de los rigores de la reflexion
constante. Como sefala sir Joshua Reynolds:

«No hay medio al que el hombre no recurra para evitarse el trabajo de pensar.»
Poniendo en marcha la coherencia podemos ocuparnos de nuestros asuntos,
felizmente liberados de la obligacion de pensar demasiado.

Una torre de marfil

La coherencia mecanica presenta ademas otro atractivo mas perverso. A veces
no es el esfuerzo del trabajo mental lo que nos hace rehuir la reflexion, sino las graves
consecuencias de esa actividad.

En ocasiones es el conjunto de respuestas claramente odiosas e inoportunas
que obtenemos de la reflexién lo que provoca nuestra pereza mental. Hay cosas
inquietantes de las que preferirifamos no darnos cuenta.

Al tratarse de un método de respuesta programado e irreflexivo, la coherencia
automatica nos pone a salvo de realidades fastidiosas. Protegidos por la muralla de
nuestra rigida coherencia, nos hacemos impermeables a los asaltos de la razon.

Una tarde, en una conferencia de presentaciéon ofrecida por un programa de
Meditacion Trascendental, fui testigo de un claro ejemplo de la manera en que se
esconde la gente tras los muros de la coherencia para protegerse de las molestas
consecuencias de la reflexidon. La conferencia en cuestion estaba presidida por dos
jovenes muy serios y tenia como objetivo reclutar nuevos miembros para el programa.
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MEDITACION
NUEVAS CUMBRES

Seminarios gratuitos
los miércoles y viernes,
solo a las 8 de la tarde, en
el  edificio  University
Science, aula 001. La
inscripcién para las clases
podra realizarse al finalizar
el seminario

Figura 3.1
Una conciencia mas elevada

Para los anuncios de este tipo fue un serio revés la sentencia dictada en 1987
contra un programa de meditacion trascendental denunciado por un individuo que,
contrariamente a lo prometido, no consiguié levitar (Kropinski contra la Maharishi
International University y el TM World Plan Executive Council).

Los dos hombres afirmaban que el programa ofrecia una forma exclusiva de
meditacion (MT) que pondria a nuestro alcance toda suerte de cosas deseables, desde
la simple paz interior hasta capacidades mas espectaculares —como volar o pasar a
través de las paredes— en las etapas mas avanzadas (y mas caras).

Habia decidido asistir a la reunién para observar las tacticas de sumision
utilizadas en conferencias de reclutamiento de este tipo; me acompafaba un amigo
interesado en el tema, un profesor universitario especializado en estadistica y légica
simbolica.

A medida que la reunién avanzaba y los conferenciantes explicaban la teoria en
que se basa la Meditacién Trascendental, observé que mi amigo —hombre légico—
estaba cada vez mas inquieto. Parecia molesto y se movia constantemente en su
asiento, hasta que no puedo resistir mas.

Cuando los conferenciantes abrieron el turno de preguntas, mi amigo levanté la
mano y con amabilidad, aunque con firmeza, rebatié punto por punto la presentaciéon
que acabdbamos de ofr.
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En menos de dos minutos sefial6 todas las contradicciones, incoherencias y
debilidades de la compleja argumentaciéon de los conferenciantes. El efecto que
produjo sobre éstos fue arrollador.

Después de un confuso silencio, uno de los conferenciantes intenté una débil
réplica, para detenerse a los pocos minutos a consultar con su compafiero y
finalmente admitir que los argumentos de mi amigo eran sélidos y «requerian un
estudio mas amplio.»

Audn mas interesante para mi fue el efecto de la intervenciéon de mi amigo sobre
el auditorio. Al final del turno de preguntas, los dos conferenciantes se encontraron
con una masa de asistentes a la conferencia que abonaba los 75 délares de inscripcion
en el programa de MT.

Los reclutadores, entre risitas contenidas y encogimientos de hombros, daban
muestras de gran perplejidad. Después de un claro y embarazoso hundimiento de su
presentacion, la reunién se habia convertido inexplicablemente en un gran éxito, y
producia elevados niveles de aceptacion entre el auditorio.

Bastante asombrado, atribui la reaccién de los asistentes a que éstos no habian
comprendido la l6gica de los argumentos de mi amigo. Lo que ocurrio, sin embargo,
resultd ser exactamente lo contrario.

Fuera ya de la sala de conferencias, se nos acercaron tres asistentes de los que
habian pagado su inscripcién inmediatamente después de la charla. Querian saber por
qué habiamos participado en aquella sesion.

Se lo explicamos y les formulamos esa misma pregunta. Uno de ellos era un
aspirante a actor que queria triunfar en su profesion a toda costa, y habia asistido a la
reuniéon para averiguar si la MT le permitiria alcanzar el autocontrol necesario para
dominar su arte; los reclutadores le habian asegurado que asi seria.

El segundo de ellos era una mujer que tenia graves problemas de insomnio y
rondaba en que la MT le proporcionaria un método de relajacion que le ayudaria a
dormir sin dificultad toda la noche.

El tercero, que actué como portavoz de los otros dos, tenia también un
problema relacionado con el suefio. Sus estudios iban mal porque aparentemente no
tenia suficiente tiempo para estudiar; habia ido a la reunién para ver si la MT le
ayudaba a reducir el numero de horas de suefio que necesitaba.

Asi podria dedicar ese tiempo a estudiar. Es interesante sefialar que los
reclutadores le dijeron, al igual que a la mujer insomne, que con las técnicas de MT se
resolveria su problema.
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Convencido todavia de que estas tres personas se habian inscrito en el
programa porque no habian comprendido las objeciones expuestas por mi amigo,
empecé a hacerles preguntas sobre algunos aspectos de su argumentacion.

Con gran sorpresa, descubri que habian comprendido sus comentarios muy
bien; demasiado bien incluso. Fue precisamente lo ldgico de la argumentacion lo que
les llevo a inscribirse inmediatamente en el programa.

El portavoz lo expres6 a la perfeccién: «No pensaba entregar ningin dinero
esta misma noche, porque estoy casi sin blanca; iba a esperar a la préxima reunién.
Pero cuando su amigo comenzé a hablar, me di cuenta de que si no pagaba ahora, me
irfa a casa, empezaria a pensar en lo que habia dicho y nunca me inscribiria.»

De repente, las cosas empezaban a cobrar sentido. Me encontraba frente a
personas con problemas reales, que buscaban desesperadamente una forma de
resolverlos. En su busqueda, segun los conferenciantes, habian hallado una posible
solucién en la MT. Acuciados por la necesidad, deseaban creer que la MT era la
respuesta.

En ese momento mi amigo habia introducido la voz de la razén para demostrar
que la teoria en que se basaba su recién encontrada solucion era erronea. Y habia
cundido el panico. Era necesario hacer algo enseguida, antes de que la ldgica
interviniera y volviera a dejarlos sin esperanza.

Hacian falta muros para protegerse de la razoén, sin importar que la fortaleza
que iba a construirse fuera absurda. « jRapido, un lugar donde resguardarnos del
pensamiento! Aqui esta mi dinero. Me ha salvado en el dltimo momento.

No necesito volver a pensar en los problemas.» La decisidn estaba tomada y, a
partir de entonces, podria recurrirse a la coherencia siempre que fuese necesario: «
(MT? Estoy seguro de que me ayudara; naturalmente que espero continuar; claro que
creo en la MT.

Si no, no habria puesto mi dinero, ;verdad?» jQué gran consuelo el de la
coherencia irreflexiva! «Descansar aqui s6lo un momento; es mucho mejor que la
preocupacion y la tensién de la bisqueda.»

Jugar al escondite

Si, como parece, la coherencia automadtica actia como un escudo frente al
pensamiento, no deberia sorprendernos que pueda ser explotada por quienes
preferirian que respondiéramos a sus peticiones sin pensar.
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Para los oportunistas, que se beneficiarian de una reaccién mecdanica e
irreflexiva a sus peticiones, nuestra tendencia a la coherencia automatica es una mina
de oro.

Son tan astutos a la hora de hacernos poner en funcionamiento la coherencia
automatica para su propio beneficio, que rara vez nos damos cuenta de ello. En el
mejor estilo jujitsu, estructuran de tal modo sus acciones con nosotros, que nuestra
propia necesidad de ser coherentes redunda directamente en su provecho.

Determinados grandes fabricantes de juguetes recurren a un planteamiento de
este tipo para paliar el problema creado por la estacionalidad de las compras. La
época de mayor demanda de juguetes son, naturalmente, las vacaciones de Navidad.

Los fabricantes de juguetes obtienen sustanciosos beneficios en ese periodo. El
problema esta en que las ventas de juguetes caen en picado durante los meses
siguientes.

Los consumidores han agotado su presupuesto de juguetes y muestran gran
resistencia a las suplicas de sus hijos. Incluso los nifios que cumplen afios poco
después de estas fechas reciben menos juguetes, porque todavia esta reciente el
exceso de gastos de las fiestas.

Por tanto, los fabricantes de juguetes se encuentran en un dilema: ;como
mantener elevado el nivel de ventas durante la época de maxima demanda y, al propio
tiempo, conservar un nivel saludable en los meses siguientes? La dificultad no radica,
desde luego, en convencer a nuestros insaciables retofios de que deben desear
constantemente nuevas diversiones.

Unos cuantos anuncios de television, estratégicamente programados junto a los
dibujos animados de la mafiana del sabado, provocaran la acostumbrada avalancha de
peticiones, gimoteos y zalamerias por parte de los nifios, con independencia de la
época del afio. No, el problema no estd en motivar a los nifios para que deseen mas
juguetes después de Navidad.

El problema estd en motivar a unos padres con los bolsillos vacios por las
fiestas para que compren otro juguete a sus hijos, por lo demas ya bien provistos.
(Qué podrian hacer los fabricantes de juguetes para provocar esa improbable
conducta?

Algunos han probado a lanzar grandes campanas de publicidad y otros han
reducido los precios durante el periodo de escasez de demanda, pero ninguno de estos
recursos habituales de ventas ha tenido éxito.
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Ademas de ser costosas, ambas tacticas han resultado ineficaces para aumentar
las ventas hasta los niveles deseados. Los padres no estan de humor para comprar
juguetes y la influencia de la publicidad o de la reduccion de precio no basta para
vencer su férrea resistencia.

Unos grandes fabricantes creen haber encontrado, sin embargo, una solucion.
Es muy ingeniosa y no requiere mas que un gasto normal en publicidad y tener en
cuenta la gran fuerza de la necesidad de coherencia.

Mi primer contacto con el funcionamiento de la estrategia de los fabricantes de
juguetes tuvo lugar cuando cai en ella, primero una vez y luego otra, dada mi
propensién a dejarme convencer.

Estdbamos en enero y me encontraba en la mayor tienda de juguetes de la
ciudad. Tras haber comprado alli demasiados regalos para mi hijo el mes anterior, me
habia jurado no volver a entrar en mucho tiempo.

Sin embargo, estaba de nuevo en aquel lugar diabdlico y a punto de comprar
otro costoso juguete para mi hijo: un gran circuito de carreras eléctrico. Mientras lo
contemplaba me encontré con un antiguo vecino que estaba comprando ese mismo
juguete para su hijo.

Lo curioso era que casi no nos habiamos vuelto a ver desde que el afio anterior
habiamos coincidido en esa misma tienda, comprando ambos costosos regalos para
nuestros hijos; en aquella oportunidad se trataba de un robot que hablaba y andaba.

Nos reimos de la extrafia casualidad de vernos sélo una vez al afio y en el
mismo lugar, la misma época y haciendo lo mismo. Unas horas mas tarde comenté
esta coincidencia con un amigo que habia trabajado en el sector del juguete.

—No se trata de una coincidencia —me dijo con tono malicioso.

— ;/Qué quieres decir?

—Mira —respondi6é—. Voy a hacerte unas cuantas preguntas sobre el circuito
de carreras que compraste este afo. ;Le prometiste a tu hijo que se lo comprarias por
Navidad?

—Si, Christopher lo habia visto anunciado en los programas de dibujos
animados de los sadbados por la mafiana. Yo vi un par de anuncios y lo encontré
divertido; asi que acepté.

—Primer tanto —anunci6. Y prosiguio—. Ahora viene mi segunda pregunta:
cuando fuiste a comprarlo, ;te encontraste con que se habia agotado en todas las
tiendas?

—Si, asi fue. Me dijeron que ya habian hecho el pedido pero no sabian cuando
recibirfan mas. Asi que tuve que comprar a Christopher otros juguetes para sustituir
al circuito de carreras. Pero, ;como sabes ti todo esto? —le pregunté.

—Segundo tanto —contestd. Y afiladio— Permiteme que te haga otra pregunta:
¢no te ocurrio6 lo mismo el afo anterior con el robot?
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—Espera..., pues es verdad. Ocurrié exactamente lo mismo. Es increible. ;Cémo
lo has sabido?

—No es que tenga poderes mentales, sino que simplemente sé como aumentan
sus ventas de enero algunos fabricantes. Comienzan antes de Navidad con atractivos
anuncios en television de ciertos juguetes especiales.

Los nifios, naturalmente, quieren lo que ven y consiguen que sus padres les
prometan que se lo van a comprar por Navidad. Y es entonces cuando entra en juego
la genialidad del plan de estas empresas: hacen llegar a las tiendas menos juguetes de
los que los padres se han comprometido a comprar.

Llegado el momento, la mayoria de los padres descubren que ese juguete se ha
agotado y se ven obligados a sustituirlo por otros de igual valor. Los fabricantes de
juguetes tienen buen cuidado de suministrar a los almacenes sustitutivos en
abundancia.

Luego, pasada la Navidad, vuelven a emitir publicidad de los juguetes
especiales; consiguen que los nifios los deseen con mas fuerza que nunca y corran a
decir entre gimoteos a sus padres:

«Lo prometiste, lo prometiste», y los adultos van a regafiadientes hasta la
tienda para hacer honor a la palabra dada.

—Y alli se encuentran —afiadi yo, que empezaba a sentirme indignado— con otros
padres a los que no han visto en un afno y que han caido en la misma trampa, ;no es
cierto?

—Asi es. Pero, ;dénde vas ahora?

—A devolver el circuito de carreras a la tienda. —Me sentia tan molesto que casi
estaba gritando.

—Espera. Piensa un poco. ;Por qué lo compraste esta mafiana?

—Por no defraudar a Christopher y porque queria ensefarle que las promesas deben
cumplirse.

— ¢Y ha cambiado algo de eso? Si devuelves ahora el juguete tu hijo no comprendera
por qué. Solo sabra que has roto la promesa que le hiciste. ;Es eso lo que quieres?
—No, —contesté suspirando— supongo que no.

Asi que, lo que me estas diciendo es que los fabricantes de juguetes duplicaron
sus beneficios a mi costa los dos ultimos afios y yo ni siquiera lo sabia; y ahora que lo
sé, sigo cogido en la trampa: en la de mis propias palabras.

(No es éste el tercer tanto?

—Si —respondié—. Estas eliminado.
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EL COMPROMISO ES LA CLAVE

Una vez que nos damos cuenta del formidable poder de la coherencia para
dirigir la accion humana, surge de inmediato una importante pregunta practica:
;Como se desencadena esa fuerza? Los psicélogos sociales creen conocer la respuesta:
el compromiso.

Si soy capaz de conseguir que usted asuma un compromiso (es decir, que
adopte una postura y la manifieste) habré preparado el terreno para que, de forma
automatica e irreflexiva, actie en consecuencia con ese compromiso previo.

Una vez adoptada una postura, hay una tendencia natural a comportarse en
estricta consonancia con ella.

Como ya hemos visto, los psicologos sociales no son los Uinicos en comprender
la relacién que existe entre compromiso y coherencia.

Practicamente todos los profesionales de la sumision utilizan con nosotros la
estrategia del compromiso, cuyas diversas modalidades tienen como objetivo comun
impulsarnos a emprender una accién o a formular una afirmaciéon que mas tarde nos
obligue a la sumisidn por medio de la presion de la coherencia.

Los procedimientos orientados a crear un compromiso adoptan distintas
formas: unos son absolutamente directos y otros se cuentan entre las tacticas de
sumision mas sutiles que podamos encontrar.

Tomemos como ejemplo de estos dltimos el utilizado por Jack Stanko, director
de ventas de coches usados en un concesionario de automéviles de Albuquerque.

Durante una sesion dedicada a la comercializacion de coches usados en la
convencion de la Asociacion Nacional de Concesionarios de Automaviles celebrada en
San Francisco en 1985, aconsejaba lo siguiente a un centenar de concesionarios:
«Consiga que el cliente dé su conformidad por escrito.

Apdyese en el dinero. Controle la operacion. Pregunte al cliente si compraria el
coche en ese mismo momento si el precio fuera el correcto. Obliguele a concretar»
(Rubinstein, 1985).

Es evidente que el sefior Stanko —experto en la materia— cree que el camino
para conseguir la sumision de los clientes pasa por el compromiso de éstos.

Las practicas para lograr un compromiso pueden ser bastante mas refinadas
sin perder por ello efectividad. Suponga, por ejemplo, que desea usted incrementar el
numero de personas de su vecindad dispuestas a pedir donativos de puerta en puerta
para la institucion benéfica que usted prefiera.
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Seria prudente que analizara el planteamiento adoptado por el psicélogo social
Steven ]. Sherman. Visit6 a una muestra de residentes en Bloomington (Indiana) como
parte de una encuesta que estaba realizando y les pregunt6 cual seria su respuesta si
alguien les pidiera que dedicaran tres horas a hacer una colecta para la Sociedad
Americana de Lucha contra el Cancer.

No queriendo mostrarse poco caritativos ante el encuestador o ante si mismos,
muchos de ellos afirmaron que se ofrecerian voluntarios. La consecuencia de este sutil
compromiso fue un aumento del 700 por 100 en el nimero de voluntarios cuando,
pocos dias después, les visité un representante de la citada sociedad para pedirles que
recaudaran fondos en el vecindario (Sherman, 1980).

Son muchas las respuestas a la pregunta de donde radica la efectividad de un
compromiso. En la capacidad de un compromiso para guiar nuestro comportamiento
futuro intervienen numerosos factores. Un amplio programa proyectado para crear
sumision ilustra con claridad como acttian varios de ellos.

Lo mas notable de este programa es que empled sistematicamente tales
factores hace algunas décadas, mucho antes de que la investigacion cientifica hubiera
permitido identificarlos.

Durante la guerra de Corea, muchos soldados americanos fueron a parar a
campos de prisioneros de guerra dirigidos por comunistas chinos. Desde el principio
del conflicto habia quedado claro que los chinos trataban a los prisioneros de modo
muy distinto a como lo hacian sus aliados de Corea del Norte, partidarios estos
ultimos de la violencia y los castigos feroces para conseguir la sumision.

Evitando en todo momento cualquier signo de brutalidad, los comunistas
chinos emprendieron la denominada «politica indulgente», que era en realidad un
refinado ataque psicolégico contra los cautivos. Terminada la guerra, psicélogos
estadounidenses interrogaron intensamente a los prisioneros liberados para
determinar qué habia ocurrido.

La investigacidn psicolégica tuvo lugar, en parte, a causa del éxito inquietante
del programa chino en algunos aspectos.

Los chinos, por ejemplo, eran muy eficaces a la hora de conseguir de los
estadounidenses informacién sobre sus compafieros, en marcado contraste con el
comportamiento que habian tenido los prisioneros estadounidenses en la segunda
Guerra Mundial.

Por esta razon, entre otras, se descubrieron rapidamente los planes de fuga y
los intentos en este sentido resultaron casi siempre infructuosos.

«Cuando alguien se fugaba», sefial6 el psicélogo Edgar Schein (1956), uno de
los principales investigadores estadounidenses del programa de adoctrinamiento
practicado,
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«Habitualmente los chinos recuperaban al fugado con toda facilidad ofreciendo
un saco de arroz a quien lo hiciese regresar». Se dice que practicamente todos los
prisioneros estadounidenses de los campos chinos colaboraron con el enemigo de una
u otra forma.l

Analizando el programa del campo de prisioneros, se observa que los chinos se
apoyaron fundamentalmente en las presiones ejercidas por el compromiso y la
coherencia para conseguir la deseada sumisién de los cautivos.

'Es importante destacar que la colaboracién no fue siempre intencionada. Los
investigadores estadounidenses definieron la colaboracién como «cualquier comportamiento
que ayudase al enemigo»; de este modo, abarcaba actividades tan diversas como firmar
peticiones de paz, hacer recados, dirigir llamamientos por radio, aceptar favores especiales,
hacer falsas confesiones, informar sobre comparieros, divulgar informacién militar, etc.

©1986 United Feature Syndicate, Inc.
Figura 3.2
Empezar desde abajo

El primer problema que debieron afrontar fue el de hallar la forma de
conseguir de los estadounidenses un principio de colaboracién. Los prisioneros
habian sido entrenados para no facilitar informacién alguna, aparte del nombre, el
rango y el nimero.

Sin recurrir a la violencia fisica, ;como podian conseguir los guardianes que
esos hombres les proporcionaran informacién militar, delataran a sus compaferos o
denunciaran publicamente a su pais? La respuesta china fue sencilla: empezar desde
abajo.

Asi, por ejemplo, a los prisioneros se les pedia con frecuencia que hicieran
declaraciones de un leve matiz antiestadounidense o procomunistas que
aparentemente carecian de trascendencia («Estados Unidos no es un pais perfecto.»
«En los paises comunistas no existe el problema del desempleo.»)

Sin embargo, una vez que habian atendido estas peticiones menores, los
prisioneros se sentian obligados a acceder a otras relacionadas con ellas y de mayor
contenido.



INFLUENCIA Ciencia y Practica EDICION EBOOK Robert Cialdini

A un hombre que llegara a coincidir con el autor del interrogatorio en que
Estados Unidos no es un pais perfecto, se le pediria a continuaciéon que senalase
algunos ejemplos de ello y luego que confeccionase una lista con todos esos
«problemas de América» y la firmara.

Mas adelante se le pediria que leyera esa lista en una reuniéon de grupo con
otros prisioneros. «Después de todo,» le dirian, «esto es lo que realmente piensas,
¢verdad?». Un poco mas adelante podrian pedirle incluso que redactase un escrito en
el que ampliara la lista y tratara los problemas con mayor detalle.

Tal vez los chinos utilizaran entonces su nombre y su escrito en un programa
de radio antiestadounidense, emitido no sélo en ese campo de prisioneros, sino
también en lodos los demas de Corea del Norte, y captado por las fuerzas
estadounidenses destacadas en Corea del Sur.

De repente, el prisionero se encontraba con que era un «colaborador» y habia
prestado ayuda y apoyo al enemigo.

Consciente de haber redactado aquel escrito sin grandes amenazas ni
coacciones, ese hombre cambiaria en muchos casos su propia imagen para hacerla
coherente con su accién y con la etiqueta de «colaborador», lo que daria lugar a
nuevos y mas amplios actos de colaboracion.

De este modo, mientras «sélo unos pocos hombres consiguieron evitar toda
colaboracion» segun Schein, «la mayoria colaboraron en uno u otro momento
haciendo cosas en apariencia triviales que los chinos eran capaces de aprovechar en
su propio beneficio... Resulté ser un método especialmente eficaz para sonsacar
confesiones, autocriticas e informacidon durante los interrogatorios» (1956).

Si los chinos conocen la sutil fuerza de este método, no es sorprendente que
otros grupos interesados en la sumisién sean también conscientes de su utilidad. Las
organizaciones benéficas, por ejemplo, emplean a menudo la intensificacion
progresiva de los compromisos para obtener favores importantes.

Se ha demostrado que con compromisos iniciales triviales, como aceptar
responder a un cuestionario, se puede iniciar un «impulso de sumisién» que induzca
posteriormente a actos de abnegacién tan dolorosos como puede ser una donacién de
médula 6sea (Sehwartz, 1970).

Muchas organizaciones comerciales emplean habitualmente este
planteamiento. La estrategia de ventas consiste en conseguir pedidos importantes
empezando por otros menores.

Cualquier venta pequefia servira, porque la finalidad de las transacciones
menores no es el beneficio, sino el compromiso, del cual se espera que surjan compras
posteriores mucho mayores de modo natural. En un articulo de la revista econémica
American Salesman se resume muy bien el planteamiento:
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La idea general es preparar el camino para una distribucién de toda la linea
empezando por un pedido pequeno...

Mirelo asi: cuando alguien le firma un pedido de mercancia, aunque el beneficio
que usted obtenga sea tan reducido que apenas le compense el tiempo y el esfuerzo
empleados en la visita, esa persona deja de ser un consumidor potencial para
convertirse en un cliente real (Green, 1965).

La tactica de partir de una peticién pequefia para llegar a la aceptacion final de
solicitudes mayores relacionadas con ella tiene un nombre: técnica del pie en la
puerta.

Los expertos en ciencias sociales descubrieron su efectividad en 1966, cuando
los psicologos Jonathan Freedman y Scott Fraser publicaron un sorprendente
conjunto de datos, correspondiente a un experimento en el cual uno de los
investigadores, camuflado como colaborador desinteresado, habia recorrido de puerta
en puerta un lujoso barrio de California haciendo una peticién absurda a los
propietarios de las viviendas.

Les pedia que autorizasen la instalacién de una valla publicitaria de contenido
civico-social en el jardin de su casa. Para que se hicieran una idea de como quedaria,
les ensefiaba una fotografia de una bonita casa oculta detras de un cartel enorme y
muy poco atractivo que decia: «CONDUZCA CON CUIDADO».

Aunque, légicamente, la mayoria de los residentes en la zona rechazaron la
peticion (sélo un 17 por 100 la atendieron), determinadas personas tuvieron una
reaccion muy favorable. Dentro de ese grupo, el 76 por 100 de los propietarios
accedieron a que se utilizara su jardin.

La razén primordial de esta sorprendente aceptacion esta relacionada con un
acontecimiento ocurrido dos semanas antes: estos individuos se habian
comprometido a conducir con mayor prudencia.

Otro colaborador desinteresado habia llamado a su puerta y les habia pedido
que colocaran en su jardin un pequefio cuadrado de ocho centimetros de lado que
decia: «<cAL VOLANTE, SEA PRUDENTE».

Se trataba de una peticién tan insignificante que casi todos los propietarios de
viviendas habian accedido a ello, pero sus efectos fueron enormes. Por haber atendido
inocentemente una solicitud previa trivial, estos individuos estaban decididos a
atender otra similar pero de un tamafio incomparablemente mayor.

Freedman y Fraser no se detuvieron ahi. Pusieron en practica un
procedimiento ligeramente distinto con otra muestra de propietarios, pidiéndoles que
firmaran una peticion en favor de la conservacion de la belleza de California.
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Naturalmente casi todos firmaron, puesto que a la belleza del pais, como a la
eficiencia del gobierno o a la atencién médica de las embarazadas, nadie se opone.

Después de dos semanas de espera, Freedman y Fraser enviaron a un nuevo
«colaborador desinteresado» que pidiera a esos mismos propietarios su autorizacion
para colocar en el jardin el enorme cartel con el mensaje «CONDUZCA CON CUIDADO».
En algunos aspectos, la respuesta de estos propietarios fue la mas sorprendente de las
obtenidas en el estudio.

Aproximadamente la mitad de ellos aceptaron la instalacion de la valla
publicitaria, aun cuando el pequefio compromiso que habian asumido dos semanas
antes nada tenia que ver con la conduccién y se referia a un tema de interés publico
completamente distinto: el embellecimiento de California.

En un primer momento, a Freedman y Fraser les desorientaron sus
descubrimientos. ;Por qué algo tan insignificante como firmar una peticién en favor
del embellecimiento de California habia predispuesto a la gente a realizar un favor
distinto y mucho mas importante?

Después de estudiar y descartar otras explicaciones, Freedman y Fraser dieron
con la que resolvia el enigma: la firma de la primera peticién cambi6 la opinién que
esos individuos tenian de si mismos.

Se vieron como ciudadanos responsables que actuaban de acuerdo con sus
principios civicos. Cuando dos semanas mas tarde se les solicité otro servicio publico
(colocar en su jardin el letrero «CONDUZCA CON CUIDADO») aceptaron realizarlo
para ser consecuentes con la nueva imagen que se habian forjado de si mismos. Segun
Freedman y Fraser:

Tal vez se produzca un cambio en los sentimientos personales con respecto a la accion y
la participacion. Una vez que el individuo ha accedido a una peticion, su actitud puede cambiar;
puede convertirse, a sus propios ojos, en el tipo de persona que hace esta clase de cosas, que
accede a peticiones hechas por desconocidos, que toma parte en cosas en las que cree, que
coopera en las causas nobles.

Lo que puede ensefiarnos, por tanto, el estudio de Freedman y Fraser es a ser
muy cuidadosos a la hora de acceder a peticiones triviales.

Tal aceptacion puede aumentar nuestra predisposicion a atender no sélo
peticiones similares de mayor envergadura, sino también una diversidad de favores
importantes relacionados sélo remotamente con el pequefio favor inicial. Es este
segundo tipo de influencia general, oculta en pequefios compromisos, el que mas me
asusta.

Me asusta tanto que ya casi nunca firmo peticiones, aunque esté de acuerdo
con ellas. Una accién asi puede influir no sélo en mi comportamiento futuro, sino
también en mi propia imagen de una forma que no deseo.
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Ademas, una vez alterada la propia imagen, cualquiera que desee explotar sus
novedades puede nacerlo con sutiles ventajas.

;Quiénes de entre los propietarios del estudio de Freedman y Fraser pensaron
que lo que pretendia realmente el «colaborador desinteresado» que les pidi6 su firma
para una peticion en favor del embellecimiento de California era conseguir que
accediesen a colocar un letrero sobre seguridad vial dos semanas mas tarde?

;Quiénes de entre ellos sospecharon que su decisién de aceptar la instalacién
del cartel era, en gran medida, consecuencia de la firma de aquella peticién inicial?
Presumo que ninguno. Si alguno se arrepintio después de colocado el letrero, ;a quién
podia sefialar como posible responsable, salvo a si mismo y a su exagerado civismo?
Probablemente ni siquiera pensaron en el individuo de la peticidn relacionada con el
embellecimiento de California ni en todos sus conocimientos de jujitsu social.

Corazones y cerebros

Conviene senalar que todos los expertos en la técnica del pie en la puerta se
entusiasman con lo mismo: la posibilidad de utilizar pequefios compromisos para
manipular la imagen que una persona tiene de si misma y hacer que los ciudadanos se
conviertan en «servidores publicos», los consumidores potenciales en «clientes
reales» y los prisioneros en «colaboradores».

Una vez situada esa imagen donde se desea, su propietario accedera de modo
natural a un amplio abanico de peticiones, siempre que sean coherentes con la nueva
imagen.

Sin embargo, no todos los compromisos afectan a la propia imagen. Para que
un compromiso resulte efectivo en este aspecto deben darse ciertas condiciones.
Descubramoslas analizando de nuevo la experiencia estadounidense en los campos de
prisioneros de Corea del Norte bajo direccion china.

Es importante tener en cuenta que el principal propoésito de los chinos no era
simplemente arrancar informacion a sus prisioneros, sino adoctrinarlos, cambiar sus
actitudes y su percepcién de si mismos, de su sistema politico, del papel desempefiado
por su pais en la guerra y del comunismo. Hay pruebas de que el programa funcion6 a
menudo alarmantemente bien.

El doctor Henry Segal, jefe del equipo de evaluacién neuropsiquiatria que
examind a los prisioneros liberados al final de la contienda, sefialé que las opiniones
relacionadas con la guerra se habian modificado de modo sustancial.
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La mayoria de estos hombres creian la afirmacién china de que los Estados
Unidos habian utilizado armas biolégicas, y muchos pensaban también que habia sido
el ejército de su pais el agresor inicial al comienzo de la guerra.

Se habian alterado asimismo las actitudes politicas de los prisioneros:

Muchos manifestaban antipatia hacia los comunistas chinos pero, al propio
tiempo, alababan «el magnifico trabajo que habian llevado a cabo en China». Otros
declaraban: «Aunque el comunismo no funcionaria en América, creo que es bueno
para Asia.» (Segal, 1954).

Es evidente que el objetivo real de los chinos era modificar, al menos
temporalmente, los corazones y los cerebros de sus cautivos.

Si medimos sus logros en términos de «desercidn, deslealtad, cambio de
actitudes y creencias, falta de disciplina, moral baja y dudas sobre el papel de
América», de acuerdo con las conclusiones de Segal, «sus esfuerzos se vieron
coronados por el éxito.»

Dado que las tacticas de compromiso constituyeron una parte sustancial del
eficaz asalto chino a los corazones y los cerebros, serd muy instructivo examinar las
caracteristicas especificas de las modalidades que utilizaron.

El acto magico

Lo que mejor nos prueba los verdaderos sentimientos y creencias de la gente
no son sus palabras, sino sus actos. Los observadores que intentan averiguar como es
la gente analizan detenidamente sus acciones. Los chinos han descubierto que cada
uno de nosotros utilizamos esta misma prueba para decidir como somos.

Nuestro comportamiento nos dice mucho sobre nosotros mismos; es una
fuente primordial de informacién acerca de nuestras creencias, valores y actitudes
(Bem, 1972).

Partiendo de una comprension plena de este importante principio de la
percepcion propia, los chinos canalizaron la experiencia del campo de modo que los
prisioneros actuaran coherentemente de la forma deseada.

Enseguida comprendieron que esas acciones empezarian a dar fruto y harian
que los prisioneros modificasen la opiniéon que tenian de si mismos para adecuarla a
sus actos.
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Escribir era una forma de acto de confirmacién a la que los chinos urgian
constantemente.

No les bastaba que los prisioneros escucharan en silencio ni que se
manifestaran verbalmente de acuerdo con la linea de actuaciéon china; habia una
presion permanente para que pusiesen también por escrito sus opiniones. Schein
(1956) describe una tactica utilizada habitualmente por los chinos en las sesiones de
adoctrinamiento:

Otra técnica consistia en que el prisionero escribiese la pregunta y luego la
respuesta (procomunista). Si se negaba a escribirla voluntariamente, se le pedia que la
copiase de sus cuadernos de notas, cosa ésta que parecia una concesién inofensiva.

Pero, jcuidado con las concesiones «inofensivas»!

Ya hemos visto cobmo compromisos aparentemente triviales pueden dar lugar a
un comportamiento posterior coherente con ellos. Los chinos sabian que, como
instrumento de compromiso, una declaracion escrita ofrecia grandes ventajas.

En primer lugar, proporcionaba una prueba palpable de que el acto habia
existido. Una vez que el prisionero habia escrito lo que los chinos querian, le era muy
dificil convencerse de que no habia sido asi.

No habia posibilidad de olvidarlo ni de negarlo, como ocurria con las
declaraciones puramente verbales. Ahi estaba el escrito de su pufio y letra, un acto del
que habia pruebas irrevocables y que le obligaba a adoptar unas creencias y una
imagen de si mismo coherentes con lo que habia hecho.

En segundo lugar, una declaracién por escrito tenia la ventaja de que podia
mostrarse a otras personas, lo que significaba, naturalmente que podia utilizarse para
convencerlas.

Podia persuadirles de que acercaran su actitud a la de la declaracién y, lo que
es mas importante para el compromiso, de que el autor de la misma creia
sinceramente en lo que habia escrito.

Las personas tienen una tendencia natural a pensar que una declaracidn refleja
la verdadera actitud de su autor. Lo curioso es que sigan pensandolo cuando saben
que el autor no ha elegido libremente hacer esa declaracion.

Se recogen pruebas cientificas de este fendmeno en un estudio realizado por
los psicélogos Edward Jones y James Harris (1967), quienes mostraron a un grupo de
personas un ensayo favorable a Fidel Castro.

Y les pidieron su opinién sobre los verdaderos sentimientos del autor. Jones y
Harris dijeron a algunas de esas personas que el autor habia elegido escribir un
ensayo favorable a Castro y a otras que se le habia exigido hacerlo.
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Sorprendentemente, incluso las personas que sabian que el autor habia sido
designado para escribir un ensayo favorable a Castro supusieron que era partidario
suyo. Parece que una declaracion de opiniones produce una respuesta automatica en
quienes la leen.

A menos que exista una prueba contundente en sentido contrario, los
observadores suponen automdaticamente que quien hace una declaracion asi cree en
ella.

Pensemos por un momento en el doble efecto que ello produciria sobre la
imagen propia en un prisionero que hubiera escrito una declaracién prochina o
antiestadounidense.

No solo constituiria un recordatorio personal perdurable de su accion, sino que
ademas convenceria probablemente a quienes estaban a su alrededor de que su
declaracion reflejaba sus opiniones reales.

Como veremos en el Capitulo 4, lo que piensan sobre nosotros quienes nos
rodean influye considerablemente en lo que pensamos sobre nosotros mismos.

Asi, por ejemplo, en un estudio se puso de manifiesto que, a la semana de
haberse enterado de que se les consideraba personas caritativas, un grupo de
constructores de New Haven (Connecticut) dio mucho mas dinero a un postulante de la
Asociacién de Esclerosis Multiple (Kraut, 1973).

Al parecer, basté que supieran que alguien les consideraba personas caritativas
para que estos individuos hicieran coincidir sus actos con esa opinion.

Una vez-que se ha establecido un compromiso activo, la imagen que uno tiene
de si mismo queda sometida a las presiones de la coherencia. Hay una presion
interna para hacer coincidir la imagen propia con los actos y otra externa, mas
solapada, para ajustar esta imagen a la forma en que nos perciben los demas.

Dado que los demas creen lo que hemos escrito (aun cuando no hayamos
tenido otra eleccion) ufa vez mas trataremos de adecuar la imagen que tenemos de
nosotros mismos a nuestra declaracion escrita.

En Corea se utilizaron varios procedimientos muy sutiles para conseguir que
los prisioneros escribiesen, sin coacciones directas, lo que los chinos querian. Los chinos
sabian, por ejemplo, que muchos prisioneros sentian la necesidad urgente de hacer
saber a sus familias que estaban vivos.

Por su parte, esos hombres sabian que sus captores censuraban Ia
correspondencia y que sélo algunas cartas salian del campo. Para asegurarse de que
las cartas llegaban a su destino, algunos prisioneros empezaron a incluir en sus
mensajes llamamientos en favor de la paz, alabanzas del trato recibido y declaraciones
de simpatia hacia el comunismao.
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Pensaban que los chinos desearian que tales cartas trascendiesen y, por tanto,
las dejarian salir. Naturalmente, los chinos estaban encantados de cooperar porque
esos mensajes constituian un maravilloso servicio a sus intereses.

En primer lugar, su campafia mundial de propaganda resultaba
considerablemente beneficiada con la aparicion de declaraciones procomunistas
hechas por soldados estadounidenses.

En segundo lugar, y con respecto al adoctrinamiento de los prisioneros, los
chinos conseguian, sin mover un dedo ni ejercer violencia fisica, que muchos hombres
declarasen por escrito su apoyo a la causa comunista.

En los campos se practicaba habitualmente una técnica similar que incluia
concursos de redaccidén de textos politicos. Los premios para los ganadores eran
siempre pequefios —unos cuantos cigarrillos o algo de fruta— pero habia tal escasez
que bastaban para despertar un gran interés entre los prisioneros.

Normalmente el texto premiado defendia una postura procomunista, pero no
siempre era asi. Los chinos eran lo suficientemente astutos como para darse cuenta
de que la mayoria de los prisioneros no participarian en el concurso si pensaban que
s6lo se podria ganar escribiendo un tratado comunista.

Eran también lo bastante inteligentes como para conocer la forma de
introducir en los prisioneros la semilla de pequefios compromisos con el comunismo
que, con los cuidados necesarios, diesen fruto mas adelante. Por ello, en ocasiones se
premiaba una redaccién que apoyaba en conjunto a los Estados Unidos pero se
inclinaba una o dos veces hacia el punto de vista chino.

Los efectos de esta estrategia eran exactamente los deseados por los chinos.
Los prisioneros seguian participando voluntariamente en los concursos, porque
veian que podian ganarlos con textos muy favorables a su pais.

Sin embargo, y tal vez de forma inadvertida, comenzaban a introducir en sus
escritos tenues matices favorables al comunismo, para tener mas oportunidades de
ganar. Los chinos estaban dispuestos a lanzarse sobre cualquier concesidn al dogma
comunista y a ejercer presiones para lograr la coherencia con ella.

En el caso de una declaracion contenida dentro de una redaccién escrita
voluntariamente, disponian de un compromiso perfecto como punto de partida
para trabajar en pro de la colaboracion y la conversion. Otros profesionales de la
sumision conocen también la capacidad para crear compromisos de las declaraciones
escritas.

El enorme éxito de Amway Corporation, por ejemplo, se basa en la forma de
impulsar al personal de ventas hacia compromisos cada vez mayores. Se pide a cada
vendedor que se fije objetivos individuales de ventas y se comprometa personalmente
poniéndolos por escrito:
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Una indicacion final antes de empezar: fijese una meta y andtela. Sea cual sea, lo
importante es que la fije, que tenga algo a lo que aspirar, y que lo ponga por escrito.
Anotar las cosas tiene algo de magico. Establezca un objetivo y escribalo.

Cuando lo alcance, fijese otro y anotelo de nuevo. Pronto se encontrara lanzado
a toda velocidad. EN Amway han descubierto que «anotar las cosas tiene algo de
magico», y lo mismo ha ocurrido en otras organizaciones comerciales.

Algunas empresas de venta a domicilio usan la magia de los compromisos por
escrito para contrarrestar las leyes de «enfriamiento» recientemente aprobadas en gran
parte de los Estados Unidos.

Son unas leyes pensadas para dar a los consumidores decididos a comprar un
articulo unos cuantos dias en los que pueden anular la comprar siéndoles
reembolsado su dinero.

En un principio esta legislacion perjudicé considerablemente a las empresas de
venta a domicilio. Dado que utilizan sobre todo tacticas de gran presiéon, a menudo sus
clientes compran, no porque deseen los productos, sino porque les embaucan o se
sienten obligados a cerrar la venta. Cuando las nuevas leyes entraron en vigor,
muchos de estos clientes empezaron a anular sus compras.

Desde entonces, estas compaiias han aprendido a emplear un sencillo truco
que reduce de forma drastica el nimero de cancelaciones. Hacen simplemente que
sea el cliente, y no el vendedor, quien rellene el compromiso de compra.

De acuerdo con el programa de entrenamiento de vendedores de una
destacada compafifa editora de enciclopedias, el simple compromiso personal ha
resultado ser «una ayuda psicoloégica muy importante para evitar que los clientes se
desdigan de sus contratos.»

Al igual que Amway Corporation, estas organizaciones han descubierto que
ocurre algo especial cuando la gente lleva sus compromisos al papel: quiere cumplir
con lo escrito.

Otra féormula comercial frecuente para sacar partido de la «magia» de la
exposicion de opiniones por escrito emplea un vehiculo promocional en apariencia
inocuo.

Cuando todavia no habia empezado a estudiar las armas de influencia social,
me preguntaba a menudo por qué grandes empresas como Procter and Gamble y
General Foods lanzan constantemente concursos testimoniales de «menos de 25, 50
0 100 palabras».
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Todos parecen iguales. Cada concursante debe redactar una breve
declaracion personal que empiece con las palabras: «Me gusta el producto porque...» y
prosiga con un elogio de las caracteristicas del pastel o la cera para suelos de que se
trate.

La compaiiia juzga los textos que le llegan y concede premios asombrosos a los
ganadores. Lo que mas me impresionaba era lo que esas empresas obtienen en
contrapartida.

A menudo el concurso no exige compra alguna; cualquiera que presente una
redaccién puede optar al premio. No obstante, las empresas parecen dispuestas a
asumir los enormes costes que representa organizar un concurso tras otro.

Ahora ya no me asombro. El objetivo que hay detras del concurso testimonial —
conseguir que la mayor cantidad posible de gente respalde el producto— es idéntico al
que habia detras de los concursos de declaraciones politicas —conseguir adhesiones al
comunismo chino—y en ambos casos el proceso es el mismo.

Los participantes escriben redacciones voluntariamente para optar a
atractivos premios que sélo tienen una pequefia probabilidad de ganar. Saben, sin
embargo, que la redaccién debera contener alabanzas del producto.

Tratan, por tanto, de encontrar alguna caracteristica loable en el producto
para poder escribir sobre ella. El resultado es que centenares de prisioneros de
guerra en Corea o centenares de miles de consumidores testimonian por escrito el
atractivo de los productos y, en consecuencia, experimentan el impulso magico a creer
en lo que han escrito.

A la vista de todos

Una razdn de la efectividad de los testimonios por escrito a la hora de conseguir
un cambio personal real es la facilidad con que pueden hacerse publicos. La experiencia
de los prisioneros de Corea demostré que los chinos conocian muy bien un
importante principio psicolégico: los compromisos publicos tienden a ser duraderos.

Los chinos hacian siempre que las declaraciones procomunistas de sus
cautivos fueran escuchadas o leidas por terceras personas. Un hombre que hubiera
escrito una redaccion politica del agrado de los chinos podia, por ejemplo, encontrar
copias de la misma por todo el campo de concentracién.

También le podian pedir que la leyera en alguna reunién de grupo o incluso en la
emisora de radio del campo. Para los chinos, cuanto mas publica fuera, mejor. ;Por
qué? Siempre que adoptamos una postura que es visible para los demas, surge una
fuerza que nos lleva a mantenerla para parecer personas coherentes (Tedeschi,
Schlenker y Bonoma, 1971).
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Recordemos que un poco mas arriba, en este mismo capitulo, describiamos lo
deseable que es la coherencia personal como rasgo de caracter; decilamos que quien
carece de ella puede ser considerado voluble, inseguro, blando, atolondrado o
inestable, mientras que a quien la posee se le tiene por una persona racional, segura,
digna de confianza y cabal.

En ese contexto, no es raro que la gente trate de no parecer incoherente.

Asi pues, por el peso de las apariencias, cuanto mas publica sea una postura,
mas reacios seremos a cambiarla.

Una ilustracién de cémo pueden conducir los compromisos publicos a una
accion consecuente con ellos es la proporcionada por un célebre experimento que
realizaron dos destacados psicologos sociales: Morlén Deutsch y Harold Gerard
(1955).

El procedimiento bdasico por ellos empleado consistia en que un grupo de
estudiantes universitarios hiciera mentalmente un calculo aproximado de la longitud
de una serie de lineas que se les mostraba.

A continuacidn, parte de los estudiantes debian comprometerse publicamente
con su estimacion inicial anotandola en un papel que firmaban y entregaban al
responsable del experimento.

Una segunda muestra de estudiantes se comprometia también con su
estimacion, pero en privado, anotandola en una pizarra y borrandola antes de que
nadie pudiera verla. Un tercer grupo de estudiantes no se comprometia con su
estimacién, simplemente la retenia en la memoria.

Con este ingenioso método, Deutsch y Gerard consiguieron que algunos
estudiantes se comprometiesen publicamente con sus decisiones iniciales, otros se
comprometiesen en privado y un tercer grupo no se comprometiese en absoluto.

Lo que ambos investigadores querian averiguar era cual de los tres tipos de
estudiantes estaria mas inclinado a mantener la opinién inicial después de ser informa-
do de que era errénea.

Por consiguiente, a todos los estudiantes se les demostré que sus estimaciones
iniciales eran incorrectas y a todos ellos se les ofrecid la oportunidad de modificarlas.

Los resultados fueron claros. Los estudiantes que no llegaron a poner por
escrito su opinién inicial fueron los que se mostraron menos fieles a ella.

Cuando dispusieron de nuevos datos que cuestionaban el acierto de unas
estimaciones que nunca habian salido de su mente, fue en estos estudiantes en los que
mas influy6é la nueva informacion, hasta el punto de hacerles modificar lo que
habian considerado una decisién «correcta».
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En comparaciéon con estos estudiantes no comprometidos, los que habian
anotado momentaneamente sus decisiones en una pizarra se mostraron mucho
menos dispuestos a cambiar de opinidon cuando se les brindé la oportunidad de
hacerlo. A

Aunque se habian comprometido en condiciones de total anonimato, el hecho
de haber anotado su opinién inicial les hacia mantenerla y resistirse a la influencia de
los nuevos datos. Sin embargo, Deutsch y Gerard observaron que eran los estudiantes
que publicamente habian dejado constancia escrita de su postura inicial quienes mas
resueltamente se negaban a modificarla. El compromiso publico les habia convertido
en los mas testarudos.

El descubrimiento de Deutsch y Gerard sobre nuestra mayor fidelidad a las
decisiones que hacemos publicas puede utilizarse provechosamente. Pensemos en
las organizaciones dedicadas a ayudar a la gente a cambiar de habitos.

Muchas clinicas especializadas en métodos de adelgazamiento, por ejemplo, son
conscientes dique a menudo la decision de perder peso que toma una persona
privado es demasiado débil para soportar la tentacion de los escaparates de las
pastelerias, los aromas de los guisos o los anuncios de chocolatinas.

Por ello, se encargan de reforzar esa decision con los pilares de un compromiso
publico. Piden a sus clientes que anoten su objetivo inmediato de adelgazamiento y
lo muestren a tantos amigos, parientes y vecinos como les sea posible. Quienes
dirigen clinicas de este tipo afirman que una técnica tan sencilla consigue éxitos en
casos en que todas las demas han fracasado.

Pero no es imprescindible pagar a una clinica especializada para contraer un
compromiso visible que nos sirva como aliado. Una joven de San Diego (California)
me explicé cémo habia utilizado una promesa hecha en publico para dejar de fumar:
Recuerdo que fue después de que me hablaran de otro estudio cientifico que
demostraba que el tabaco provoca cancer.

Cada vez que aparecia alguna informacién de este tipo tomaba Ia
determinacién de dejar de fumar, pero nunca lo habia conseguido. Esa vez, sin
embargo, decidi que tenia que hacer algo. Soy una persona orgullosa; me preocupa
que los demas vean mis aspectos negativos.

Y pensé: «Quizas pueda utilizar mi orgullo para librarme del tabaco». Asi que
hice una lista de todas las personas que queria que me respetasen, sali a comprar
tarjetas y escribi al dorso de cada una de ellas: «Te prometo que no volveré a fumar.»

Al cabo de una semana habia hecho llegar estas tarjetas a todas las personas de
la lista: mi padre, mi hermano, mi jefe, mi mejor amiga, mi ex esposo; a todos excepto a
uno: el chico con el que salia entonces. Estaba loca por él y por encima de todo queria
que me valorase como persona.
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Lo pensé dos veces antes de darle la tarjeta, porque sabia que si no era capaz
de mantener mi promesa ante él me moriria. Pero un dia en la oficina —trabajabamos
en el mismo edificio— me acerqué a él, le di la tarjeta y me alejé sin decir nada.

Dejar de fumar es lo mas dificil que he hecho nunca.

Por lo menos un millar de veces pensé que necesitaba fumar; pero entonces
imaginaba lo que pensaria de mi toda la gente de la lista, especialmente ese chico, si no
era capaz de mantener mi promesa. Yeso fue todo; nunca he vuelto a dar ni una
calada.

Lo curioso es que el chico resulté ser un estipido. No sé qué pude ver en él. Pero
en ese momento me ayudo, sin saberlo, a superar la parte mas dura de lo mas dificil
que he hecho nunca. Aunque ya no me gusta, le estoy agradecida porque pienso que
me salvo la vida.2

2La tactica del compromiso publico funciona especialmente bien con
individuos muy orgullosos con conciencia publica (Fenigstein, Scheier y Buss, 1975).
Funcion6, muy bien, por ejemplo, con Charles de Gaulle, cuyos notables logros para
Francia s6lo eran comparables, segtin se decia, con su ego.

Cuentan que cuando se le pregunt6 por qué anunciar a todo el mundo que
dejaria de fumar le habia obligado a abandonar el tabaco para siempre, contest6
gravemente: «De Gaulle no puede volverse atras en su palabra» (cita aparecida en D.
C.o0k, 1984).

El esfuerzo extra

Otra razon de la efectividad de los compromisos escritos es que exigen mas
trabajo que los verbales. Hay pruebas claras de que cuanto mayor es el esfuerzo
dedicado a un compromiso, mayor es la capacidad de éste para influir en la actitud de
la persona que lo ha contraido.

Podemos encontrar estas pruebas en nuestra propia casa o en regiones
remotas del mundo primitivo. Asi, por ejemplo, entre las tribus “tonga” del sur de
Africa todos los jévenes deben pasar por una elaborada ceremonia de iniciacién para
ser admitidos en el grupo de los hombres.

Al igual que los de otras tribus primitivas, los muchachos tonga deben soportar
mucho antes de ser considerados miembros adultos del grupo. Los antropélogos
Whiting, Kluckhohn y Anthony (1958) han descrito, de forma sucinta pero muy
grafica, esta penosa experiencia de tres meses de duracion.
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Los muchachos de entre 10 y 16 afios de edad son enviados por sus padres a la
«escuela de circuncisién» que se celebra cada cuatro o cinco afios, donde son
sometidos a severas pruebas por los varones adultos de la tribu.

La iniciacion comienza tras pasar cada muchacho entre dos hileras de hombres
que lo golpean con palos. Al final de ese pasillo humano, es despojado de sus ropas y se
le corta el pelo. Luego lo recibe un hombre cubierto con una piel de le6n que lo sienta
frente a €l en una piedra.

Entonces alguien le golpea por detras y, cuando vuelve la cabeza para ver quién
ha sido, el «hombre-le6n» lo ase por el prepucio, que corta con dos certeros
movimientos. Acto seguido se le recluye durante tres meses en el «patio de los
misterios», donde sé6lo podran verlo los iniciados.

En el curso de su iniciacion, el muchacho es sometido a seis pruebas principales:
golpes, exposicidon al frio, sed, ingestion de comidas repugnantes, castigos y amenazas
de muerte. Basta el menor pretexto para que sea golpeado por uno de los recién
iniciados, a quien encargan esta tarea los ancianos de la tribu.

Duerme a la intemperie y sufre amargamente los rigores del invierno. Le esta
prohibido probar el agua durante esos tres meses. Para que la comida resulte
nauseabunda, se la mezcla a menudo con hierba semidigerida procedente del
estdbmago de un antilope.

Si es sorprendido infringiendo alguna de las reglas principales de la ceremonia,
se le castiga severamente. En uno de los castigos, por ejemplo, se colocan palos entre
los dedos del infractor y a continuacion un hombre fuerte cierra su mano en torno a la
del novicio, aplastandole los dedos.

Para atemorizar a los muchachos y conseguir que se sometan, se les dice que en
otros tiempos quienes intentaban escapar o revelaban los secretos a las mujeres eran
colgados y reducidos a cenizas.

A primera vista estos ritos resultan extremadamente raros pero, al mismo
tiempo, presentan notables semejanzas de conjunto, e incluso de detalle, con las
ceremonias de iniciacion habituales en los clubs de estudiantes universitarios.

Durante la tradicional Semana Infernal que se celebra una vez al afio en los
recintos de las universidades estadounidenses, los aspirantes al ingreso en dichos
clubs deben realizar una serie de actividades, pensadas por los miembros mas
antiguos, que ponen a prueba los limites del esfuerzo fisico, la tensién psicoldgica y el
sentido del ridiculo.

Al final de la semana, los chicos que han soportado la penosa experiencia son
aceptados como miembros de pleno derecho del grupo. En la mayoria de los casos
las tribulaciones sufridas sd6lo dejan como recuerdo un gran cansancio y cierta
inestabilidad, pero a veces los efectos negativos son mas graves.
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Es interesante observar la estrecha correspondencia que existe entre las
peculiares caracteristicas de las pruebas de la Semana Infernal y las de los ritos de
iniciacion tribal. Recordemos que los antropologos identificaban seis pruebas
principales a las que eran sometidos los iniciados tonga durante su estancia en el
«patio de los misterios».

Un repaso de los informes aparecidos en la prensa sobre este tema muestra que
todas estas pruebas forman parte de las novatadas de los clubs universitarios:

Golpes. Un muchacho de 14 afios llamado Michael Kalogris estuvo tres semanas
internado en un hospital de Long Island, recuperandose de las lesiones internas
sufridas durante una ceremonia de iniciacion celebrada por el club de estudiantes de
su universidad, el Omega Gamma Delta.

Sus futuros hermanos le habian administrado la «bomba atémica»: le habian
pedido que se llevara las manos a la cabeza y las mantuviera alli mientras ellos,
rodeandolo, le golpeaban con los pufios el estdbmago y la espalda simultdnea y
repetidamente.

Exposicién al ﬁio. Una noche de invierno, Frederick Bronner, estudiante
universitario californiano de primer curso, se adentr6 unos quince kilémetros en un
parque nacional situado a 1.000 m de altitud con sus futuros compafieros de club.

Abandonado allf para ver si era capaz de encontrar el camino de vuelta y
con una camiseta y unos pantalones cortos como unica proteccion frente al frio, el
muchacho camin6 luchando contra el gélido viento hasta que tropezo6 y cay6 a un
profundo barranco, fracturandose varios huesos e hiriéndose en la cabeza.
Inmovilizado por sus heridas, se qued6 acurrucado y horas después moria de frio.

Sed. Dos estudiantes de primer curso de la Universidad del Estado de
Ohio terminaron en el «calabozo» de su futuro club por haber incumplido la
regla que obligaba a todos los aspirantes a entrar en el comedor arrastrandose
durante la Semana Infernal.

Una vez encerrados en la despensa, sOlo se les permiti6 comer
alimentos salados en el curso de casi dos dias. Privados de toda bebida,
Unicamente les dejaron unos vasos de plastico en los que podian recoger su
propia orina.

Ingestion de comidas repugnantes. En el local del club Kappa Sigma
de la Universidad del Sur de California, once aspirantes se quedaron
estupefactos cuando vieron la repugnante tarea que les aguardaba.

En una bandeja habia trozos de alrededor de cien gramos de higado
crudo empapados en aceite. Cada candidato debia tragarse uno de los trozos
entero, sin masticarlo.
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Richard Swanson lo intent6 sin éxito por tres veces con el trozo que le
correspondia; resuelto a superar la prueba, consiguié finalmente que el trozo
de higado le pasara hasta la garganta, donde se le qued6 atascado. A pesar de
todos los esfuerzos realizados para que lo expulsara, muri6 asfixiado.

Castigos. En Wisconsin un aspirante fue castigado por olvidar parte del
conjuro ritual que debian memorizar todos los iniciados.

Se le obligd a permanecer con los pies debajo de las patas de una silla
de tijera mientras el mas pesado de sus compaferos de club se tomaba una
cerveza sentado en ella. Aunque el aspirante no se quejé durante el castigo, al
finalizar éste tenia rotos varios huesos de ambos pies.

Amenazas de muerte. Un aspirante a ingresar en el club Zeta Beta
Tau fue conducido a una playa de Nueva Jersey, en la que se le orden6 cavar
su «propia fosa».

Cuando llevaba unos segundos cumpliendo la orden recibida de
permanecer tumbado en el hoyo recién cavado, las paredes del mismo
cedieron y murié asfixiado antes de que sus futuros hermanos pudieran
sacarlo.

Hay otra sorprendente similitud entre los ritos de iniciacion tribales y
los de los clubs estudiantiles: su pervivencia.

Han desafiado todos los intentos de eliminacién, mostrando una
fenomenal resistencia.

Las autoridades, mediante las presiones ejercidas por Ilas
administraciones coloniales o universitarias, han recurrido a las amenazas, la
presién social, las acciones legales, los castigos, los sobornos y las
prohibiciones para convencer a esos grupos de que supriman los peligros y
humillaciones de sus ceremonias de iniciacion.

No han tenido éxito. Tal vez, se produzca algin cambio mientras
dura la vigilancia de la autoridad, pero generalmente se trata de cambios mas
aparentes que reales: las pruebas mas duras siguen llevandose a cabo con el
maximo secreto, para aflorar de nuevo a la superficie cuando la presién
desaparece.
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Los ritos de iniciacion practicados por algunas tribus presentan notables semejan-
zas con las novatadas que se llevan a cabo en muchas universidades.

Los administradores de algunas universidades han intentado eliminar
esas practicas peligrosas sustituyéndolas por una «semana de ayuda» en la que
se realiza algun servicio civico, o asumiendo el control directo de los rituales de
iniciacion.

Los clubs estudiantiles han reaccionado a tales intentos burlidndolos o
incluso oponiendo una clara resistencia fisica.

Asi, por ejemplo, tras la muerte por asfixia de Richard Swanson, el rector
promulgé unas nuevas normas que establecian que todas las actividades
relacionadas con el ingreso en los clubs debian ser analizadas por las autoridades
académicas antes de su realizacion y que en las ceremonias de iniciaciéon debian estar
presentes asesores adultos. Segiin una revista de ambito nacional:

«El nuevo "codigo" desat6 una reaccién tan violenta que la policia y los
bomberos no se atrevian a entrar en la universidad.» Resignandose ante lo inevitable,
otros administradores universitarios han renunciado a intentar abolir las practicas
degradantes de la Semana Infernal.

«Si las novatadas constituyen una actividad humana universal, y todo apunta
hacia esa conclusion, lo mas probable es que nadie pueda prohibirlas de un modo
efectivo. Si se impide que se sigan practicando abiertamente, pervivirdn en la
clandestinidad.

No se puede prohibir el sexo, no se puede prohibir el alcohol vy,
probablemente, tampoco se pueden suprimir las novatadas.» (Gordeny Gorden 1963).
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;Qué tienen las novatadas que las hace tan valiosas para estas asociaciones?
;(Qué mueve a los grupos a eludir o desafiar abiertamente cualquier intento de
prohibicion de los aspectos degradantes o peligrosos de las pruebas de iniciacion?

Hay quien afirma que estos grupos estan compuestos por desaprensivos cuyas
desviaciones psicoldgicas o sociales les llevan a herir y humillar a otras personas. Sin
embargo, las pruebas de que se dispone no apoyan este punto de vista.

Los estudios realizados sobre los rasgos de personalidad de los miembros de los
clubs estudiantiles, por ejemplo, demuestran que gozan, si acaso, de mayor equilibrio
psicologico que otros estudiantes universitarios (para un analisis de este tema, véase C.
S.Johnson, 1972).

De la misma forma, los clubs de estudiantes son conocidos por su favorable
disposicion a participar en proyectos benéficos en bien de la comunidad. A lo que no
estan dispuestos es a sustituir sus ceremonias de iniciacidon por proyectos de este tipo.

Una encuesta realizada en la Universidad de Washington (Walker, 1967) puso
de manifiesto que, entre los estatutos de clubs examinados, la mayor parte tenia cierta
tradicién de «semana civica» pero que este servicio comunitario era complementario de
la Semana Infernal. Sélo en un caso el servicio a la comunidad estaba directamente
relacionado con los procedimientos de iniciacion.

La imagen que surge de los autores de las novatadas es la de unos individuos
normales, con cierta estabilidad psicolégica y cierta preocupaciéon social, que
manifiestan, en grupo, una crueldad aberrante en un momento dado:
inmediatamente antes de la admision de nuevos miembros en la asociacion.

Las pruebas, por lanio, apuntan hacia la ceremonia como culpable. Debe de
haber algo en su rigor que es vital para el grupo. Su crueldad debe de desempenar
alguna funcién que la asociacién lucha por mantener a toda costa. ;Cual puede ser?

En mi opinién, la respuesta aparecié en 1959, en los resultados de un estudio
poco conocido fuera del ambito de la psicologia social. Dos jovenes investigadores,
Elliot Aronson y Judson Mills, decidieron poner a prueba una hipétesis:

«Las personas que pasan por grandes dificultades o sufren para alcanzar algo
valoran mucho mas lo obtenido que quienes consiguen lo mismo con un esfuerzo
minimo.» El toque de inspiracién lo tuvieron al elegir la ceremonia de iniciacién para
examinar esta posibilidad.
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Descubrieron que las estudiantes universitarias que habian superado una
ceremonia de iniciacibn sumamente embarazosa para acceder a una reunién de
grupo sobre temas sexuales estaban convencidas de que su nuevo grupo y las
actividades del mismo eran extremadamente valiosos, aunque Aronson y Mills habian
aleccionado a sus compafieras para que mostraran todo lo «despreciables y
aburridas» que pudieran.

Las estudiantes que habian pasado por una ceremonia de iniciacion mucho
mas suave o habian ingresado directamente eran menos entusiastas del grupo.

En una investigacion complementaria se obtuvieron idénticos resultados
cuando a determinadas estudiantes se les pidié que soportaran dolor fisico, en lugar
de pasar por situaciones embarazosas, para entrar en el grupo (Gerard y Mathew-son,
1966).

Cuanto mas fuerte era la descarga eléctrica recibida como parte de la
ceremonia de iniciaciéon, mas convencida estaba después la estudiante de que su
nuevo grupo y las actividades de éste eran interesantes, inteligentes y deseables.

Ahora comienza a adquirir sentido el hostigamiento, el esfuerzo fisico e
incluso los golpes de los rituales de iniciacion.

El miembro de la tribu tonga que contempla, con lagrimas en los ojos, c6mo
tiembla su hijo sobre el frio suelo del «patio de los misterios», o el estudiante
universitario de segundo curso que interrumpe con carcajadas nerviosas el castigo
corporal de su «khermano menor», no esta realizando un acto de sadismo.

Se trata, en ambos casos, de actos de supervivencia del grupo; serviran, aunque
parezca extrafio, para incitar a los futuros miembros de la asociacidn a considerar al
grupo mas atractivo y valioso.

Mientras la gente disfrute luchando por conseguir las cosas y crea en lo que
alcanza con esfuerzo, estos grupos continuaran celebrando molestos y dificiles ritos
de iniciacion.

La lealtad y dedicacién de quienes los superen aumentaran considerablemente
la cohesion del grupo y sus posibilidades de supervivencia. En un analisis de 54
culturas tribales se observé que alli donde las ceremonias de iniciaciéon eran mas
dramaticas y rigurosas se daba la maxima solidaridad de grupo (Young, 1965).

Teniendo en cuenta la demostracién aportada por Aronson y Mills sobre el
grado en que la severidad de una ceremonia de iniciacion eleva el compromiso del
recién llegado hacia el grupo, nada tiene de sorprendente que los grupos se opongan
a cualquier intento de supresiéon de ese vinculo, crucial para su fuerza futura y, en
definitiva, para su supervivencia.
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La eleccion intima

El analisis de actividades tan dispares como las practicas de adoctrinamiento de
los comunistas chinos y los rituales de iniciacion de los clubs de estudiantes
proporciona valiosa informacién sobre el compromiso.

Aparentemente, los compromisos que con mayor eficacia cambian la imagen de
si misma de una persona y su comportamiento futuro son los compromisos activos,
publicos y que requieren esfuerzo. Sin embargo, hay otra propiedad del compromiso
efectivo mas importante que la suma de las tres anteriores.

Para comprender de qué se trata, trataremos de resolver primero dos
enigmas planteados por la actuacién de los autores de los interrogatorios en los
campos comunistas de prisioneros y de los miembros de los clubs de estudiantes.

El primer enigma surge del rechazo de los clubs de estudiantes a permitir que
formen parte de sus ceremonias de iniciaciéon actividades de servicio publico.
Recordemos que en la encuesta de Walker (1967) se afirmaba que los proyectos de
asistencia comunitaria, si bien eran frecuentes, se consideraban casi siempre
independientes del programa de iniciacion.

(Por qué? Si lo que estas asociaciones persiguen con sus ritos de iniciacion es
un compromiso adquirido con esfuerzo, con toda seguridad podrian organizar
actividades civicas lo suficientemente desagradables y agotadoras para los aspirantes.

No son precisamente cdmodas y gratas las tareas relacionadas con la asistencia
domiciliaria de ancianos, la colaboracién con centros de salud mental o la atencién a
enfermos cronicos hospitalizados.

Por otra parte, actividades como las mencionadas mejorarian
considerablemente la desfavorable imagen que tiene el publico y los medios de
comunicacién de los ritos de la Semana Infernal; en un estudio (Phalen, 1951) se
demostré que por cada noticia positiva aparecida en la prensa sobre este tema se
publicaban cinco negativas.

Por tanto, aunque solo fuese por razones de relaciones publicas, los clubs de
estudiantes deberian estar deseosos de incorporar acciones de caracter
comunitario a sus ceremonias o practicas de iniciacion; sin embargo, no lo estan.

Para examinar el segundo enigma debemos volver a los campos de prisioneros
que dirigian los chinos en Corea y a los concursos de redaccion sobre temas politicos
que alli se organizaban para los cautivos estadounidenses.



INFLUENCIA Ciencia y Practica EDICION EBOOK Robert Cialdini

Los chinos querian que en esos concursos participasen tantos prisioneros como
fuera posible, para que escribieran comentarios favorables al punto de vista
comunista. Pero, si la idea era atraer a un elevado niimero de participantes, ;por qué
eran tan pequenos los premios?

Unos cuantos cigarrillos o un poco de fruta fresca era a menudo todo lo que el
ganador podia esperar. En su contexto eran premios valiosos pero, con todo, habia
recompensas mucho mayores —ropa de abrigo, privilegios especiales en el correo,
mayor libertad de movimientos dentro del campo— que los chinos podrian haber
utilizado para incrementar el nimero de concursantes.

Sin embargo, prefirieron expresamente las compensaciones menores a las
mayores y mas atractivas.

Si bien el contexto es completamente distinto, los clubs de estudiantes
encuestados rechazaron la inclusién de actividades civicas en sus ceremonias de
iniciacion por la misma razén que los chinos no concedieron premios importantes y
si pequeinos incentivos: querian que los participantes se sintieran duerios de sus
actos.

No habia excusas ni escapatoria. Al aspirante que sufria una dura novatada
no se le iba a dar la oportunidad de creer que lo habia hecho con fines caritativos. Al
prisionero que sazonaba su redacciéon con comentarios antiestadounidenses no se le
iba a permitir que quitara importancia a este hecho escuddndose en lo cuantioso de la
recompensa.

Tanto los clubs de estudiantes como los comunistas chinos querian una
victoria duradera. No les bastaba obtener el compromiso de los participantes; era
necesario que esos hombres asumiesen intimamente la responsabilidad de sus
propios actos.

Los expertos en ciencias sociales han establecido que asumimos intimamente
la responsabilidad de un comportamiento dado cuando creemos que lo hemos
elegido sin estar sometidos a fuertes presiones externas.

Una gran recompensa constituiria una fuerte presién externa; podria
llevarnos a realizar determinados actos, pero no a asumir intimamente nuestra
responsabilidad con respecto a ellos.3

En consecuencia, no nos sentiriamos comprometidos. Lo mismo puede
decirse de una fuerte amenaza: puede provocar la sumisiéon inmediata, pero es
improbable que dé lugar a un compromiso duradero.

3Las grandes recompensas pueden incluso reducir nuestra responsabilidad intima con
respecto a un acto y provocar cierta resistencia a realizarlo cuando desaparece la recompensa
(1Deci, 1975; ILeppery Greene, 1978).
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Todo esto tiene importantes implicaciones para la educacién de los nifios. Nos
indica que nunca deberiamos sobornar o amenazar a nuestros hijos para que hagan
cosas en las que realmente queremos que crean.

Con tales presiones conseguiremos probablemente una sumision temporal a
nuestros deseos; pero si queremos algo mas, si queremos que nuestros hijos crean en
la rectitud de lo que han hecho.

Si queremos que sigan comportandose de la forma deseada cuando no
estemos presentes y no podamos presionarles, tenemos que conseguir que asuman
intimamente la responsabilidad de las acciones que queremos que realicen. Un
experimento llevado a cabo por Jonathan Freedman (1965) nos da algunas pistas
sobre lo que debemos y lo que no debemos hacer a este respecto.

Freedman trataba de ver si podia evitar que un grupo de chicos de entre siete y
nueve afnos jugaran con un juguete fascinante por el mero hecho de decirles, un mes
y medio antes, que no estaba bien que lo hicieran.

Cualquiera que esté familiarizado con los nifios de esa edad comprendera
enseguida la complejidad de la tarea, pero Freedman tenia un plan. Si era capaz de
conseguir que los chicos se convencieran de que no estaba bien jugar con el juguete
prohibido, quizas esa conviccién les impidiera jugar con él en el futuro.

La dificultad estaba en hacer creer a los chicos que no estaba bien divertirse
con ese juguete tan atractivo, un robot con control remoto sumamente caro.

Freedman sabia que era bastante facil conseguir que un nifio obedeciera
temporalmente. Bastaba con advertirle de las graves consecuencias que tendria para
él el hecho de que le sorprendieran utilizando ese juguete.

Freedman pensaba que mientras estuviese cerca para aplicar un severo
castigo, pocos chicos se atreverian a hacer funcionar el robot, y estaba en lo cierto.
Después de ensenar a un chico un grupo de cinco juguetes y advertirle:

«No esta bien que juegues con el robot; si lo haces, me enfadaré mucho y
tendré que tomar alguna medida», Freedman permaneci6é fuera de la habitacién
unos minutos.

Durante ese tiempo observaba al chico, sin que éste se diera cuenta, a través de
un espejo especial. Freedman puso en practica este procedimiento, basado en la
amenaza, con 22 chicos, 21 de los cuales no se atrevieron a tocar el robot en su
ausencia.

Una amenaza tan fuerte dio resultado mientras los chicos creyeron que podian
ser sorprendidos y castigados. Naturalmente, Freedman ya contaba con ello. Lo que
realmente le interesaba era la efectividad de la amenaza sobre el comportamiento de
los chicos mas adelante, cuando él no estuviera cerca.
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Para averiguar qué sucederia entonces, envié a una joven colaboradora al
colegio de esos chicos un mes y medio después de que él hubiese estado alli. La
colaboradora sacé de la clase a los chicos de uno en uno para participar en un
experimento.

Sin mencionar en ningdn momento su relaciéon con Freedman, acompafiaba a
cada chico a la habitacién de los cinco juguetes y le entregaba una prueba de dibujo.
Mientras corregia la prueba, invitaba al chico que la habia realizado a que jugara, si
lo deseaba, con alguno de los juguetes de la habitacién.

Naturalmente, casi todos los chicos eligieron un juguete. Lo interesante del
resultado es que, de los chicos que eligieron alguno de aquellos juguetes, el 77 por
100 se decidid por el robot que les habia sido prohibido tiempo atras. La amenaza de
Freedman, que tanto éxito habia tenido, perdi6 su efectividad cuando él dejé de
respaldarla con su presencia.

Pero Freedman no habia terminado todavia. Modific6 ligeramente el
procedimiento inicial y lo aplic6 a un segundo grupo de chicos. También en este caso les
mostro cinco juguetes y les advirtié que no jugaran con el robot mientras él estuviese
ausente. «No esta bien jugar con el robot», les dijo.

Esta vez no empleé una amenaza para hacer que los nifios obedeciesen por
temor al castigo. Se limité a salir de la habitacién y a observar a través del espejo para
comprobar si su prohibicidén de jugar con el robot era suficiente; lo era. Como en el
caso anterior, s6lo uno de los 22 chicos toc6 el juguete prohibido durante la breve
ausencia de Freedman.

La diferencia real entre los dos grupos de chicos se produjo un mes y medio
después, cuando el segundo grupo tuvo a su alcance los juguetes sin que Freedman
estuviera alli.

Con estos chicos, a los que se habia advertido que no jugaran con el robot sin
recurrir a amenazas, ocurrié algo sorprendente: cuando se les dio la oportunidad de
elegir un juguete cualquiera, la mayoria evité jugar con el robot, aun cuando era
mucho mas atractivo que los otros cuatro (un submarino de plastico barato, un
guante infantil de béisbol sin la pelota, un rifle de juguete descargado y un pequefio
tractor).

A la hora de elegir uno de los cinco juguetes, s6lo el 33 por 100 de los chicos
del segundo grupo decidid jugar con el robot.

Algo habia impresionado a estos dos grupos de chicos. En el caso del primero
habia sido la severa amenaza formulada por Freedman, junto con su afirmacién de que
jugar con el robot «no estaba bien»; esta amenaza resulté bastante electiva mientras
existio la posibilidad de que Freedman sorprendiera a los transgresores de la
prohibicién.
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Mas adelante, sin embargo, cuando ya no estuvo presente para observar el
comportamiento de los chicos, su amenaza perdi6 fuerza y la prohibicion, por tanto, no
se tuvo en cuenta. Parece claro que con la amenaza los chicos no habian aprendido
que jugar con el robot no estaba bien, inicamente que no era sensato hacerlo
mientras existiera la posibilidad de un castigo.

La impresion recibida por los chicos del segundo grupo procedia de su interior,
no de fuera. Freedman les habia dicho también que jugar con el robot no estaba bien,
pero no les habia amenazado con ningin castigo si le desobedecian.

Conviene sefalar dos conclusiones importantes: en primer lugar, la
prohibicién de Freedman basto, por si sola, para evitar que los chicos pusieran en
marcha el robot durante las breves ausencias de aquél de la habitacion; en segundo
lugar, los chicos se responsabilizaron personalmente de su decisién de permanecer
alejados del robot durante ese tiempo.

Decidieron que si no jugaban con el robot era sencillamente porque no querian.
Después de todo, el uso del juguete no llevaba aparejado ningun castigo que pudiera
explicar su comportamiento de otra forma.

Por ello, cuando unas semanas mas tarde Freedman ya no estuvo presente,
los chicos siguieron sin prestar atencién al robot, porque se habia registrado un
cambio en su interior y creian que no querian jugar con él.

Los adultos que se enfrenten a la experiencia de educar a sus hijos pueden
seguir el ejemplo del estudio de Freedman. Supongamos que una pareja quiere
convencer a su hija de que mentir esta mal.

Una amenaza clara y contundente («No esta bien mentir; si te pillo mintiendo te
cortaré la lengua») resultara eficaz mientras los padres estén presentes o la nifia crea
que la pueden descubrir, pero no servira para convencerla de que es ella quien no
quiere mentir porque cree que no esta bien.

Para conseguir esto es necesario un planteamiento mucho mas sutil. Debe
darsele una razoén lo suficientemente fuerte como para que la nina diga la verdad la
mayor parte de las veces, pero no tan fuerte como para que vea en ella el motivo
exclusivo de su sinceridad.

Es un asunto dificil, porque la exacta medida de esta razén no es la misma para
todos los nifios. A algunos les basta un simple toque de atencion («No esta bien mentir,
asi que espero que no lo hagas») mientras que otros necesitan una razén mas fuerte
(«...porque si mientes me sentiré decepcionado»).

Con otros, por ultimo, tal vez sea necesario afiadir una suave advertencia («...y
probablemente tendré que hacer algo que no quicio»). Unos padres inteligentes
sabran qué tipo de razén va a funcionar mejor con sus hijos.
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Lo importante es usar una razén que desencadene el comportamiento
deseado y, al mismo tiempo, permita al nifio asumir la responsabilidad personal de
dicho comportamiento. Por ello, cuanto menor sea la presion externa detectable en
una razon de este tipo, tanto mejor.

Elegir la razén mas adecuada no es tarea facil, pero el esfuerzo compensa.
Probablemente marcara la diferencia entre una sumisiéon pasajera y un compromiso
duradero.

El desarrollo de nuevos pilares

Por dos motivos que ya hemos mencionado, a los profesionales de la sumision les
gustan los compromisos que producen en el individuo un cambio interior. En primer
lugar, porque ese cambio no atafie s6lo a la situacion en que aparecié inicialmente,
sino que cubre toda una gama de situaciones parecidas.

En segundo lugar, porque los efectos del cambio son duraderos. Por tanto,
una vez que una persona ha sido inducida a emprender acciones que modifican la
imagen que tiene de si misma y la aproximan.

Por ejemplo, a la de un ciudadano con espiritu civico, es probable que
manifieste ese mismo espiritu civico en una gran variedad de circunstancias en las que
también puede ser deseable su sumisidn; y es probable que ese individuo continte
comportandose con espiritu civico mientras dure la nueva imagen que se ha
formado de si mismo.

Existe todavia otro atractivo en los compromisos que dan lugar a un cambio
interior: «desarrollan sus propios pilares». No hay necesidad de que un profesional
de la sumisiéon emprenda un esfuerzo costoso y continuado para reforzar tal cambio;
la fuerza de la coherencia se encargara de hacerlo.

Una vez que las personas lleguen a considerarse a si mismas ciudadanos con
espiritu civico, empezaran a ver las cosas de otro modo. Se convenceran a si mismos de
que ésa es la forma correcta de ser, y comenzaran a prestar atencion a hechos en los
que no se habian fijado hasta entonces y que estan relacionados con el valor del
servicio a la comunidad.

Estaran dispuestos a escuchar argumentos en favor del civismo que antes no
habian tenido en cuenta, y los encontraran mucho mas persuasivos. En general, y
debido a la necesidad de ser consecuentes con su sistema de creencias, se convenceran
de que al inclinarse por la accion civica han hecho una eleccion acertada.
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Lo importante en este proceso de aportaciéon de razones que justifiquen el
compromiso es que las razones sean nuevas. Asi, aunque desapareciese la razon original
del comportamiento civico, las recién descubiertas bastarian para apoyar en su
poseedor la sensacién de haberse comportado correctamente.

La ventaja con que juegan los profesionales de la sumisién que carecen de
escrupulos es tremenda.

Dado que desarrollamos nuevos pilares para apoyar las opciones con las que
nos hemos comprometido, cualquier aprovechado puede inducirnos a tomar una
opcion; una vez adoptada la decisién, ese individuo puede retirar el factor inductor,
en la confianza de que la decisidon se mantendra sobre los nuevos pilares.

Los vendedores de coches nuevos utilizan a menudo este proceso en su
beneficio mediante un truco que denominan «lanzamiento contra la base». Vi por
primera vez esta tactica en un concesionario local de Chevrolet donde me hice pasar
por aspirante a vendedor.

Después de una semana de formacion bdasica, me permitieron observar la
actuacion habitual de los vendedores. Una practica que me llamo6 la atencion
enseguida fue la del lanzamiento contra la base.

A ciertos clientes se les ofrece un coche a muy buen precio, a veces hasta 400
dolares por debajo de los precios de la competencia. Pero ese buen negocio para el
cliente no es auténtico; el vendedor nunca ha tenido intencidon de llevarlo a la practica.

Sirve Unicamente para hacer que el cliente potencial se decida a comprar un
coche en ese concesionario. Una vez tomada la decision, cierto nimero de actividades
desarrollan en el cliente un sentimiento de compromiso personal hacia el coche:

Se rellenan unos cuantos impresos de compra, se acuerdan las condiciones
completas de financiacién y en ocasiones se anima al cliente a que pruebe el coche
durante un dia antes de firmar el contrato, «para que se acostumbre a él y pueda
ensefiarselo a sus vecinos y a sus compafieros de trabajo».

Como sabe muy bien el vendedor, lo habitual es que en ese tiempo el cliente
desarrolle toda una serie de nuevas razones que apoyen su decision y justifiquen la
inversion que ha hecho (Brockner y Rubin, 1985; Teger, 1980).

Entonces ocurre algo. Unas veces se trata del descubrimiento de un «error» en
el calculo: tal vez el vendedor olvido incluir el coste del aire acondicionado y, si el cliente
sigue queriendo este extra, habra que afiadir 400 doélares al precio anterior.

Para quedar libres de toda sospecha, algunos vendedores dejan que sea el
banco encargado de la financiacién el que descubra el error. Otras veces la operacién
es desautorizada en el ultimo minuto; el vendedor va a hacer una comprobaciéon con su
jefe y éste anula la venta porque «el concesionario perderia dinero».
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Por s6lo 400 délares mas el comprador puede tener el coche, lo que en el
contexto de una operacién de varios miles de délares no parece un gran obstaculo,
ya que, como el vendedor se encargara de recalcar, el coste es igual al de la compe-
tencia y «éste es el coche que usted eligid, ;verdad?».

Otra forma adn mas insidiosa de esta misma tactica es aquella en la que el
vendedor hincha el precio de compra del coche usado del cliente potencial como
parte de una oferta conjunta.

El cliente, consciente de la generosidad de la oferta, se apresura a aceptarla.
Pero antes de firmarse el contrato, el encargado de la seccion de coches usados dice
que la estimacién del vendedor excede en 400 dolares la que seria correcta y reduce
el precio en esa cantidad, dejandolo en el nivel que marca realmente la tarifa.

El cliente, que comprende que la nueva oferta es razonable, la acepta e incluso
a veces se siente culpable por haber intentado aprovecharse de la valoracion excesiva
hecha por el vendedor.

Una vez fui testigo del azoramiento con que se disculpaba una mujer ante un
vendedor que acababa de utilizar con ella esta tactica, a pesar de que en ese mismo
momento estaba firmando un contrato de compra por el que el vendedor iba a cobrar
una espléndida comision. Este dltimo actuaba como si, a pesar de sentirse ofendido,
fuera capaz de esbozar una sonrisa indulgente.

Sea cual sea la modalidad de tactica empleada, la secuencia es siempre la
misma: se ofrece una ventaja que provoca una decision de compra favorable; una vez
adoptada ésta y antes de que se haya cerrado el trato, se retira habilmente la ventaja
original.

Parece casi increible que un cliente compre un coche en estas circunstancias.
Pero la tactica funciona; no con todo el mundo, naturalmente, aunque si con la
suficiente eficacia como para ser un procedimiento de sumisidn establecido en muchos
concesionarios de automoviles.

Los vendedores de coches han comprendido la capacidad que tiene el
compromiso personal para desarrollar su propio sistema de soporte, constituido
por una serie de justificaciones nuevas para dicho compromiso.

A menudo estas justificaciones proporcionan pilares tan robustos para la
decision a la que sirven de apoyo, que ni siquiera cuando el comerciante retira uno de
ellos, el original, se produce el derrumbamiento.

El cliente compensa la pérdida y se consuela, o incluso se siente feliz,
pensando en las restantes buenas razones que apoyan su decisiéon. Nunca cae en la
cuenta de que, de no haber sido por su decision inicial, todas esas razones adicionales
tal vez no habrian existido.
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Después de haber comprobado el impresionante funcionamiento de la técnica
del lanzamiento contra la base en el concesionario de automéviles, decidi poner a
prueba su efectividad en un marco distinto, donde pudiera ver si la idea basica
funcionaba después de darle un pequefio giro.

Por lo que pude observar, los vendedores de coches realizaban el lanzamiento
contra la base proponiendo al cliente un trato ventajoso para él, consiguiendo con
ello una decision favorable y retirando luego el aspecto ventajoso de la oferta.

Si mi idea sobre la esencia del lanzamiento contra la base era correcta, tenia que
ser capaz de conseguir que la tactica funcionase de una forma algo distinta: ofreceria
un buen trato, con el que conseguiria el importante compromiso inicial, y anadiria
luego un aspecto desagradable a la transaccién.

Dado que el efecto de la técnica del lanzamiento contra la base consistia en
hacer que un individuo se mantuviese firme en un trato, aun cuando las circunstancias
cambiaran hasta el punto de convertirlo en poco ventajoso, la tactica deberia
funcionar tanto si se suprimia un aspecto positivo como si se afiadia uno negativo.

Para contrastar esta ultima posibilidad, realicé con mis colegas John Cacioppo,
Rod Bassett y John Miller un experimento encaminado a conseguir que los
estudiantes de un curso de introduccién a la psicologia de la Universidad del Estado de
Ohio aceptasen realizar una actividad molesta: levantarse muy temprano para
participar en un seminario sobre «procesos mentales» que comenzaba a las siete de la
mafiana.

Cuando llamamos a la primera muestra de estudiantes les informamos de
inmediato de la hora de comienzo; sélo el 24 por 100 se mostro6 dispuesto a participar.

Pero con los estudiantes de la segunda muestra pusimos en practica el
lanzamiento contra la base; les preguntamos primero si querian participar en un
seminario sobre procesos mentales y, una vez que habian respondido —
afirmativamente en el 56 por 100 de los casos— mencionamos la hora de comienzo y
les dimos la oportunidad de cambiar de opinion.

Ninguno de ellos lo hizo. Y, lo que es mas, por cumplir con su compromiso de
participar, el 95 por 100 de los estudiantes de la segunda muestra se presentaron a las
siete de la mafiana en el edificio de Psicologia, tal como estaba convenido. Dos de mis
ayudantes de investigacion se encargaron de dirigir el seminario sobre procesos
mentales y de anotar los nombres de los estudiantes que habian asistido.*

4Carece de fundamento el rumor segun el cual para elegir a estos dos ayudantes de
investigacién les pregunté si querian dirigir un seminario sobre procesos mentales y, cuando
respondieron afirmativamente, les informé de que empezaba a las siete de la mafiana.
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Ademas del estudio mencionado, otros cinco experimentos atestiguan la efecti-
vidad de esta técnica en una gran variedad de circunstancias (para una descripcién
detallada, véanse Brownstein y Katzev, 1985; Burger y Petty, 1981, y Cmldiiii, Cacioppo,
Bassett y Miller, 1978).

Lo impresionante de la tactica del lanzamiento contra la base es su capacidad
para hacer que una persona esté contenta con una mala eleccién. Quienes sdlo
disponen de malas elecciones para ofrecernos son especialmente aficionados a esta
técnica.

Podemos encontrarlos realizando lanzamientos contra la base en distintas
situaciones sociales, comerciales y personales. Mi vecino Tim es un buen ejemplo.
Recordemos que es el individuo que prometié cambiar de manera de ser y con ello
consiguié que su novia, Sara, suspendiese su boda con otro joven para volver junto a
él.

Desde que decidio elegir a Tim, Sara le quiere mas que nunca, a pesar de que él
no haya cumplido sus promesas. Ella lo explica diciendo que desde entonces ha
descubierto toda clase de cualidades positivas en Tim que nunca anteriormente habia
advertido.

Sé muy bien que Sara es una victima de la estrategia del lanzamiento contra la
base. De la misma forma que vi como caian los clientes del concesionario de
automoviles en la estratagema de basar su decisién de compra en una ventaja que
luego desaparecia, vi como caia Sara en la trampa de Tim.

Este ultimo, por su parte, sigue siendo el mismo de siempre. Como los nuevos
atractivos que Sara ha descubierto (o creado) en Tim a ella le parecen totalmente
reales, ahora esta satisfecha con la misma situacién que consideraba inaceptable antes
de su gran compromiso.

La decision de elegir a Tim, por poco acertada que objetivamente haya sido, ha
desarrollado sus propios pilares y parece haber hecho a Sara auténticamente feliz.
Nunca he hablado a Sara de lo que sé sobre el lanzamiento contra la base.

Y no porque piense que es mejor para ella no saber nada del asunto. Como
principio general, es mejor tener mucha informacién que tener poca. Lo que ocurre es
que estoy seguro de que si se lo dijera me ganaria su enemistad.
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En defensa del bien comun

Dependiendo de los motivos que animen a la persona dispuesta a usarlas, las
técnicas de sumision estudiadas en este libro pueden utilizarse para bien o para mal.

No deberia, pues, resultar sorprendente que la tactica del lanzamiento contra la
base pueda emplearse para fines mas beneficiosos desde el punto de vista social que
vender coches nuevos o reanudar las relaciones con antiguas amantes.

Asi, por ejemplo, un proyecto de investigacion llevado a cabo en lowa (Pallak,
Cook y Sullivan, 1980) muestra cémo puede influir el procedimiento del
lanzamiento contra la base en el ahorro de energia doméstica. El proyecto se inicié
a principios del invierno en lowa, con la visita de un entrevistador a algunos hogares
que consumian gas natural para calefaccion.

El entrevistador daba algunos consejos sobre conservacion de la energia y pedia
a los entrevistados que en el futuro trataran de ahorrar combustible. Aunque todos
se mostraron de acuerdo, cuando los entrevistadores examinaron el consumo de gas de
las familias contactadas, un mes después de la visita y al final del invierno,
comprobaron que no habia habido ahorro real.

Los entrevistados que habian prometido colaborar en la conservacién de la
energia habian consumido tanto gas natural como una muestra aleatoria de vecinos
que no habian sido visitados por el entrevistador. Las buenas intenciones, combinadas
con informacién sobre ahorro energético, no fueron suficientes para modificar los
habitos de consumo.

Ya antes de que se iniciase el proyecto, Pallak y su equipo de investigacion
habian comprendido que haria falta algo mas para cambiar unos habitos de consumo
de energia firmemente establecidos.

Por ello, pusieron en practica un procedimiento algo distinto con una muestra
similar de consumidores de gas natural. También a ellos les visité un entrevistador
que les facilité indicaciones sobre cémo ahorrar energia y les pidié que redujeran su
consumo; pero a estas familias el entrevistador les ofreci6 algo mas:

Quienes estuvieran de acuerdo en ahorrar energia, verian sus nombres
mencionados en articulos de prensa, como ciudadanos con espiritus civicos y
preocupados por la conservacion de la energia.

El efecto fue inmediato. Un mes mas tarde, cuando las compafiias de gas
hicieron la lectura de los contadores, se comprobd que los propietarios de viviendas
de la segunda muestra habian ahorrado una cantidad considerable de gas natural.
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La posibilidad de ver sus nombres mencionados en un periédico habia
animado a esos consumidores a realizar un notable esfuerzo para ahorrar energia
durante un mes.

Entonces se hizo desaparecer el incentivo. Los entrevistadores suprimieron la
razon que habia impulsado inicialmente a esas familias a ahorrar combustible. Cada
uno de los consumidores que esperaba ver publicado su nombre recibi6é una carta en
la que se le comunicaba que finalmente no iba a ser posible.

Al final del invierno el equipo de investigaciéon examiné el efecto que habia
tenido la carta sobre el consumo de gas de las familias. ;Habian recuperado su
antiguo habito de despilfarro al desaparecer la posibilidad de ver su nombre en la
prensa? En muy pocos casos.

Durante los restantes meses del invierno ahorraron todavia mas combustible
que en la época en que creian que serian elogiados publicamente por ello. Habian
conseguido un ahorro de gas del 12,2 por 100 en el primer mes porque esperaban
ver su nombre en la prensa.

Sin embargo, después de haber recibido la carta en la que se les informaba de
que no iba a ser asi no recuperaron su anterior nivel de consumo de energia, sino que
incrementaron su ahorro hasta el 15,5 por 100 para el resto del invierno.

Aunque es imposible la certeza absoluta en cuestiones de este tipo, surge de
inmediato una explicaciéon para la persistencia de los entrevistados en su
comportamiento. Se habian comprometido con el ahorro energético gracias a la
promesa de aparecer en la prensa.

Una vez establecido, el compromiso empez6 a generar sus propios pilares: los
entrevistados comenzaron a adquirir nuevos habitos de consumo de energia, a
sentirse satisfechos de sus esfuerzos civicos, a convencerse de la necesidad absoluta
de reducir la dependencia estadounidense de los combustibles extranjeros, a
observar el ahorro de dinero en los recibos del gas, a sentirse orgullosos de su
abnegacion y, sobre todo, a verse a si mismos como personas preocupadas por la
conservacion de la energia.

Con todas estas razones para justificar el compromiso de consumir menos
energia, no es de extrafiar que éste se mantuviese firme aun después de desaparecer
la razén original.

Curiosamente, sin embargo, cuando desaparecié la posibilidad de aparecer en la
prensa, estas familias no s6lo mantuvieron su esfuerzo de ahorro de combustible, sino
que lo intensificaron. Podrian ofrecerse innumerables interpretaciones para este
hecho, pero hay una que es mi predilecta.
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En cierto sentido, la oportunidad de aparecer en la prensa habia impedido a
estos individuos sentirse verdaderamente duefios de su compromiso con la
conservacion de la energia.

De todas las razones en que podia apoyarse la decision de ahorrar
combustible, era la unica procedente del exterior; la Unica que impedia a esos
consumidores pensar que estaban ahorrando gas porque creian en ello.

Al desaparecer por medio de una carta, se desvanecio el Unico impedimento
que existia para que los interesados se vieran a si mismos como ciudadanos
plenamente conscientes de la necesidad de ahorrar energia.

Esta nueva imagen de si mismos les empujé a moderar ain mas su consumo
energético. Sea o no ésta la explicacion correcta, un estudio idéntico realizado por
Pallak y sus colaboradores (Pallak, Cook y Sullivan, 1980) indica que ese beneficio
oculto de las tacticas del lanzamiento contra la base no es pura casualidad.

Este nuevo experimento se llevd a cabo también en lowa, durante el verano, y
en él participaron ciudadanos que vivian en casas con aire acondicionado central.

Los propietarios de viviendas a los que se prometi6 publicidad en el periddico
redujeron su consumo de electricidad en un 27,8 por 100 durante el mes de julio, con
respecto a los propietarios a quienes no se prometié publicidad o que no
participaron en el experimento.

A finales de julio se envié la carta en la que se anunciaba la supresion de la
publicidad. No obstante, en lugar de volver a sus antiguos habitos de consumo, los
propietarios con quienes se habia utilizado la tactica del lanzamiento contra la base
intensificaron aun mas su ahorro de energia en agosto, hasta conseguir reducirlo en
un 41,6 por 100.

Al igual que Sara, esos ciudadanos que aparentemente habian sido inducidos a
contraer un compromiso mediante un estimulo inicial, se entregaron todavia con
mayor intensidad a su cumplimiento una vez que desapareci6 dicho estimulo>.

MECANISMOS DE DEFENSA

«La coherencia es el fantasma de las mentes mediocres». O al menos asi reza una
frase que se atribuye a Ralph Waldo Emerson. Pero basta mirar un poco a nuestro
alrededor para comprobar que, a diferencia de lo que Emerson parece haber sugerido,
la coherencia interna es una sefial de fortaleza légica e intelectual, y su carencia se
considera caracteristica de los menos dotados intelectualmente.
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;Por qué, entonces, equipar6 un pensador de la talla de Emerson la coherencia
a la estrechez de miras? Era una pregunta lo suficientemente inquietante como para
obligarme a volver a la fuente original de esta afirmacidn, el ensayo

«La confianza en si mismo», en el que queda claro que el problema no esta en
Emerson, sino en la version popular de su afirmacién. Lo que Emerson escribi6 fue:
«La coherencia ciega es el fantasma de las mentes mediocres».

Por alguna oscura razén, se habia perdido una distincién capital al erosionar
el paso de los afios la versién exacta de esta afirmacion, con lo que habia pasado a
significar algo muy distinto y, si se analiza en detalle, totalmente absurdo.®

sAfortunadamente, no es necesario recurrir a un planteamiento tan engafioso como la
técnica del lanzamiento contra la base para emplear la fuerza del principio
compromiso/coherencia en camparias civicas.
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El lanzamiento contra la base
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En esta representacion grafica de los resultados de la investigacién hecha en
lowa sobre consumo de energia, podemos ver como el esfuerzo inicial por reducir
dicho consumo descansaba sobre una promesa de publicidad [arriba).

Enseguida, sin embargo, el compromiso con la conservacion de los recursos
energéticos generé nuevos elementos de apoyo, lo que permitié al equipo de
investigadores efectuar el lanzamiento contra la base que tenian previsto (centro).

La consecuencia fue que el nivel de compromiso con la conservacion de la
energia se mantuvo, firmemente asentado sobre sus propios pilares, tras ser derribada
la base inicial, la publicidad (ahajo).

6No es del todo infrecuente, ni siquiera en el caso de las citas con las que estamos mds
familiarizados, que el tiempo las haya truncado hasta modificar considerablemente su cardcter.

Asi, por ejemplo, no es el dinero lo que la Biblia identifica con la raiz de todos
los males, sino el amor al dinero. Para no caer en el mismo error, reproduciré
completa y con todos sus matices la cita de Emerson: «La coherencia ciega es el
fantasma de las mentes mediocres venerado por los estadistas, filosofos y tedlogos
mediocres.»

Esa distincién no debiera, sin embargo, pasarnos inadvertida, puesto que es
vital para la uUnica defensa efectiva que conozco contra las armas de influencia
contenidas en la combinacion de los principios del compromiso y la coherencia.

Si bien la coherencia es generalmente buena, e incluso vital, hay una variante
rigida y ciega que conviene evitar: la tendencia a ser coherentes de la forma automatica
e irreflexiva a que se refiere Emerson; debemos estar atentos a ella, ya que nos deja
indefensos ante las maniobras de quienes pretenden explotar en su propio beneficio la
secuencia compromiso-coherencia.

Sin embargo, y puesto que la coherencia automatica nos proporciona una
forma econémica y adecuada de comportamiento la mayor parte de las veces, no
podemos eliminarla sin mas de nuestras vidas.

Los resultados serian desastrosos. Si, en lugar de actuar en consonancia con
nuestras decisiones y actos anteriores, nos detuviéramos a valorar los méritos de cada
nueva accién antes de llevarla a cabo, no tendriamos tiempo de lograr nada
importante. Necesitamos incluso esa peligrosa forma de coherencia mecanica.

La Unica salida al dilema es saber cuando tal coherencia puede llevarnos a una
decision errdnea. Hay ciertas sefiales —de dos tipos diferentes— que nos advierten.
Percibimos cada uno de ellos en una parte de nuestro cuerpo.
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Mensajes del estdmago

La primera sefial es facil de reconocer. La notamos justo en la boca del estdbmago
cuando nos sentimos obligados a atender una peticién en la que sabemos que no
queremos colaborar. Me ha sucedido cientos de veces.

Un ejemplo memorable tuvo lugar una tarde de verano, mucho antes de que
empezase a estudiar las tacticas de sumision.

Sono el timbre de la puerta y, cuando sali a abrir, me encontré frente a una
chica estupenda vestida con pantalones cortos y una camiseta ajustada.

También observé que llevaba un cuaderno de notas y me pedia que participase
en una encuesta. Deseoso de causarle buena impresion, acepté e incluso, debo
admitirlo, deformé un poco la verdad en mis respuestas para ofrecer mi aspecto mas
positivo.

Nuestra conversacion se desarroll6 asi:

Hola. Estoy realizando una encuesta sobre las formas de diversiéon en

esta ciudad. ;Le importaria responder a unas cuantas preguntas?

—Pase, por favor.

—~Gracias. Me sentaré aqui mismo y empezaré. ;Cuantas veces a la semana sale
usted a cenar?

—Pues, probablemente, tres o cuatro veces por semana. En realidad, siempre
que puedo; me encantan los buenos restaurantes.

Muy bien. ;Normalmente pide usted vino con la cena?

—Sélo si es de importacion.

Estupendo. En cuanto al cine, ;va usted con frecuencia?

(Al cine? No me canso de ver buenas peliculas. Me gustan
especialmente esas muy complicadas y con subtitulos ;y usted? ;Le gusta a usted el
cine?

—... S1, me gusta. Pero volvamos a la encuesta. ;Va usted a muchos conciertos?

—Por supuesto. Casi siempre de musica sinfénica, naturalmente; pero también
disfruto con la musica pop de calidad.

— iFantastico!l —Exclamo6 la chica escribiendo a toda velocidad-Una ultima
pregunta: ;asiste usted con frecuencia a representaciones de teatro y de ballet?

iAh, el ballet! El movimiento, la gracia, la forma. Me encanta.

Anote que me encanta el ballet. Voy siempre que puedo.
—Excelente. Permitame que repase mis notas, sefior Cialdini.

—Bueno, en realidad soy el doctor Cialdini. Pero suena tan protocolario... ;Por
qué no me llama Bob?

—Muy bien, Bob. Por la informacion que acaba de darme, podria usted
ahorrarse hasta 1.200 ddlares al afio si fuera socio de Clubameérica.



INFLUENCIA Ciencia y Practica EDICION EBOOK Robert Cialdini

Pagando una maédica cuota tiene usted derecho a descuentos en la mayor parte
de las actividades que ha mencionado. Seguro que alguien con una vida social tan
activa como la suya no desaprovecha las enormes ventajas que puede ofrecerle
nuestra empresa.

Bueno —titubeando—... Claro, supongo que no.

Recuerdo muy bien que noté un nudo en el estémago mientras tartamudeaba
mi respuesta. Era un claro aviso para mi cerebro: habia caido en la trampa. Pero no
veia la manera de salir. Me habia acorralado con mis propias palabras.

Declinar la oferta en aquel momento hubiera significado enfrentarme a una
alternativa desagradable: si intentaba escapar pretextando que realmente no era tan
aficionado a la vida social como podria desprenderse de la entrevista, quedaria como
un mentiroso; si rechazaba la oferta sin esgrimir ese argumento, pareceria un
estupido por desaprovechar la oportunidad de ahorrar 1.200 délares.

Acepté la oferta aun sabiendo que era victima de una estratagema; me habia
arrastrado a ella la necesidad de ser coherente con lo que habia dicho.

Nunca volvié a ocurrirme, sin embargo. Desde entonces presto atencién a mi
estémago y he descubierto la forma de tratar a la gente que intenta utilizar conmigo el
principio de la coherencia. Me limito a decirles con exactitud lo que estan haciendo y
funciona de maravilla.

La mayor parte de las veces no me entienden; simplemente se sienten tan
confusos que desean perderme de vista. Creo que piensan que s6lo un lunatico
puede responder a sus peticiones explicando la diferencia que establece Ralph Waldo
Emerson entre coherencia y coherencia ciega.

Normalmente estas personas empiezan a retroceder cuando hablo de los
«fantasmas de la mente» y estdn muy lejos antes de que haya descrito el caracter
automatico del compromiso y la coherencia. En ocasiones, sin embargo, se dan
cuenta de que conozco su juego; lo puedo leer en su cara. Invariablemente, se sienten
confusos y buscan rapidamente la salida.

Esta tactica se ha convertido para mi en el perfecto contraataque. Siempre que
el estbmago me dice que haria el primo si accediera a una peticion sélo por
coherencia con un compromiso anterior, trasmito ese mensaje al autor de la
peticion.

No intento restar importancia a la coherencia; simplemente destaco lo
absurdo de la coherencia ciega. Me siento satisfecho cuando el solicitante se retira
avergonzado o desconcertado. He vencido a un explotador.
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A veces pienso en lo que ocurriria si la maravillosa joven de hace unos afos
intentase ahora hacerme miembro de su club. La conversacién seria la misma, pero
con un final distinto:

—... Seguro que alguien con una vida social tan activa como la suya no
desaprovecha las enormes ventajas que puede ofrecerle nuestra empresa.

—Se equivoca. —Responderia yo rotundamente— Mire, sé que la historia de la
encuesta no es mas que un pretexto para enterarse de con cuanta frecuencia sale la
gente y que en semejantes circunstancias hay cierta tendencia natural a exagerar.

Sé también que sus jefes la han elegido para este trabajo por su atractivo fisico y le
han recomendado que se vista de forma que anime a los hombres a fanfarronear sobre
su espiritu mundano y su actividad social.

Pero no estoy interesado en formar parte de su club por lo que dijo Emerson
sobre la coherencia y los fantasmas de la mente.

— (Como? — preguntaria ella sin entender nada.

—Escuche. No importa lo que yo haya dicho durante su falsa encuesta. Me
niego a encerrarme en una secuencia mecadnica de compromiso y coherencia que
parte de un planteamiento viciado.

— ¢;Perdo6n?

—Muy bien. Se lo explicaré de otra forma: en primer lugar, seria estipido por
mi parte gastar dinero en algo que no quiero. En segundo lugar, sé de muy buena
fuente, de mi estdbmago en concreto, que el plan que usted me ofrece no me interesa.

En consecuencia, si todavia cree que puede vendérmelo, estd usted muy
equivocada. Supongo que alguien tan inteligente como usted no tendra ninguna
dificultad para entenderlo.

—Bueno —titubeando—... claro, supongo que no.

Mensajes del corazon

El estbmago no es un érgano especialmente sensible ni sutil. Sélo registrara y
transmitira su mensaje cuando sea evidente que estamos a punto de caer en una
trampa. En otras ocasiones, cuando no esté tan claro que nos van a atrapar, nuestro
estémago no lo percibira.

En esas circunstancias tendremos que buscar una pista en otra parte. La
situacion de mi vecina Sara proporciona una excelente ilustracién. Asumié un
importante compromiso con Tim al cancelar sus planes de boda y ese compromiso
desarrollé sus propios pilares, de forma que Sara se mantiene en armonia con él
aunque han desaparecido las razones originales que la llevaron a comprometerse.
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Se ha convencido a si misma con nuevas razones de haber actuado correc-
tamente y sigue al lado de Tim. No es dificil ver por qué no ha recibido ningin
mensaje de su estdmago: el estdbmago nos advierte cuando hacemos algo que creemos
que no nos conviene. Pero Sara no cree tal cosa. Piensa que ha elegido correctamente y
actua en consonancia con su eleccion.

Pero, si no me equivoco, hay una parte de Sara que considera su elecciéon como
un error y su modo de vida actual como una forma de coherencia ciega. No podemos
saber con certeza donde se localiza esa parle de Sara, pero podriamos decir que es su
corazon.

Se trata, por definicion, del dnico lugar en el que no podemos engafiarnos a
nosotros mismos. A ese lugar no llegan nuestras justificaciones ni nuestros procesos
de racionalizacién. Ahi estd la verdad de Sara, aunque ahora ella no pueda oir su
mensaje con claridad por las interferencias del nuevo sistema de soporte qué ha
levantado.

Si Sara se ha equivocado al elegir a Tim, ;jcuanto tiempo va a tardar en darse
cuenta de ello, en recibir un mensaje claro de su corazén? No podemos saberlo. Pero
hay una cosa cierta: a medida que pasa el tiempo van desapareciendo las posibles
alternativas a Tim. Lo mejor para Sara es que averiglie cuanto antes si esta cometiendo
un error.

Naturalmente, es mas facil decir las cosas que hacerlas, puesto que Sara debe
responder ahora a una pregunta complicada: «Sabiendo lo que sé ahora y si pudiera
retroceder en el tiempo, ;volveria a hacer la misma eleccion?». El problema esta en la
primera parte de la pregunta: «Sabiendo lo que sé ahora».

(Qué sabe ahora Sara acerca de Tim? ;En qué medida lo que piensa de él
responde a un intento desesperado de justificar el compromiso que asumié en su dia?
Afirma que, desde que decidi6 regresar junto a él, Tim se ocupa mas de ella y se
esfuerza por beber menos, ha aprendido a hacer unas tortillas maravillosas, etc.

Después de probar sus tortillas, tengo mis dudas. Lo importante es, sin embargo,
si ella cree estas cosas no sélo con su cabeza, sino también con su corazoén.

Hay un pequefio recurso que podria usar Sara para descubrir en qué medida
su satisfaccién actual con Tim es real y en qué medida es fruto de la coherencia ciega.
Son muchas las pruebas que indican que experimentamos nuestros sentimientos una
fracciéon de segundo antes de racionalizarlos (Zajonc, 1980).

Sospecho que el mensaje enviado por el corazdn es un sentimiento puro, basico.
Por tanto, si nos esforzamos por estar atentos podremos percibir ese sentimiento un
instante antes de que empiece a funcionar nuestro aparato cognitivo.
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De acuerdo con este planteamiento, si Sara fuera a formularse la pregunta
crucial («volveria a hacer la misma elecciéon») deberia saber que tiene que buscar el
primer destello de sentimiento que experimente y confiar en él para dar su
respuesta. Probablemente seria el mensaje de su corazén tratando de abrirse paso
antes de quedar distorsionado por las interferencias.”

7Esto no significa que lo que sentimos con respecto a un problema sea siempre diferente o
mds digno de confianza que lo que pensamos sobre el mismo. Sin embargo, es evidente que
nuestras emociones y nuestras opiniones no apuntan siempre en la misma direccion.

Por ello, en las situaciones en que interviene un compromiso capaz de generar
construcciones racionales en las que apoyarse, los sentimientos pueden muy bien ser
nuestro mejor consejero. Especialmente si, como en el caso de Sara, el problema esta
relacionado con una emocion.

Por mi parte, he empezado a utilizar este recurso siempre que sospecho que
estoy actuando con coherencia ciega.

En cierta ocasion, por ejemplo, me habia detenido en una gasolinera de
autoservicio a cuya entrada habia un enorme cartel en el que se anunciaba un precio
para la gasolina un poco inferior al habitual; pero, al acerarme al surtidor, vi que el
precio que alli figuraba no era el del cartel sino el habitual.

Cuando pregunté el motivo de la diferencia a un empleado de la gasolinera
(luego me enteraria de que era el propietario) balbuceé con escasa conviccidn que las
tarifas habian cambiado hacia muy poco y todavia no habian tenido tiempo de
rectificar el cartel. Reflexioné un instante sobre lo que debia hacer.

Me vinieron a la mente varias razones para quedarme alli: «<Realmente necesito
gasolina con urgencia» «Estoy ya junto al surtidor y tengo cierta prisa» «Me parece
recordar que con esta marca de gasolina funciona mejor el motor.»

Necesitaba averiguar si se trataba de auténticas razones o eran meras
justificaciones para la decision que habia tomado al detenerme alli. Entonces me
planteé la pregunta crucial:

"Sabiendo lo que sé ahora sobre el precio real de la gasolina en esta estacién
de servicio, si pudiera retroceder en el tiempo, ;volveria a hacer la misma eleccién?
Concentrandome en la primera impresién que sintiese, recibi una respuesta clara y
tajante: seguiria adelante, sin levantar siquiera el pie del acelerador.

Supe entonces que, de no haber sido por la supuesta ventaja de precio, las
demads razones no me habrian impulsado a detenerme alli; las habia creado la decision,
no a la inversa.
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Aclarado este aspecto, quedaba otra decisién que afrontar. Puesto que ya estaba
alli, con la manguera en la mano, ;no seria preferible llenar el depésito a tomarme la
molestia de ir a otra gasolinera para, después de todo, pagar lo mismo?

Afortunadamente, el propietario de la estacion de servicio se acercd y me
ayudé a decidirme. Me pregunto6 la razon de que todavia no hubiera puesto gasolina a
mi coche; le dije que no me gustaba la discrepancia que habia observado entre el
precio que se anunciaba en el cartel y el que figuraba en el surtidor.

Me respondid, malhumorado: «0Oiga, nadie va a decirme cémo debo llevar mi
negocio. Si cree que le estoy engafiando, suelte ahora mismo la manguera y salga de mi
propiedad tan rapidamente como pueda.» Seguro ya de que era un estafador, me
alegré de aduar de acuerdo con mi opinidn y con sus deseos.

Dejé caer al suelo la manguera y pasé por encima de ella con el coche antes de
dirigirme a la salida mas cercana. Algunas veces la coherencia tiene magnificas
compensaciones.

RESUMEN

O Los psicologos saben desde hace tiempo que la mayoria de las personas
albergan el deseo de ser y parecer coherentes con sus palabras, creencias, actitudes y
acciones. Esta tendencia a la coherencia se alimenta de tres fuentes.

En primer lugar, la coherencia personal es muy valorada por los demas
miembros de la sociedad. En segundo lugar, y aparte de su efecto sobre la imagen
publica del individuo, un comportamiento en general coherente nos proporciona un
planteamiento beneficioso para la vida diaria.

En tercer lugar, una orientacion coherente nos brinda un valioso atajo a
través de la complejidad de la existencia moderna. Actuando en consonancia con
decisiones anteriores reducimos la necesidad de procesar de nuevo toda la
informacion en situaciones futuras similares; en lugar de ello, nos basta con
recordar la decision inicial y actuar en consonancia.

O En el ambito de la sumisién, la clave para utilizar las presiones de la
coherencia en beneficio propio es el compromiso inicial. Una vez que han asumido un
compromiso (es decir, que han adoptado una postura) las personas se muestran mas
dispuestas a acceder a cualquier peticién que esté en linea con él.

Por ello, muchos profesionales de la sumision tratan de inducir a la gente a
adoptar una postura inicial que sea coherente con el comportamiento que van a
solicitar mas adelante. No todos los compromisos, sin embargo, son igual de eficaces a
la hora de conseguir una accion futura consecuente.
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Los compromisos son mds efectivos cuando son activos, publicos, exigen
esfuerzo y se consideran debidos a una motivacién interna.

O Las decisiones que llevan a asumir un compromiso, aunque sean
equivocadas, tienden a perpetuarse porque generan sus propias bases. Las personas
afiaden a menudo nuevas razones y justificaciones para apoyar los compromisos que
han contraido.

Como consecuencia de ello, algunos compromisos conservan su vigencia mucho
después de que hayan cambiado las condiciones que los desencadenaron. Este
fenomeno explica la efectividad de ciertas practicas de sumision engafiosas, tales
como el «lanzamiento contra la base.»

O Para identificar y contrarrestar la influencia excesiva de las presiones de la
coherencia sobre nuestras decisiones de sumision, deberiamos estar atentos a los
mensajes que nos llegan de dos puntos de nuestro interior: el estdbmago y el corazon.

Nos llegan mensajes del estdmago cuando nos damos cuenta de que las
presiones del compromiso y la coherencia nos impulsan a aceptar peticiones a las
que sabemos que no queremos acceder.

En tales circunstancias, lo mejor es explicar al solicitante que acceder a su
peticion constituiria una forma de coherencia ciega en la que no queremos vernos
envueltos. Los mensajes del corazon son distintos.

Resultan de especial utilidad cuando no sabemos con certeza si nos equivocamos
al contraer el compromiso inicial. Es entonces cuando debemos plantearnos la
pregunta crucial: «Sabiendo lo que sé ahora, si pudiera retroceder en el tiempo,
;asumiria el mismo compromiso?» Nos llegara una respuesta informativa con el primer
destello de sentimiento que percibamos en nuestro interior.

CUESTIONARIO

(Por qué queremos ser y parecer coherentes en la mayoria de las situaciones?

(Por qué pensamos que la coherencia, llevada incluso a su extremo, es deseable en
muchas situaciones?

¢(Cudles son los cuatro factores que hacen que un compromiso afecte a la propia
imagen de una persona y a su actuacion futura?

(Por qué son tan efectivos los compromisos por escrito?

;Qué relacion existe entre la tactica denominada «lanzamiento contra la base» y la
expresion «generar sus propios pilares»?

Suponga que debe aconsejar a un grupo de soldados estadounidenses sobre la
forma de evitar presiones de coherencia como las empleadas para conseguir la
colaboracion de los prisioneros durante la guerra de Corea. ;Qué les diria?
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CAPITULO CUATRO

Sancion social
La verdad somos nosotros

A ninguna de las personas que conozco le gusta la risa en conserva. De hecho,
en una encuesta que llevé a cabo un dia entre la gente que entr6 en mi despacho —
varios estudiantes, dos operarios de la compaiiia telefénica, unos cuantos profesores
universitarios y el conserje— la reaccion general fue critica.

La televisidn, con su incesante sistema de risas grabadas y expresiones de
alegria exageradas por medios técnicos, recibi6 una condena undnime. Mis
encuestados aborrecian la risa en conserva. La calificaban de estipida, falsa y
demasiado facil.

Aunque era una muestra muy reducida, estoy convencido de que refleja los
sentimientos negativos de la mayor parte del publico estadounidense hacia este
recurso televisivo.

(Por qué, entonces, es tan popular la risa en conserva entre los ejecutivos de
television? Se trata de personas que han conseguido puestos elevados y espléndidos
salarios por saber ofrecer al publico lo que desea.

No obstante, siguen empleando religiosamente las risas enlatadas que tanto
detestan la audiencia, y ello a pesar de las objeciones de muchos de sus artistas de
mayor talento.

No es raro que afamados directores, escritores y actores pidan que se supriman
las reacciones grabadas de los proyectos de television que emprenden. Tales
demandas s6lo prosperan en algunos casos y después de vencer una dura oposicion.

;Qué tiene la risa en conserva para resultar tan atractiva a los ejecutivos de
television? ;Por qué individuos de astucia probada defienden una practica que
desagrada a sus potenciales espectadores y hace que sus artistas mas creativos se
sientan insultados?

La respuesta es, a la vez, simple y muy interesante: conocen los resultados de
ciertas investigaciones realizadas. Se ha comprobado experimentalmente que el
empleo de risas en conserva hace que el publico se ria durante mas tiempo y mas a
menudo cuando se le presenta una producciéon humoristica, y que la considere mas
divertida (Fuller y Sheehy-Skeffington, 1974; Smyth y Fuller, 1972).

Ademas, hay pruebas que indican que la risa en conserva es sumamente efectiva
para los chistes malos (Nosanchuk y Lightstone, 1974).
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A la luz de estos datos adquieren pleno sentido las acciones de los ejecutivos de
television. La introduccién de bandas sonoras con risas en los programas cémicos
aumenta las reacciones jocosas y la atencidn del publico, muy especialmente cuando
el material es de mala calidad.

Nada tiene de sorprendente, por tanto, que la television, inundada como esta
de torpes intentos de creacién de situaciones cémicas, aparezca saturada de risa en
conserva. Los ejecutivos saben muy bien lo que hacen.

Resuelto el misterio de la amplia difusiéon del uso de la risa en conserva, nos
queda todavia otro motivo de perplejidad: ;Por qué la risa enlatada tiene esas
consecuencias sobre nosotros? No son ya los ejecutivos de television los que parecen
raros: actuan de forma légica y en su propio interés.

Es mas bien el comportamiento del publico el que resulta extrafo. ;Por qué
reirse mas con una produccién cémica que se mantiene a flote en un mar de
carcajadas prefabricadas? ;Y por qué creer que sus chistes son mas graciosos? Los
ejecutivos no nos estan enganando realmente.

Todos sabemos que se trata de carcajadas dobladas. Son estrepitosas y tan
claramente falsas, que no pueden confundirse con la risa auténtica.

Sabemos con toda certeza que las muestras de hilaridad que oimos nada
tienen que ver con la calidad del chiste que viene a continuacion, que no han surgido
espontaneamente de verdaderos espectadores, sino que son creacién de un técnico
de control.

A pesar de tratarse de una falsificacion evidente, jrespondemos a ellas!

EL PRINCIPIO DE SANCION SOCIAL

Para descubrir por qué es tan eficaz la risa en conserva, debemos
comprender primero la naturaleza de otra poderosa arma de in fluencia: el
principio de sancion social. De acuerdo con este principio, determinamos lo que es
correcto averiguando qué piensan otras personas que es correcto.

Es un principio especialmente valido a la hora de decidir si un
comportamiento es adecuado. Juzgamos la correccién de un comportamiento en
una situacién dada por la medida en que lo manifiestan los demas.

Tanto si se trata de lo que hay que hacer con una bolsa de palomitas vacia en un
cine, como de la velocidad a la que se debe conducir en determinado tramo de
autopista o de la forma de comer el pollo en una cena, las acciones de quienes nos
rodean nos dan importantes pistas para definir la respuesta.
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La tendencia a considerar adecuada una acciéon porque otros la realizan
funciona normalmente bien. En general, cometeremos menos equivocaciones si
actuamos en consonancia con la sancidn social que si actuamos de forma contraria a
ella. Habitualmente, cuando mucha gente hace algo es eso lo que se debe hacer.

En esta caracteristica del principio de la sancion social radican simultanea-
mente su mayor fuerza y su mayor debilidad. Al igual que las demas armas de
influencia, proporciona un buen atajo para determinar la forma de comportarse pero,
al propio tiempo, hace a quien la utiliza vulnerable a los ataques de los oportunistas
que siempre acechan en tales atajos.

En el caso de la risa en conserva, el problema surge cuando empezamos a
reaccionar a la sancion social de una forma tan absurda e irreflexiva que nos
dejamos engafiar por demostraciones interesadas o fraudulentas.

Nuestra locura no esta en servirnos de la risa de los demas como ayuda para
decidir qué es lo humoristico y cuando hay que reirse, es decir, en atenernos al sélido
principio de la sancidn social. La locura esta en actuar asi como respuesta a una risa
claramente fraudulenta.

En cierto modo, uno de los posibles rasgos de lo humoristico —un sonido—
actia como si fuera la esencia del humor. El ejemplo de la pava y la mofeta mencionado
en el Capitulo 1 es muy instructivo.

Recordemos que los pollos de pavo tienen una forma de piar caracteristica y
que las pavas pueden brindar o retirar sus cuidados maternales atendiendo
Unicamente a ese sonido.

Como vimos, es posible engafiar a una pava con una moleta disecada, siempre
que ésta lleve incorporada una grabacién del piar de los pollos de pavo. La imitaciéon
del sonido de los pollos hasta para desencadenar el comportamiento maternal de la
pava.

Este ejemplo reproduce, con inquietante exactitud, la relacion entre el
espectador de television medio y el ejecutivo partidario de la risa en conserva.
Estamos tan acostumbrados a aceptar las reacciones de hilaridad de los demdas como
demostracion de que algo merece nuestra risa, que también se puede conseguir que
respondamos al sonido, y no a la sustancia, del elemento real.

Al igual que el piar, aislado de la realidad del polluelo, incita a las pavas a prestar
sus cuidados maternales, las carcajadas grabadas, aisladas de la realidad de un
auditorio auténtico, nos incitan a reir.

Los ejecutivos de television explotan nuestra preferencia por los atajos,
nuestra tendencia a reaccionar de forma automatica a partir de una demostracion
parcial. Saben que sus cintas grabadas pondran en marcha las nuestras.
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El poder de la gente

No sdlo los ejecutivos de television usan la sancion social en beneficio propio.
Nuestra tendencia a suponer que una accién es mas correcta porque otros la realizan
se explota en diversas situaciones.

Muchos camareros echan unos cuantos billetes en el bote del bar al principio
de la jornada, como si fueran propinas del dia anterior, para dar la impresion de que
dejar algun billete de propina forma parte del comportamiento adecuado en ese local.

Los encargados de recoger los donativos en las iglesias hacen a veces lo mismo,
y con resultados igualmente positivos. Se sabe que los predicadores evangélicos
mezclan entre los fieles a algunos ayudantes que, en determinado momento
establecido de antemano, se adelantan para dar testimonio de su fe y hacer un
donativo.

Asi, por ejemplo, un equipo de investigacion de la Universidad del Estado de
Arizona, infiltrado en la organizacién del predicador Billy Graham, informé sobre los
preparativos de este tipo que se llevan a cabo antes de las visitas «de Cruzada»:

«Cuando Billy Graham llega a la ciudad y lanza su sermén desde el altar, hay
preparado un ejército de seis mil personas con instrucciones para avanzar a intervalos
variables y crear la impresion de que se trata de una manifestacion espontanea de
emocion»

(Altheide y Johnson, 1977).

A los publicitarios les encanta informarnos de que un producto es el que «mas
se vende», porque asi no tienen que convencernos directamente de la bondad del
mismo; les basta decir que muchas personas piensan que es bueno, y ello parece
prueba suficiente.

Los productores de campafias de televisién destinadas a entidades benéficas
dedican una cantidad de tiempo desmesurada a repclii una y otra vez los nombres de
los espectadores que ya han prometido su contribucion.

El mensaje que con ello se transmite a los que se resisten es claro: «Fijese en
todas las personas que han decidido hacer un donativo. Tiene que ser lo correcto».

Cuando la moda de las discotecas alcanzé su punto algido, algunos propietarios
de establecimientos de este tipo crearon una imagen de sancién social sobre la calidad
de sus locales haciendo que se formaran largas colas fuera, aunque en el interior hubiera
mucho sitio libre.
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A los vendedores se les ensefia a sazonar su charla con abundantes ejemplos de
personas que han comprado el producto.

El consultor en motivacién de ventas que mayor éxito tiene en la actualidad en
los Estados Unidos, Cavett Robert, demuestra haber captado perfectamente el
principio de la sancién social cuando advierte a los futuros vendedores:

«Dado que el 95 por 100 de las personas son imitadores y s6lo el 5 por 100 son
iniciadores, es mas facil convencer a la gente con las acciones de los demas que con
cualquier otra prueba».

También en algunas investigaciones se han utilizado procedimientos basados
en el principio de la sancion social, a veces con resultados sorprendentes.! Un
psicologo en particular, Albert Bandura, ha abierto el camino en el desarrollo de
procedimientos para eliminar conductas no deseadas.

Bandura y sus colegas han demostrado cémo se puede librar de sus enormes
temores a las personas que sufren fobias de una forma asombrosamente simple. Asi,
por ejemplo, en uno de sus primeros estudios (Bandura, Grusec y Menlove, 1967)
un grupo de nifios en edad preescolar, elegidos porque tenian mucho miedo a los
perros, observaban todos los dias durante cerca de veinte minutos a otro nifio que se
divertia jugando con un perro.

Esta escena produjo unos cambios tan marcados en las reacciones del grupo de
ninos, que después de sélo cuatro dias el 67 por 100 de ellos se mostraron dispuestos
a entrar en una pequefia zona de juegos con un perro y a permanecer alli solos con €],
acariciandolo y jugueteando.

Cuando los encargados de la investigacion comprobaron el grado de temor de
esos nifios un mes mas (urde, observaron que la mejoria no se habia reducido
durante ese tiempo; de hecho, los nifios se sentian mas dispuestos que nunca a jugar
con perros.

1Un programa de investigacion, llevado a cabo por Kenneth Craigy sus
colaboradores, demuestra como puede resultar afectada la experiencia del dolor
por el principio de la sancién social.

En determinado estudio (Craigy Prkachin, 1978), los sujetos que recibieron
una serie de descargas eléctricas experimentaban menos dolor (de acuerdo con
sus propias afirmaciones, con medidas psicofisicas de sensibilidad sensorial y
con respuestas fisiolégicas como el ritmo cardiaco y la conductividad cutanea)
cuando se encontraban en presencia de otro sujeto que toleraba las descargas como si
no fueran dolorosas.
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Figura 4.1
Buscando un sentido cada vez mds alto
La fuerza de la multitud es endiabladamente grande.

En otro estudio realizado con nifios que sentian un extraordinario temor hacia
los perros se hizo un importante descubrimiento practico (Bandura y Menlove, 1968):
para reducir este temor infantil no era necesario hacer demostraciones reales de otro
nifio jugando con un perro; un cortometraje tenia idéntico efecto.

Las peliculas mas efectivas eran las que mostraban a diferentes nifios jugando
con sus perros. Aparentemente, el principio de la sancién social funciona de forma
o6ptima cuando dicha sancién procede de las acciones de muchas personas
diferentes.?

La poderosa influencia de los ejemplos filmados para cambiar el
comportamiento de los nifios puede utilizarse como terapia en diversos
problemas.

2Si el lector duda de que la conveniencia aparente de una accién esté considerablemente
influida por el niimero de personas que la realizan, puede llevar a cabo un pequerio experimento.

Deténgase en una acera muy transitada, elija un punto en el cielo o en un
edificio alto, y mirelo fijamente durante un minuto. A su alrededor apenas ocurrira
nada en ese tiempo: la mayoria de la gente seguird andando sin levantar la vista y
practicamente nadie se detendra a mirar con usted.
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Al dia siguiente, vuelva al mismo sitio, esta vez acompafiado de cuatro amigos
que miren también hacia arriba. En menos de 60 segundos, una multitud de
transeuntes se habra detenido y tendra la cabeza levantada en direccion al cielo.

Para quienes no se incorporen al grupo, el impulso de mirar hacia arriba,
aunque soOlo sea un instituir, sera irresistible; si los resultados de su experimento
coinciden con los del realizado por tres psicélogos sociales en Nueva York, usted y sus tres
amigos conseguiran que el 80 por 100 de los transeuntes levanten la vista hacia el cielo
(Milgram, Bickman y Berkowitz, 1969).

Notables pruebas de ello ofrece la investigacion realizada por el psicdlogo
Robert O'Connor (1972) con nifios de edad preescolar excesivamente
introvertidos. Todos hemos visto como los nifios de este tipo, terriblemente timidos,
permanecen al margen de los juegos y grupos que organizan sus compafieros.

A O'Connor le preocupaba la posibilidad de que, a una edad tan temprana,
se formara una estructura de aislamiento capaz de crear dificultades persistentes de
comodidad y ajuste social en la vida adulta.

En un intento de invertir ese modelo de conducta, O'connor hizo una pelicula
con 11 escenas que se desarrollaban en un centro de educacion preescolar. Al
principio de cada una de las escenas aparecia un nifio solitario, siempre diferente,
que observaba alguna actividad social; luego se incorporaba a ella para participar
activamente, en medio del regocijo general.

O'Connor seleccion6 a un grupo de nifios marcadamente retraidos de
cuatro centros de preescolar y les mostré la pelicula. El impacto fue impresionante.
Después de verla, los nifios empezaron de inmediato a jugar y a relacionarse con
sus compaferos, al nivel que es habitual entre los nifios normales en las escuelas.

Adn mas asombroso resulté lo que observé O'Connor cuando volvié a esas
escuelas seis semanas después. Mientras que los nifios retraidos que no habian visto la
pelicula seguian tan aislados como siempre, los que la habian visto destacaban por su
intensa actividad social.

Aparentemente, ver una sola vez una pelicula de 23 minutos de duraciéon
basté para invertir un modelo de conducta inadaptada que podria haberse
mantenido toda la vida. Tal es la fuerza del principio de sancién social.3

3Dejando a un lado la investigacién de O'Connor, otros trabajos indican que la moneda
de la sancion social filmada tiene dos caras. El espectacular efecto de las peliculas en la opinién de
los nifios sobre lo que es apropiado ha causado quebraderos de cabeza a quienes se preocupan
por las frecuentes escenas de violencia y agresiones que aparecen en televisién (Eron y
Huesmann, 1985).
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Aunque las consecuencias de la violencia televisiva sobre la agresividad infantil
no son en absoluto simples (Freedman, 1984) los datos de un riguroso experimento
llevado a cabo por los psicélogos Robert Liebert y Robert Bar6n (1972) dibujan un
panorama desolador.

A un grupo de nifios se les mostraron escenas de un programa de television
en el que la gente hacia dafio de forma intencionada a sus semejantes. Estos nifios
actuaron después con mucha mayor brutalidad hacia sus compafieros que los que
habian visto un programa de television no violento (una carrera de caballos).

La mayor agresividad de los nifios hacia otros nifios después de haber visto
agresiones en television se demostré cierta para los dos grupos de edad analizados (5-
6 y 8-9 afios) y para ambos sexos.

Después del diluvio

A la hora de ilustrar la fuerza de la sancion social, existe un ejemplo que es, con
mucho, mi favorito. Su atractivo radica en la combinacién de varias caracteristicas:
constituye una muestra del infrautilizado método de la observacion participativa, por
el cual el cientifico estudia un proceso zambulléndose en el medio en el que aquél
surge.

Proporciona informacion de interés a grupos tan variados como historiadores,
psicélogos y tedlogos, y lo que es mas importante, muestra cdmo podemos emplear la
sancion social sobre nosotros mismos para asegurarnos de que lo que preferimos que
sea verdad parezca serlo.

Se trata de una vieja historia que obliga a examinar antiguos datos, ya que el
pasado estd salpicado de movimientos religiosos milenaristas. Numerosas sectas y
cultos han profetizado que, en una fecha concreta, se iniciaria un periodo de
redencién y gran felicidad para quienes creyesen en las ensefianzas del grupo.

En todos los casos se ha predicho que el comienzo del tiempo de salvacion
estaria marcado por acontecimientos trascendentales e irrefutables, casi siempre una
serie de cataclismos que culminarian con el fin del mundo.

Naturalmente, todas estas predicciones han resultado ser falsas. Para
consternaciéon de los miembros de tales sectas, el apocalipsis nunca se ha producido
cuando estaba previsto.

Sin embargo, inmediatamente después del evidente incumplimiento de la
profecia, la historia registra la aparicibn de un enigmatico modelo de
comportamiento. En lugar de huir en desbandada tras la desilusion, los seguidores de
dichas sectas ven fortalecidas sus convicciones.
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Arriesgandose a ser ridiculizados, se lanzan a la calle a afirmar publicamente su
dogma y a buscar conversiones con un fervor que se intensifica, en lugar de disminuir,
con la clara refutacion de una creencia central.

Asi ocurri6 con los montanistas del siglo u en la actual Turquia, con los
anabaptistas del siglo XVI en Holanda, y con los milleritas del siglo XIX en los Estados
Unidos. Y asi podria ocurrir también, en opinidn de tres expertos en ciencias sociales,
con un culto apocaliptico surgido en el Chicago de nuestros dias.

Los tres cientificos —Ledén Festinger, Henry Riecken y Stanley Schachter— que
trabajaban en la universidad de Minnesota, oyeron hablar del citado grupo de Chicago
y pensaron que valia la pena estudiarlo de cerca.

Su decision de investigar uniéndose al grupo de incégnito como nuevos
creyentes, y situando entre sus lilas algunos observadores remunerados, dio lugar a
un interesante relato de primera mano sobre las actividades anteriores y posteriores al
dia en que debia producirse la catastrofe (Festinger, Riecken y Schachter, 1956).

Era una secta pequefia; nunca tuvo mas de 30 adeptos. Estaba dirigida por un
hombre y una mujer de mediana edad, bautizados por los investigadores en su
informe como Thomas Armstrong y Marian Keech.

El doctor Armstrong, médico del departamento de salud de un centro
universitario, llevaba largo tiempo interesado por el misticismo, las ciencias ocultas y
los platillos volantes; dentro del grupo, se le consideraba una autoridad en estas
materias.

Sin embargo, era la sefiora Keech el nucleo de atencién y de actividad. Al
comenzar el afio habia empezado a recibir mensajes de unos seres espirituales, a los
que ella llamaba los Guardianes, procedentes de otros planetas.

Estos mensajes, que brotaban de la mano de Marian Keech por el mecanismo de
la «escritura automatica», constituian el grueso del sistema de creencias religiosas de la
secta. Las ensefanzas de los Guardianes mostraban cierta relacion con el
pensamiento cristiano tradicional.

La transmision de los mensajes de los Guardianes, tema constante de debates e
interpretaciones entre los miembros del grupo, adquirié nuevo significado cuando
dichos mensajes empezaron a predecir la inminencia de un gran desastre: un diluvio
que se iniciaria en el hemisferio occidental y finalmente anegaria el mundo.

Aunque los miembros de la secta se sintieron, en un principio, comprensible-
mente alarmados, en mensajes posteriores se les asegur6 que tanto ellos como todos
quienes creyesen las Lecciones enviadas a través de la seiiora Keech sobrevivirian.
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Antes de que se produjera el desastre, llegarian unos extraterrestres que
trasladarian a los fieles en platillos volantes hasta un lugar seguro, presumiblemente en
otro planeta.

Se conocian muy pocos detalles del rescate; tinicamente que los creyentes
debian prepararse para ese momento ensayando ciertas contrasefias («Dejé mi
sombrero en casa»;

« ¢Cudl es tu pregunta?»; «Soy mi propio portador») y quitando de sus ropas
todas las piezas de metal, elemento cuya presencia convertiria el viaje en platillo
volante en algo «extremadamente peligroso».

Mientras Festinger, Riecken y Schachter observaban los preparativos de las
semanas anteriores a la fecha del diluvio, atrajeron especialmente su atencién dos
aspectos significativos del comportamiento de los adeptos.

En primer lugar, el grado de compromiso con el sistema de creencias de la secta
era muy alto. En prevision de su marcha de la Tierra, los miembros del grupo dieron
una serie de pasos irrevocables.

Muchos de ellos se habian enfrentado a la oposicion de su familia y sus amigos
hacia sus nuevas creencias y, sin embargo, se habfan mantenido firmes en sus
convicciones, aunque ello significaba a menudo perder el afecto de sus seres
queridos.

Varios adeptos fueron amenazados por sus vecinos o familiares con acciones
legales encaminadas a declararlos mentalmente incapacitados. La hermana del doctor
Armstrong entabl6 un pleito para que se retirara a éste la custodia de sus dos hijos
menores.

Muchos fieles dejaron su trabajo o abandonaron sus estudios para dedicar todo
su tiempo al movimiento. Algunos incluso se desprendieron de sus efectos
personales, pensando que en breve no les serian ya de utilidad.

Eran personas cuya certeza de estar en posesion de la verdad les permitia
soportar enormes presiones sociales, econémicas y legales, y cuyo compromiso con los
dogmas se intensificaba al vencer cada nueva presion.

El segundo aspecto significativo de las acciones de los adeptos previas al
diluvio era una curiosa forma de inactividad. Para estar tan claramente convencidos
de la validez de su credo, hicieron muy poco por difundir el mensaje.

Aunque inicialmente dieron publicidad a la noticia del inminente desastre, no
intentaron buscar conversos ni hicieron proselitismo activo. Estaban dispuestos a
dar la sefial de alarma y a aconsejar a quienes voluntariamente respondieran a ella,
pero nada mas.
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El desinterés del grupo por reclutar adeptos se hacia evidente de varias
formas, aparte de la ausencia de intentos de persuasion personal.

Se mantenia el secreto sobre muchos asuntos: se quemaron muchas copias de
las Lecciones, se establecieron contrasefas y signos secretos, no se hablaba con
extranos sobre el contenido de ciertas grabaciones privadas (tan secretas eran esas
cintas que incluso los adeptos veteranos tenian prohibido tomar notas de ellas).

Se evitaba la publicidad. A medida que & acercaba el dia del desastre, un
creciente niumero de reporteros de prensa, radio y television acudia al cuartel
general del grupo, instalado en el domicilio de la sefiora Keech.

Generalmente no se les prestaba atencidon o se les volvia la espalda. La
respuesta habitual a sus preguntas era: «Sin comentarios».

Desalentados durante algun tiempo, los periodistas contraatacaron cuando
las actividades religiosas del doctor Arnstrong provocaron su despido del
departamento de salud en el que trabajaba; aun reportero especialmente insistente
hubo que amenazarle con acciones legales.

Un asedio similar se produjo la vispera del diluvio, cuando un enjambre de
representantes de los medios de comunicacién acosé a los adeptos para obtener
informacion. Posteriormente, los investigadores resumirian la postura del grupo
antes del diluvio, con respecto a su difusion publica y al reclutamiento de nuevos fieles,
en tonos respetuosos:

«.Expuestos a una tremenda explosiéon de publicidad, hicieron todo lo posible
por evitar la fama; aunque tuvieron numerosas oportunidades de hacer
proselitismo, se mantuvieron, evasivos y reservados, y se comportaron con una
indiferencia casi superior.» (Festinger y cols., 1956).

Finalmente, cuando todos los reporteros y posibles conversos habian sido
apartados de la casa, los adeptos iniciaron los ultimos preparativos para la llegada de
la nave espacial, prevista para la medianoche.

La escena que presenciaron Festinger, Riecken y Schachter tiene mucho de
teatro del absurdo: un grupo de personas corrientes —amas de casa, jovenes
universitarios, un estudiante de bachillerato, un editor, un médico, un dependiente
de ferreteria y su madre— participando con total seriedad en una tragicomedia.

La direccién corria a cargo de dos miembros que periédicamente entraban en
contacto con los Guardianes; los mensajes escritos de Marian Keech los
complementaba esa noche Berta, antigua esteticista por cuya boca daba instrucciones el
«Creador»- Ensayaron sus papeles con diligencia, repeliendo a coro las respuestas que
debian pronunciar antes de entrar en el platillo de rescate: «Soy mi propio portador».
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Discutieron seriamente sobre si el mensaje de un comunicante que se identificd
a si mismo como el capitdn Video —personaje de una serie de televisiéon de aquella
época— debia interpretarse como una broma o se trataba de un comunicado cifrado de
sus salvadores.

Atendiendo la advertencia de no llevar nada metalico a bordo del platillo, los
adeptos habian quitado todas las piezas metalicas de su ropa: botones, remaches,
cierres, cremalleras, etc.- Los cinturones habian sido sustituidos por trozos de
cuerda.

Del fanatismo del grupo contra cualquier objeto metalico tuvo experiencia
directa uno de los investigadores, que observd, 25 minutos antes de la medianoche,
que habia olvidado quitar la cremallera de sus pantalones. Como sefialaron sus
colegas: «Este hecho produjo una reaccion casi de panico.

Lo llevaron a toda prisa a un dormitorio, donde el doctor Armstrong, con
manos temblorosas y lanzando frecuentes miradas al reloj, arrancé los dientes de la
cremallera con unas tenazas.» Terminada la apresurada operacion, el investigador
regreso al salon ligeramente menos metalico pero, es de suponer, mucho mas palido.

A medida que se aproximaba el momento sefialado para su partida, los
adeptos se sumieron en un silencio expectante. Afortunadamente, los cientificos alli
presentes dieron detallada cuenta de los acontecimientos que tuvieron lugar en ese
periodo, trascendental para el grupo:

Los diez dltimos minutos fueron de gran tensiéon para el grupo. No habia nada
que hacer, salvo permanecer sentados y esperar, con los abrigos sobre las piernas. En
medio del tenso silencio resonaban dos relojes, uno adelantado con respecto al otro.

Cuando el primero marcaba las doce y cinco, uno de los presentes lo hizo notar en
voz alta. Un coro replic6 que la medianoche no habia llegado todavia. Bob Eastman
afirmé que el reloj retrasado era el que estaba bien, él mismo lo habia puesto en hora
aquella tarde. Faltaban cuatro minutos para la medianoche.

Estos cuatro minutos pasaron en completo silencio, sélo interrumpido en una
ocasion. Cuando el reloj (retrasado) indicaba que faltaba un minuto para la
medianoche y, por tanto, para que apareciese el guia que debia conducirlos al platillo,
Marian exclamo6 con voz forzada y muy aguda:

« iY ningin plan se ha truncado!» El reloj dio las doce; las campanadas
resonaron con dolorosa claridad en el expectante silencio. Los adeptos
permanecieron inmdviles.

Cabia esperar alguna reaccidn visible. Habia pasado la medianoche y no habia
ocurrido nada. Faltaban menos de siete horas para el cataclismo. Pero los miembros
del grupo parecian no reaccionar. No hablaban. Permanecian sentados e inmdviles,
con el rostro inexpresivo.
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Mark Post fue el Unico que se movié. Se tumbd en el sofd y cerr6 los ojos, pero no
dormia. Mas tarde, cuando le hablaron, contesté con monosilabos y siguié inmévil. Los
demas no mostraban nada en sus semblantes, aunque mas tarde se comprobaria que
habian recibido un duro golpe.

Gradualmente, una atmdsfera de dolorosa desesperacion y confusion se
apoder6 del grupo. Se examinaron de nuevo la prediccién y los mensajes que la
habian acompafiado.

El doctor Armstrong y la sefiora Keech reiteraron su fe. Los presentes
reflexionaron sobre su situacién y fueron descartando una explicacion tras otra por
encontrarlas insatisfactorias.

En determinado momento, hacia las cuatro de la madrugada, la sefiora Keech
se hundi6 y llor6 amargamente. Sabia —dijo entre sollozos— que habia algunos que
empezaban a dudar, pero el grupo debia iluminar a los mas necesitados y
mantenerse unido.

El resto de los adeptos también empezaban a perder la compostura. Estaban
visiblemente emocionados y muchos parecian a punto de llorar. Eran casi las cuatro y
media de la madrugada y seguian sin encontrar la forma de afrontar la situacion. Se
hablaba abiertamente de fracaso del rescate. El grupo parecia al borde de la
disolucién. (Festinger y cois., 1956)

En medio de la duda creciente, mientras empezaba a resquebrajarse la
confianza de los fieles, los investigadores presenciaron dos incidentes extraordinarios,
uno a continuacién del otro.

El primer o ocurri6 hacia las cinco menos cuarto de la madrugada, cuando la
mano de Marian Keech empez6 a «escribir automaticamente» el texto de un mensaje
sagrado procedente de las alturas, cuando se ley6 en voz alta, se comprob6 que el
comunicado era una elegante explicacion de los acontecimientos de esa noche.

«El pequeno grupo, sentado en soledad toda la noche, ha esparcido tanta luz
que Dios ha salvado al mundo de su destruccion.»

Aunque clara y eficaz, la explicaciéon no resultaba totalmente satisfactoria
después de oirla, uno de los adeptos se levantd, se puso el sombrero y el abrigo y se
marché para no volver nunca. Hacia falta algo mas para que los creyentes
recuperaran sus niveles anteriores de fe.

Fue entonces cuando un segundo incidente notable vino a cubrir esa
necesidad. Una vez mads, las palabras de quienes estuvieron presentes nos ofrecen
una vivida descripcién de los hechos:
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La atmésfera del grupo cambié bruscamente y con ella el comportamiento de sus
miembros. Pocos minutos después de haber leido el primer mensaje, la sefiora Keech
recibio otro en el que se le indicaba que debia dar publicidad a la explicacion.

Se fue hacia el teléfono y empez6 a marcar el nimero del periddico. Mientras
esperaba que la atendieran, alguien preguntd: «Marian, ;es ésta la primera vez que
llama usted al periddico?» Su respuesta fue inmediata: «Si, es la primera vez que llamo.

Nunca anteriormente habia tenido nada que decirles, pero ahora tengo la
sensacion de que es urgente.» Todo el grupo se sinti6 identificado con ella, pues
compartia su sensacion de urgencia.

Tan pronto como Marian termind de hablar, se sucedieron las llamadas de los
demads miembros a otros periédicos, agencias de noticias, emisoras de radio y revistas
de dmbito nacional para difundir la explicacion.

En su afan por lograr una amplia y rapida difusiéon del mensaje, los adeptos
desvelaron ante la opinion publica asuntos que hasta entonces habian considerado
completamente secretos.

Quienes pocas horas antes esquivaban a los periodistas y se sentian incomodos
por la atencién que despertaban en la prensa, buscaban ahora con avidez la publicidad.
(Festinger y cois., 1956)

No s6lo cambié la actitud tradicional del grupo hacia el secreto y la publicidad,
sino también hacia los posibles conversos. En tanto que a los adeptos potenciales que
habian visitado la casa anteriormente no se les habia prestado atencién o se les habia
vuelto la espalda, el dia siguiente al previsto para el diluvio las cosas cambiaron.

Todos los curiosos eran admitidos, todas las preguntas merecian respuesta y
se intentaba hacer proselitismo entre todos los visitantes.

La buena disposicion de los miembros de la secta para admitir a nuevos
seguidores quedo patente durante la visita de los nueve estudiantes de bachillerato
que llegaron a la casa al dia siguiente para hablar con la sefiora Keech.

La encontraron al teléfono, concentrada en una conversaciéon sobre platillos
volantes con alguien a quien, como se supo después, creia un extraterrestre. Deseosa
de continuar hablando con su comunicante y, al mismo tiempo, de atender a sus
invitados, Marian incluyé a estos ultimos en la conversacion y, durante mas de una
hora, charl6 alternativamente con ellos y con el «extraterrestre».

Tan interesada estaba en hacer proselitismo, que no dejaba escapar ninguna
oportunidad. (Festinger y cois., 1956)
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(A qué atribuir el giro radical de los adeptos? En el plazo de unas pocas horas
habian pasado de acaparar y guardar celosamente el mensaje a darle la maxima
difusion.

;Qué les habia impulsado a elegir para ello un momento en apariencia tan
poco apropiado? Indudablemente, el fracaso de la profecia podia inducir a los no
creyentes a mofarse del grupo y de sus dogmas.

El acontecimiento crucial ocurrié durante «la noche del diluvio», cuando se vio
cada vez con mayor claridad que la profecia no se cumpliria. Extrafiamente, no fue su
certeza anterior lo que llevd a los miembros del grupo a propagar su fe, sino la
sensacion de incertidumbre que los invadié.

Fue la sospecha de que si la prediccién de la nave espacial y del diluvio
resultaba equivocada, también podria estarlo todo el sistema de creencias en que
descansaba.

A los reunidos en el salon de la sefiora Keech, esa creciente posibilidad debi6
de parecerles horrible.

Los miembros del grupo habian ido demasiado lejos, habian abandonado
demasiadas cosas por sus creencias para verlas ahora destruidas; la vergiienza, el
coste econdmico y las burlas serian demasiado dificiles de soportar.

La necesidad acuciante de los adeptos de mantenerse fieles a esas creencias
impregna de patetismo sus propias palabras. Una mujer joven con un nifio de tres
afios afirmaba:

Tengo que creer en el diluvio porque he gastado todo mi dinero; he dejado
mi empleo en la escuela de informatica... Tengo que creer. El doctor Armstrong
manifesté a uno de los investigadores, cuatro horas después de la fallida
aparicion del platillo volante:

He tenido que recorrer un largo camino. He abandonado practicamente todo. He
cortado todas las amarras .He quemado todos los puentes. He vuelto la espalda al
mundo. No puedo permitirme dudar. Tengo que creer. Y no hay ninguna otra
verdad.

Imaginemos lo acorralados que se sentirian el doctor Armstrong y sus
seguidores a medida que avanzaba la mafiana. Tan fuerte era el compromiso con sus
creencias que ninguna otra verdad les resultaba tolerable.

Pero ese conjunto de creencias acababa de ser sometido a un despiadado
bombardeo por parte de la realidad fisica: no habia aterrizado ningtn platillo, no habia
llegado ningun extra-terrestre, ni se habia producido el diluvio; no habia ocurrido
nada de lo profetizado.
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Puesto que la unica forma aceptable de verdad estaba completamente
socavada, al grupo sélo le quedaba una salida. Tenia que establecer otro tipo de
demostracidn para dar validez a sus creencias: la sancion social.

Asi se explica la repentina transformacion de unos sigilosos conspiradores en
misioneros entusiastas, precisamente cuando el claro incumplimiento de sus
profecias hacia mucho menos convincentes sus creencias para los extrafos.

Fue necesario afrontar el riesgo del desdén y la burla de los no creyentes,
porque el proselitismo era la Unica esperanza que les quedaba. Si difundian su
mensaje, informaban a los desinformados, convencian a los escépticos y, con ello,
conseguian nuevos seguidores, sus valiosas creencias, ahora amenazadas, resultarian
mas verdaderas.

De acuerdo con el principio de la sancién social, cuanto mas alto es el nimero
de personas que encuentran correcta una idea, mayor es la probabilidad de que la
idea sea correcta.

La misién del grupo era clara: puesto que no se podia cambiar la realidad
fisica, habia que conseguir la sancion social. Convence y te convenceras.

4Tal vez por la especie de angustiosa desesperaciéon con que acometieron la tarea de
aumentar su nimero, los miembros de la secta fracasaron rotundamente. No consiguieron ni
una sola conversion.

A raiz del doble fracaso —incumplimiento de las profecias y no obtencion de la
sancion social— la secta se desintegré rapidamente. Menos de tres semanas después de
la fecha del fallido diluvio, los miembros del grupo se habian dispersado y solo
mantenian contactos esporadicos.

Sin embargo, no siempre ha sido la desaparicion el destino de los grupos
milenaristas cuyas predicciones no se han cumplido. Cuando dichos grupos han
logrado la sancidn social para sus creencias mediante acciones eficaces de proselitismo,
han crecido y prosperado.

Asi, por ejemplo, cuando los anabaptistas holandeses vieron cdmo 1533, el afio
de la destruccidn por ellos profetizada, pasaba sin pena ni gloria, se lanzaron con ardor
a la busqueda de prosélitos, dedicando inusitadas energias a la causa. Se dice que Jakob
van Kampen bautizo6 a un centenar de personas en un solo dia.

Tan fuerte fue la sancion social recibida por la doctrina anabaptista, que
rapidamente se impuso al incumplimiento de la profecia: dos terceras partes de los
habitantes de las ciudades holandesas se adhirieron a ella.
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LOS PELIGROS DE LA INCERTIDUMBRE

Todas las armas de influencia analizadas en este libro funcionan mejor en unas
condiciones que en otras. Para defendernos adecuadamente de cualquiera de estas
armas, es esencial que conozcamos sus condiciones 6ptimas de funcionamiento; asi
sabremos cudndo somos mas vulnerables a su influencia.

En el caso del principio de la sancién social, hemos visto ya una ocasion en la que
funcioné al maximo: entre los miembros de la secta de Chicago. Fue la pérdida de
confianza lo que despert6 el ansia de conversiones.

En general, cuando no estamos seguros de nosotros mismos, cuando nos encen-
tamos en una situacion poco clara o ambigua, cuando reina la incertidumbre, es cuando
nos mostramos mas propensos a observar las acciones de los demas y aceptarlas como
correctas (Tesser, Campbell y Mickler, 1983).

Sin embargo, al examinar las reacciones de otras personas para resolver nuestra
incertidumbre, tendemos a descuidar un aspecto sutil pero importante. Es probable que
esas personas estén comprobando asimismo la sancion social.

Especialmente en las situaciones ambiguas, la tendencia a observar lo que hacen
los demas puede dar lugar a un fendmeno fascinante, denominado ignorancia pluralista.

Una comprension en profundidad de este fendmeno nos ayuda a explicar un
suceso que se produce con relativa frecuencia en los Estados Unidos y que ha sido
calificado a la vez de enigma y de desgracia nacional: la no prestaciéon de asistencia a
muchas victimas necesitadas de ayuda.

El ejemplo clasico de este tipo de pasividad, y el que ha suscitado mayores
controversias en circulos periodisticos, politicos y cientificos, empez6 con un homicidio
en el municipio neoyorquino de Queens.

Una mujer de cerca de treinta afnos, Catherine Genovese, fue asesinada en las
proximidades de su casa, muy entrada la noche, cuando regresaba de su trabajo.

El asesinato no es un acto que se pueda tomar a la ligera pero, en una ciudad del
tamafio y las caracteristicas de Nueva York, el caso Genovese sélo merecio unas lineas
en el New York Times. La historia de la muerte de Catherine Genovese habria
desaparecido con ella ese dia de marzo de 1964, de no haber sido por un error.

Ocurri6 que el redactor jefe de la secciéon de sucesos del Times, A. M. Rosenthal,
estaba citado para almorzar una semana mas tarde con el comisario de policia de la
ciudad.
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Rosenthal pregunté por otro homicidio ocurrido también en Queens y el
comisario, creyendo que se referia al caso Genovese, le revelé un hecho asombroso que
se habia descubierto durante la investigacion policial.

Era algo que dejo a todos, incluido el comisario, horrorizados y avidos de
explicaciones. La muerte de Catherine Genovese no habia sido un suceso rapido y
silencioso, sino un largo, estruendoso y atormentado acontecimiento publico.

Su asaltante la habia alcanzado y atacado en la calle tres veces a lo largo de 35
minutos antes de silenciar definitivamente con una navaja sus gritos en demanda de
auxilio.

Aunque parezca increible, 38 de sus convecinos lo observaron, protegidos tras
las ventanas de sus apartamentos, sin siquiera mover un dedo para avisar a la policia.

Rosenthal, un reportero que ya habia ganado el premio Pulitzer, sabia
reconocer una historia interesante alli donde surgiera. El mismo dia de su almuerzo
con el comisario encargd a un reportero que investigase el comportamiento de los
espectadores en el caso Genovese.

Una semana después el Times publicaba en primera pagina un largo articulo
que iba a crear un torbellino de controversias y especulaciones. Los primeros
parrafos marcaban el tono y el enfoque del relato:

Durante mas de media hora, 38 respetables ciudadanos de Queens
observaron cdmo un asesino perseguia y apufialaba a una mujer en tres ataques
sucesivos en los jardines Kew.

Por dos veces el sonido de las voces de esos vecinos y el resplandor de las luces de
sus dormitorios interrumpieron y ahuyentaron al asesino. Tras cada una de esas
interrupciones, el asesino buscé a su victima y la apufialé de nuevo.

Nadie telefoneé a la policia durante el asalto; un testigo la llamé cuando la
mujer estaba ya muerta. Esto ocurria hace dos semanas. El inspector jefe adjunto,
Frederick M. Lussen, responsable de los detectives de ese municipio y con 25 afios de
investigacion de homicidios a sus espaldas, todavia no se ha recuperado de la
impresion.

El inspector Lussen es capaz de relatar con total tranquilidad muchos crimenes,
pero el apuiialamiento de los jardines Kew le desconcierta por completo, y no tanto por
el asesinato en s{ mismo, como por el hecho de que la «buena gente» del vecindario
fuese incapaz de llamar a la policia. (Ganzberg, 1964)

La conmocion y la perplejidad fueron las reacciones habituales entre quienes
conocieron los detalles de la historia. La primera impresién conmociono a la policia,
ala gente de la prensa y a los lectores.
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Rapidamente surgi6 la perplejidad. ;Cémo era posible que 38 «buenas
personas"” hubieran dejado de actuar en semejantes circunstancias? Nadie podia
comprenderlo. Los propios testigos del asesinato estaban aturdidos. «No sé»,
contestaba uno tras otro. «Simplemente no lo sé.»

Algunos ofrecieron endebles razones para su actitud. Asi, dos o tres explicaron
que estaban «asustados» o que no querian «meterse en lios». Estas razones, sin
embargo, no resisten el menor analisis: una simple llamada an6énima a la policia
habria bastado para salvar la vida de Catherine Genovese sin poner en peligro la
seguridad ni el tiempo libre de los testigos.

No, no era el miedo de los observadores ni su renuencia a complicarse la vida
lo que explicaba su accidn; habia algo mas que ni siquiera ellos adivinaban.

Pero la confusién no es un buen tema periodistico.

Por tanto, la prensa y los demdas medios de comunicaciéon —varios periédicos,
emisoras de television y revistas que buscaban ampliar detalles— insistieron en la
Unica explicacion con que se contaba en aquel momento: los testigos, como
cualquiera de nosotros, no se habian preocupado lo suficiente por temor a verse
involucrados.

Los estadounidenses se estaban convirtiendo en gente egoista e insensible. Los
rigores de la vida moderna, especialmente de la vida en las grandes ciudades, les
estaban endureciendo. Avanzaban de manera inexorable hacia la «sociedad fria»,
impasible e indiferente a la suerte de los ciudadanos.

En apoyo de esta interpretacién, comenzaron a aparecer con regularidad
noticias en las que se detallaban diversas formas de apatia publica. Idéntica
orientacion seguian las observaciones de diversos comentaristas sociales de salén que,
como casta, parecen incapaces de admitir la perplejidad cuando hablan para la
prensa.

También ellos veian el caso Genovese como un hecho de trascendencia social a
gran escala. Todos utilizaron la palabra apatia que, curiosamente, figuraba en los
titulares de la primera pagina del Times, aunque cada uno la interpretaba de una
forma.

Unos la atribuian a los efectos de la violencia en televisiéon y otros a la
agresividad reprimida, pero la mayor parte la achacaban a la «despersonalizacién» de
la vida urbana, con sus «megaldpolis» y a la «alienacién del individuo con respecto a
Su grupo».

El propio Rosenthal, el periodista que sacé a la luz este suceso y que posterior-
mente escribid un libro sobre él, se mostro partidario de la teoria de la apatia causada
por la vida urbana.
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Nadie puede decir por qué ninguno de esos 38 ciudadanos descolgé el teléfono
durante el ataque a la sefiorita Genovese, porque ni ellos misinos lo saben. Cabe
suponer, sin embargo, que su apatia fuera de la variedad que se da en las grandes
ciudades.

Cuando uno esta rodeado y presionado por millones de personas, es casi
cuestion de supervivencia psicolégica evitar las intrusiones, y la Unica forma alcanzar
ese objetivo consiste en prestar la minima atencion posible a los demas.

La indiferencia hacia el vecino y hacia sus problemas es un reflejo
condicionado cuando se vive en Nueva York, como lo es en otras grandes ciudades.
(A.M. Rosenthal, 1964)

A medida que la historia de Genovese fue creciendo —aparte del libro de
Rosenthal, sirvi6é de tema a numerosos articulos en periddicos y revistas, varios
documentales de televisiébn y una obra de teatro— atrajo la atencion de dos
profesores de psicologia de Nueva York, Bibb Latané y John Darley.

Ambos examinaron los informes del caso Genovese y, partiendo de sus
conocimientos de psicologia social, llegaron a la explicacion que parecia menos
probable de todas: el hecho de que hubiera 38 testigos presentes.

Las versiones anteriores del suceso habian destacado invariablemente que no
se hubiese emprendido accién alguna a pesar de que 38 individuos lo habian
presenciado. Latané y Darley formularon la hipdtesis de que nadie habia ayudado
precisamente porque habia muchos observadores.

Estos psicdlogos propusieron dos razones fundamentales que impulsarian a
alguien a no prestar su ayuda en una situaciéon imprevista cuando estadn presentes
otros espectadores. La primera es bastante clara.

Cuando hay varias personas que pueden proporcionar la ayuda requerida, se
reduce la responsabilidad personal de cada individuo: «tal vez alguien busque ayuda
o lo haya hecho ya.»

Si todo el mundo piensa lo mismo, la ayuda nunca llegara. La segunda razén
es mas interesante desde el punto de vista psicoldgico; se basa en el principio de la
sancion social y en ella interviene el efecto de la ignorancia pluralista.

A menudo una situacién de emergencia aparentemente no lo es. Ese hombre
tendido en la acera, ;ha sufrido un ataque al corazon o simplemente duerme tras una
fenomenal borrachera?

El alboroto de la puerta de al lado, ;es un asalto que requiere la presencia de
la policia o una pelea conyugal especialmente ruidosa en la que cualquier
intervencidn seria inapropiada e inoportuna? ;Qué esta ocurriendo realmente?
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Ante tanta incertidumbre, existe una tendencia natural a mirar alrededor
para buscar una pista en las acciones de los demas. Podemos saber, por la reaccién de
los demas testigos, si el asunto en cuestion es una emergencia o no.

Pero es muy facil olvidar que probablemente las demas personas que
presencian el suceso estan observando también la sancion social. Dado que a todos
nos gusta aparecer serenos y templados ante los demas, es probable que observemos
esa sanciéon con tranquilidad, lanzando rapidas miradas a quienes estan a nuestro
alrededor.

De esta forma, cada uno de nosotros vera que los demas estan tranquilos y no
emprenden accién alguna. En consecuencia, y por el principio de la sancién social, se
interpretara que el suceso no constituye una emergencia.

Por esta via, segiin Latané y Darley (1968b), se llega al estado de ignorancia
pluralista, «en el cual cada persona decide que, puesto que nadie esta preocupado,
nada esta mal.

Mientras tanto, el peligro puede haber alcanzado el punto en el que un solo
individuo, no influido por la aparente calma de los demas, habria reaccionado.»>

SLas consecuencias potencialmente tragicas del fenémeno de la ignorancia
pluralista quedan de manifiesto en la siguiente informacién distribuida desde Chicago
por la agencia UPI:

Una estudiante universitaria fue golpeada y estrangulada a la luz del dia
en las proximidades de una de las mas populares atracciones turisticas de la
ciudad, segin informo la policia el pasado sabado.

El cuerpo desnudo de Lee Alexis Wilson, de 23 afios de edad, fue
descubierto entre unos arbustos, junto al muro del Art Institute, por un niiio de
12 afos que estaba jugando en aquella zona con unos amigos.

La policia supone que la victima se encontraba cerca de la fuente que hay
en la plaza del Art Institute cuando fue atacada. El asaltante la arrastré después
hasta los arbustos. Al parecer, la joven fue objeto de violencia sexual, inform¢ la
policia.

Se calcula en varios centenares el nimero de personas que tuvieron que
pasar por el lugar del suceso. Un individuo informé a la policia de que habia
oido un grito hacia las dos de la tarde, pero no se preocup6 de averiguar su
origen porque nadie mas le habia prestado atencion.
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Figura 4.2

;Victima?

En ocasiones como ésta, en que no esta clara la necesidad urgente de prestar
ayuda, es probable que ni siquiera una verdadera victima reciba asistencia en medio
de la multitud.

Imaginemos la influencia que puede tener la actitud del transetnte que aparece
en primer plano sobre la del que le sigue inmediatamente, a la hora de decidir si se
trata en realidad de una situaciéon de emergencia.

Un planteamiento cientifico

El interesante resultado del razonamiento de Latané y Darley es que, para la
victima de una situacién de emergencia, confiar en la presencia de numerosos
espectadores como garantia de su seguridad puede ser un completo error.

Podria ocurrir que alguien que necesitara ayuda en una emergencia tuviera
mayor probabilidad de supervivencia con un solo espectador presente que con una
multitud.

Para probar esta tesis insdlita, Darley, Latané, alumnos de ambos y algunos
colegas llevaron a cabo un impresionante programa de investigacidn sistematica que
arrojé unos resultados claros (para un analisis, véase Latané y Nida, 1981).
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El procedimiento basico que emplearon consistié en simular situaciones de
emergencia en presencia de un solo individuo o de un grupo de personas, y registrar
el numero de veces que recibia ayuda la victima en cada caso.

En el primer experimento (Darley y Latané, 1968) un estudiante universitario
de Nueva York que fingia sufrir un ataque epiléptico recibi6é ayuda el 85 por 100 de las
veces con un espectador presente y s6lo el 31 por 100 con cinco espectadores.

Puesto que practicamente lodos los espectadores, cuando estaban solos,
prestaban su ayuda, resulta dificil afirmar que la nuestra sea una «sociedad fria» en la
que nadie se preocupa del sufrimiento de los demas. Evidentemente era algo
relacionado con la presencia de otras personas lo que reducia la ayuda a niveles
Vergonzosos.

En otros estudios se ha examinado la importancia de la sancién social como
causa de la generalizacion de la «apatia» entre los espectadores de un suceso. Para
ello se ha colocado dentro de un grupo de testigos presenciales de una posible
situacion de emergencia a unas cuantas personas con instrucciones de actuar como si
no estuviera ocurriendo nada.

Asi, en un experimento realizado también en Nueva York (Latané y Darley,
1968a) el 75 por 100 de los individuos aislados que vieron cémo salia humo por
debajo de una puerta informaron enseguida del hecho; sin embargo, cuando el
mismo fendmeno era observado por grupos de tres personas, solo se comunicaba el
escape de humo en el 38 por 100 de los casos.

Todavia fue inferior el nimero de testigos que comunicé el hecho cuando en
esos grupos de tres personas se incluy6 a dos individuos con instrucciones de no
prestar atencion a la presencia de humo; en esas condiciones s6lo se denuncié el
hecho en el 10 por 100 de los casos.

En un estudio similar realizado en Toronto (A. S. Ross, 1971) los espectadores
aislados facilitaron ayuda de emergencia en el 90 por 100 de los casos, mientras que
dicha ayuda so6lo tuvo lugar en el 16 por 100 de los casos cuando el testigo se
encontraba en presencia de dos espectadores pasivos.

Después de mas de una década de investigacion de este tipo, los expertos en
ciencias sociales se han formado una idea clara de cuando ofrecen los espectadores
su ayuda en situaciones de emergencia.

En primer lugar, y contrariamente a la opinién de que nos hemos convertido
en una sociedad de individuos insensibles y despreocupados, una vez que los testigos
presenciales se convencen de que existe realmente una situacion de emergencia, es
muy probable que presten ayuda.
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En estas condiciones, el nimero de espectadores que intervendran de forma
directa o pedirdn ayuda es muy reconfortante. Asi, por ejemplo, en cuatro
experimentos independientes realizados en Florida (R. D. Clark y Word, 1972,1974) se
simularon accidentes que afectaban a un operario de mantenimiento.

Cuando resultaba claro que el hombre estaba herido y necesitaba asistencia,
recibié ayuda el 100 por 100 de las veces en dos de los experimentos. En los otros
dos experimentos, en los que para prestar ayuda al herido habia que tocar unos
cables potencialmente peligrosos, la victima recibi6 ayuda en el 90 por 100 de los
€asos.

Ademas, estos niveles extremadamente altos de asistencia se dieron tanto
cuando los testigos presenciaban el suceso individualmente, como cuando formaban
parte de un grupo.

La situacion es muy distinta cuando, como ocurre en muchos casos, los
espectadores no saben con seguridad si el incidente que estdn presenciando es una
emergencia. Es mucho mas probable entonces que la victima reciba ayuda de un
espectador aislado que de un grupo, especialmente si los componentes del grupo no
se conocen entre si (Latané y Rodin, 1969).

Parece que el efecto de la ignorancia pluralista es mas fuerte entre extranos:
como nos gusta parecer elegantes y refinados, y no estamos familiarizados con las
reacciones de quienes no conocemos, es improbable que manifestemos preocupacion
o interpretemos correctamente la expresion de este sentimiento en otros cuando
nos encontramos entre extrafios.

Por tanto, no consideraremos como tal una posible emergencia y la victima
sufrira las consecuencias. Un atento examen de los resultados de las investigaciones
pone de manifiesto una pauta esclarecedora.

Todas las condiciones que reducen la probabilidad de que la victima de una
situacion de emergencia reciba ayuda de un espectador de la misma se dan de forma
habitual y espontanea en la ciudad, a diferencia de lo que ocurre en las zonas
rurales:

En las ciudades reina el ruido, la confusion y los cambios vertiginosos, y es dificil
estar seguro de la naturaleza de los acontecimientos que uno presencia.

El medio urbano esta densamente poblado, por lo que es muy probable que
las personas no estén solas cuando se encuentran frente a una posible situacién de
emergencia.

Los habitantes de las ciudades conocen a un porcentaje mucho menor de
conciudadanos que quienes viven en pueblos pequefios; por tanto, es mas probable
que se encuentren entre extrafios cuando presencian una emergencia.
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Estas tres caracteristicas inherentes al medio urbano —su confusion, su
densidad de poblacién y su bajo nivel de relacién entre conciudadanos— coinciden
con los factores que, de acuerdo con las investigaciones realizadas, reducen la
prestacion de ayuda en situaciones de emergencia.

En consecuencia, sin necesidad de recurrir a conceptos tan siniestros como la
«despersonalizacién urbana» o la «alienacion de las megal6polis» estamos en
condiciones de explicar por qué hay tantos casos de pasividad entre los espectadores
de un suceso en nuestras ciudades.

Para no ser victima

Explicar los peligros de la moderna vida urbana en términos menos
amenazadores no es hacerlos desaparecer. Por otra parte, a medida que los habitantes
del mundo se concentren cada vez mas en las ciudades —la mitad de la poblacién sera
urbana dentro de 15 afios (Newland, 1980) — habra una creciente necesidad de
reducir tales peligros.

Afortunadamente, la comprension del proceso de «apatia» del espectador
ofrece esperanzas reales. Armada con este conocimiento cientifico, la victima de una
situacion de emergencia puede incrementar enormemente sus posibilidades de
recibir ayuda de los demas.

La clave radica en saber que algunos grupos de espectadores no prestan ayuda
mas por inseguridad que por crueldad. No ayudan porque no estan seguros de
presenciar realmente una situacién de emergencia ni saben si forma parte de su
responsabilidad emprender alguna accién.

Cuando esta convencida de que es responsable de intervenir en una situacion
de emergencia clara, la gente responde con creces.

Una vez aclarado que el enemigo es la incertidumbre, las victimas de una
situacion de emergencia estan en disposicién de reducir ese factor y, con ello,
protegerse a si mismas. Imaginemos, por ejemplo, a alguien que pasa una tarde de
verano escuchando un concierto en un parque.

Cuando el concierto termina y la gente empieza a marcharse, nuestro amigo
nota un ligero entumecimiento en un brazo, pero no le presta atencién por parecerle
que carece de importancia.

Pero, a medida que avanza entre la multitud hacia el aparcamiento, nota como
se extiende el entumecimiento hacia abajo, hasta la mano, y hacia arriba, hacia un lado
de la cara.
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Desorientado, se sienta apoyandose en el tronco de un arbol para descansar un rato.

Enseguida se da cuenta de que su situacion es realmente dificil. Sentarse no le
ha servido de nada; de hecho, el control y la coordinacién de sus musculos han
empeorado y esta empezando a tener dificultades para mover la boca y la lengua, es
decir, para hablar.

Intenta levantarse pero no puede. Un pensamiento aterrador acude a su mente:
« jEstoy sufriendo una apoplejia! » La gente que pasa a su lado no le presta atencion.
Los pocos que se fijan en lo extrafio de su postura o de la expresién de su cara, buscan
a su alrededor la sancién social y, al ver que nadie reacciona con preocupacion, siguen
su camino, convencidos de que nada malo ocurre.

En el supuesto de que el lector se encontrase en semejante situaciéon, ;qué
haria para conseguir ayuda? Dado que su capacidad fisica se estaria deteriorando, el
factor tiempo seria crucial.

Si antes de solicitar ayuda perdiera el habla, la movilidad o la conciencia, sus
posibilidades de recibir asistencia y recuperarse se reducirian drasticamente. Seria
esencial pedir ayuda con toda rapidez. ;Qué forma de solicitud seria mas eficaz?

Probablemente no los gemidos, quejidos y lamentos; tal vez llamarian algo la
atencion, pero no facilitarian informacién suficiente a los espectadores sobre la
urgencia de la situacion.

Si con simples lamentos es improbable obtener ayuda de la gente que pasa,
convendria ser mas concreto. Ciertamente, no basta con llamar la atencion; hay que
expresar en voz alta y con claridad la necesidad de asistencia.

No se debe permitir que los espectadores definan la situacion como de no
urgencia. Pida expresamente «ayuda» para dejar clara su urgente necesidad y no se
preocupe si se equivoca. El sentido del ridiculo puede ser el peor enemigo en estas
circunstancias.

Si cree que esta sufriendo una apoplejia, no es momento de preocuparse por la
posibilidad de que haya exagerado su problema. Hay que elegir entre una pequefia
equivocacién y una posible muerte o paralisis permanente.

Ni siquiera una sonora peticion de ayuda es la tactica mas efectiva. Aun cuando
disipe las dudas de los espectadores sobre la urgencia de la situacion, dejara sin
respuesta otras importantes preguntas:

;Qué clase de ayuda se necesita? ;Soy yo quien debe proporcionarla o hay
alguien mas cualificado para hacerlo? ;Ha ido alguien a buscar ayuda profesional o es
responsabilidad mia ocuparme de ello?
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Mientras los espectadores permanecen boquiabiertos tratando de responder a
estas preguntas, tal vez se esté escapando un tiempo precioso para la supervivencia
de la victima.

La tarea de la victima no consiste solo, por tanto, en alertar a los espectadores
sobre la necesidad de ayuda urgente; es necesario asimismo que aclare como debe
prestarse esa asistencia y a quién corresponde hacerlo. ;Cudl seria la forma mas eficaz
y fiable de conseguirlo?

Muchos son los llamados y s6lo uno el elegido

De acuerdo con los resultados de los trabajos de investigacion que hemos visto,
yo aconsejaria aislar a un individuo entre la multitud, mil arle a los ojos y hablarle
directamente a él y a nadie mas: «0iga, joven. Si, usted, el de la chaqueta azul.

Necesito ayuda. Pida una ambulancia.»
De esta forma, se disiparia cualquier duda que pudiese impedir o retrasar la ayuda.

Con su afirmacidn, la victima habria asignado al joven de la chaqueta azul el
papel de «salvador» y éste comprenderia que hacia falta ayuda urgente, que era él, y
no otro, el responsable de proporcionarla y, por ultimo, en qué consistia
exactamente dicha ayuda. Todas las pruebas cientificas indican que el resultado seria
una asistencia rapida y eficaz.

En general, pues, la mejor estrategia cuando se necesita ayuda urgente es
reducir la incertidumbre de quienes nos rodean sobre nuestra situaciéon y sus
responsabilidades como espectadores.

Hay que ser todo lo concreto que sea posible con respecto a la necesidad de
ayuda. No se debe dejar a los espectadores llegar a sus propias conclusiones porque,
especialmente en una multitud, el principio de la sancién social y el consiguiente
efecto de ignorancia pluralista podrian muy bien dar lugar a que la situacién no se
considerase de emergencia.

Hay que solicitar ayuda a un solo individuo del grupo de espectadores,
luchando contra la tendencia natural a hacer una peticion general de ayuda.

La victima debe elegir a uno de los presentes y encomendar la tarea a esa
persona; de otra forma, es demasiado facil para quienes componen la muchedumbre
suponer que es otro quien debe ayudar o que alguien se encargara de hacerlo.
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De todas las técnicas encaminadas a conseguir que se atienda una peticidn,
ésta es la mas importante de recordar. Después de todo, no conseguir que se atienda
una peticion de ayuda en una situacion de emergencia puede costarle la vida a quien
la hace.

No hace mucho, recibi de primera mano pruebas que corroboran la afirmacién
anterior. Me vi involucrado en una colisién de automoviles de cierta importancia.

Tanto el otro conductor como yo sufrimos lesiones no muy graves: él se
desplom¢ inconsciente sobre el volante, mientras que yo consegui salir tambaleante y
ensangrentado del coche.

El accidente habia ocurrido en el centro de un cruce, a la vista de varios
individuos detenidos ante el seméaforo.

Cuando estaba arrodillado en la calzada junto a la puerta de mi coche,
intentando recuperarme, el semaforo cambio6; los coches que estaban parados
empezaron a atravesar lentamente el cruce; los conductores miraban boquiabiertos,
pero no se detuvieron.

Recuerdo que pensé que estaba ocurriendo exactamente lo que indicaban las
investigaciones: todo el mundo pasaba de largo. Considero una suerte que, por mi
calidad de psicélogo social, conociera lo suficiente los estudios realizados sobre el
comportamiento de los espectadores en estas situaciones como para tener ese
pensamiento concreto.

Al equiparar mis circunstancias a los resultados de los trabajos de
investigacion, supe con certeza lo que debia hacer. Me puse de pie para resultar
claramente visible y le dije a un conductor: «Llame a la policia».

Luego me dirigi de la misma forma a otros dos conductores, aunque no
simultaneamente: «Deténgase, necesitamos ayuda.» La respuesta de estos individuos
fue instantanea.

Avisaron a la policia y a una ambulancia, usaron sus pafiuelos para limpiarme
la sangre de la cara, me colocaron una chaqueta como almohada y se ofrecieron
voluntarios como testigos del accidente: una persona se brindé incluso a llevarme en
coche al hospital.

La ayuda, ademas de rapida y solicita, fue contagiosa. Cuando los conductores
que llegaban al cruce desde la otra direccién vieron los coches que se detenian a mi
lado, pararon también ellos para atender a la otra victima.

El principio de la sancién social trabajaba a nuestro favor. El truco habia
consistido en hacer que todo girase en torno a la ayuda. Una vez conseguido esto, pude
relajarme y dejar que la preocupacion real de los espectadores y el momento natural
de la sancion social hiciesen el resto.
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SEMEJANZA E IMITACION

Anteriormente sefialé que el principio de la sancién social, al igual que las
demas armas de influencia, funciona mejor en unas condiciones que en otras. Acabamos
de examinar una de esas condiciones: la incertidumbre.

Sin lugar a dudas, cuando la gente se siente insegura tiende a recurrir a las
acciones de los demas para decidir como debe actuar. Hay, ademas, otra importante
condicion de funcionamiento: la semejanza.

El principio de la sancién social actia con mayor fuerza cuando observamos el
comportamiento de personas como nosotros (Festinger, 1954). Es la conducta de
estos individuos lo que mejor nos revela cudl es el comportamiento correcto para
nosotros mismos.

En consecuencia, nos sentimos mas inclinados a seguir el ejemplo de una
persona que es semejante a nosotros que el de otra que no lo es. Esta es la razon por
la que creo que cada vez se ven en television mas anuncios testimoniales
protagonizados por ciudadanos medios.

Los profesionales de la publicidad saben que una forma segura de vender un
producto a telespectadores corrientes (que componen el mayor mercado potencial)
es demostrando que otra gente «corriente» lo usa. Lo mismo para una marca de
refrescos que para un analgésico o un detergente, escuchamos en television
entusiastas alabanza! por parte de gente de la calle.

Otra prueba mas convincente de la importancia de la semejanza para
determinar si imitaremos el comportamiento de otro la proporciona la
investigacion cientifica.

Una ilustracion especialmente adecuada la tenemos en un estudio
llevado a cabo por psicélogos de la Universidad Columbia (Hornstein, Fisch y
Holmes, 1968).

Estos investigadores dejaron caer al suelo billeteros en varios lugares
del centro de Manhattan para observar qué ocurria cuando alguien se los
encontraba.

Cada uno contenia dos délares en metalico, un cheque por 26 délares y
diversos documentos con el nombre y las sefias del «propietario». Ademas,
habia también una carta en la que quedaba claro que el billetero se habia
perdido dos veces, no una.
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La carta, dirigida al propietario de la cartera, estaba escrita por un
individuo que la habia encontrado anteriormente y tenia intencién de
devolverla; en ella afirmaba que le alegraba poder ayudar y que la
oportunidad de ser util de esta forma le hacia sentirse satisfecho.

Era evidente para cualquiera que encontrase uno de los billeteros que el
bienintencionado individuo lo habia perdido cuando iba a echarlo al buzén
(el billetero estaba dentro de un sobre dirigido al propietario).

Los autores de la investigacion querian saber cuantos de los que se
encontrasen un billetero seguirian este ejemplo y lo enviarian por correo,
intacto, a su propietario original.

Pero antes de distribuir los billeteros, los investigadores variaron un
detalle del contenido de la carta.

Algunas de las cartas estaban escritas en un inglés medio por alguien
que parecia ser un estadounidense medio, mientras que otras estaban escritas
en un inglés muy deficiente por la primera persona que habia encontrado el
billetero, que se identificaba a si misma como un extranjero recién llegado.

En otras palabras, la persona que habia encontrado inicialmente el
billetero y habia intentado devolverlo era un ciudadano semejante a la mayor
parte de los estadounidenses, segin unas cartas, o distinto, segiin las demas.

Lo interesante era averiguar si quienes encontrasen el billetero y la
carta estarian mas influidos para mandarlo por correo cuando la primera
persona en encontrarlo fuese semejante a ellos.

La respuesta fue clara: sélo se devolvieron el 33 por 100 de los billeteros
cuando la segunda persona que lo encontraba consideraba distinta a la
primera, mientras que en los casos en que la consideraba semejante se
devolvieron el 70 por 100 de los billeteros.

Estos resultados indican una importante modificaciéon del principio de
la sancién social. Utilizaremos las acciones de otros a la hora de decidir el
comportamiento adecuado para nosotros mismos especialmente cuando
consideremos a esos otros semejantes a nosotros.

Esta tendencia existe no sélo en los adultos, sino también en los ninos.
En un estudio sanitario se descubri6, por ejemplo, que un programa contra el
consumo de tabaco llevado a cabo en el ambito escolar tenia efectos
duraderos solamente cuando lo aplicaban instructores de la misma edad que
los destinatarios (Murray y cols., 1984).
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En otro estudio se observé que en los nifios que veian una pelicula que
reflejaba positivamente una visita de un nifo al dentista se reducia la angustia
ante esa situacion cuando el protagonista era de la misma edad que los
espectadores (Melamed y cois., 1978).

Hubiera deseado conocer ese segundo estudio cuando, unos cuantos
afios antes de su publicacién, tuve que enfrentarme a una angustia de otro
tipo en mi hijo Chris.

Vivo en Arizona, en una regiéon en que la mayoria de las viviendas tienen
una piscina en el jardin. Una consecuencia lamentable de ello es que todos los
afios mueren ahogados varios nifios de corta edad, al caer a la piscina sin que
nadie lo advierta.

Estaba decidido, por tanto, a enseflar a Chris a nadar a una edad muy
temprana. El problema no era que el nifio tuviese miedo al agua; le
encantaba, pero no consentia en entrar en la piscina si no era con un flotador
hinchable, por mas que yo intentara convencerle con halagos, razonando e
incluso afeandole su conducta.

Después de dos meses sin conseguir nada, contraté a un alumno mio
para que me ayudase.

A pesar de su experiencia como salvavidas e instructor de natacion,
fracasé también en el intento. No pudo convencer a Chris para que diera
siquiera una brazada sin su flotador de plastico.

Por aquella época, Chris asistia a una escuela de verano en la que se
desarrollaban numerosas actividades; entre ellas figuraba el uso de una gran
piscina que él evitaba escrupulosamente.

Un dia, poco después del intento de mi alumno, fui a buscar a Chris a la
escuela y, aténito, vi cémo saltaba desde el trampolin a la parte mas profunda
de la piscina.

Aterrado, empecé a quitarme los zapatos para ir en su rescate; entonces
lo vi aparecer en la superficie y nadar tranquilamente hasta el borde de la
piscina, hacia donde corri con los zapatos en la mano.

—Chris, jsabes nadar! —Exclamé entusiasmado— jSabes nadar!

—Si —respondi6 con naturalidad—. He aprendido hoy.

— iEs fantdastico. Fantastico! —dije yo entre grandes aspavientos para
manifestar mi emocién— Pero, ;co6mo es que no has necesitado hoy el flotador?
é
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Un poco incémodo por la aparente locura de su padre, que acababa
de empaparse los calcetines en un pequefio charco y agitaba inexplicablemente
los zapatos, Chris explico:

—Bueno, tengo tres afios y Tommy también. Si Tommy puede nadar sin
flotador, yo también.

Me merecia un puntapié. Naturalmente, era en el pequefio Tommy y no en un
estudiante de casi dos metros de estatura en quien buscaba Chris la informacion
pertinente sobre lo que podia o debia hacer.

Si hubiera reflexionado mas sobre como resolver el problema de natacion de
Chris, podria haber utilizado el magnifico ejemplo de Tommy mucho antes y, tal vez,
me habria ahorrado un par de meses realmente frustrantes.

Podria haberme fijado simplemente en que Tommy sabia nadar y haberme
puesto de acuerdo con sus padres para que los nifios pasaran una tarde de un fin de
semana nadando en nuestra piscina. Estoy seguro de que Chris se habria olvidado de
su flotador ese mismo dia.

Muerte por imitacion

Cualquier factor capaz de incitar a un 70 por 100 de los neoyorquinos a
devolver un billetero con todo su contenido debe considerarse impresionante. Pero el
resultado del referido estudio ofrece simplemente un indicio del inmenso impacto de
la conducta de individuos semejantes sobre el comportamiento humano.

Existen, ademas del mencionado, otros ejemplos. En mi opinién, la ilustraciéon
mas clara de este impacto empieza con una estadistica aparentemente disparatada:
después de que un suicidio haya ocupado la primera pagina de los peridédicos,
comienzan a caer del cielo aviones —privados, de empresa, de lineas aéreas— a una
velocidad alarmante.

Asi, por ejemplo, se ha demostrado (Phillips, 1979) que inmediatamente
después de la publicacion de ciertos casos de suicidio que tienen mucho eco, el
numero de personas fallecidas en accidentes de aviones comerciales aumenta en un
1.000 por 100.

Y, lo que es mds alarmante todavia, el incremento no se limita a las muertes en
accidentes aéreos. El nimero de accidentes de trafico mortales también se dispara
(Phillips, 1980). ;A qué puede deberse?

Hay una explicacion que surge de inmediato: las mismas condiciones sociales que
llevan a algunas personas al suicidio llevan a otras a la muerte en accidente.
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Determinados individuos con tendencias suicidas pueden reaccionar ante
acontecimientos sociales que provocan tensién (crisis econémicas, aumento de la
criminalidad, tensiones internacionales) poniendo fin a sus dias.

Otros reaccionaran de modo distinto a estos mismos acontecimientos y
estaran malhumorados, impacientes, nerviosos o distraidos. Si estos individuos
trabajan con coches o aviones, la seguridad de los vehiculos disminuird y, en
consecuencia, se incrementara notablemente el nimero de accidentes.

Figura 4.3
La libertad de pensamiento de los jovenes

A menudo pensamos que los adolescentes son rebeldes e independientes en sus
ideas. Es importante tener en cuenta, sin embargo, que son asi fundamentalmente sélo
con respecto a sus padres. Cuando estdn con otros jovenes se adaptan perfectamente a
lo que la sancién social les dice que es adecuado.

De acuerdo con esta interpretaciéon de las «condiciones sociales», por tanto,
parte de los mismos factores sociales que provocan las muertes voluntarias son
también causa de otras accidentales; por esta razén encontramos una conexion tan
fuerte entre las noticias sobre suicidios y los accidentes mortales.

Otra estadistica fascinante indica que no es la anterior la explicacién correcta:
los accidentes mortales aumentan de forma espectacular sélo en las zonas en las que
se da mucha difusidn a los casos de suicidio.

En lugares con condiciones sociales similares, pero en los que los periédicos no
dan publicidad a esos casos, no se observa un incremento comparable de los accidentes.

Ademas, en las zonas en las que se ha informado ampliamente de los suicides en
los periddicos, cuanto mayor ha sido el espacio dedicado a los mismos, mayor es
también el incremento de los accidentes posteriores.
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Por tanto, no es un conjunto de acontecimientos sociales comunes lo
que estimula los suicidios, por una parte, y los accidentes mortales, por otra;
es la publicacion de la noticia del suicidio la que provoca, por si sola, los
accidentes automovilisticos y de aviacion.

Para aclarar la fuerte asociacién que existe entre la publicacion del
reportaje sobre suicidios y los accidentes posteriores, se ha propuesto una
explicacion basada en la «afliccion».

Puesto que, se afirma, los suicidios de primera plana suelen
corresponder a personajes publicos famosos y respetados, tal vez la amplia
difusién de su muerte lleve a mucha gente a una profunda tristeza.

Aturdidos y preocupados, estos individuos no tienen suficiente cuidado
con los coches y aviones que manejan.

La consecuencia de ello es el considerable incremento de accidentes
mortales de trafico y aéreos que se produce inmediatamente después de
haber aparecido en la primera pagina de los periédicos la noticia de un
suicidio.

Aunque la teoria de la afliccion permite explicar la conexién que existe
entre el grado de publicidad dado a una noticia y las muertes por accidente
posteriores —cuantas mas personas se enteren de un suicidio, mayor sera el
numero de individuos afligidos y descuidados— no permite explicar otro
hecho sorprendente:

Los reportajes sobre victimas de suicidio que murieron solas dan lugar
exclusivamente a un incremento en la frecuencia de accidentes mortales
individuales, mientras que los reportajes sobre casos de asesinato con suicidio
dan lugar exclusivamente a un aumento de los accidentes con varias victimas.
La simple afliccion no puede explicar este hecho.

La influencia de las noticias de suicidios sobre los accidentes aéreos y
de trafico es, pues, enormemente especifica.

Las noticias de suicidios puros, en los que s6lo muere una persona,
provocan accidentes en los que s6lo hay una victima; las noticias de asesinato y
suicidio combinados, en los que se producen varias muertes, provocan
accidentes en los que hay varias victimas.

Si ni las «condiciones sociales» ni la «afliccién» pueden aclarar esta
desconcertante serie de hechos, ;dénde estd la explicacion? Un socidlogo de la
Universidad de California piensa que ha encontrado la respuesta. Se llama
David Phillips, trabaja en San Diego y apunta convencido hacia algo
denominado «efecto Werther».



INFLUENCIA Ciencia y Practica EDICION EBOOK Robert Cialdini

La historia del efecto Werther es, a la vez, escalofriante y muy curiosa.
Hace mas de dos siglos, el gran escritor aleman Johann von Goethe publicé una
novela titulada Die Leiden desjungen Werthers(Los penas del joven Werther).

El libro, cuyo héroe, llamado Werther, se suicida, causé un gran impacto.
No s6lo proporcioné a Goethe fama inmediata, sino que desaté una oleada de
suicidios a lo largo y ancho de Europa. Tan poderoso fue su efecto, que las
autoridades de varios paises prohibieron la novela.

En su trabajo, Phillips ha seguido el rastro del efecto Werther hasta la
época moderna (Phillips, 1974). En su investigacion ha demostrado que,
inmediatamente después de la publicacién de un suicidio en la primera
pagina de los peridédicos, aumenta de forma espectacular el porcentaje de
suicidios en el area geografica de difusion de la noticia.

Phillips afirma que ciertas personas con problemas, tras leer un
reportaje sobre alguien que se ha quitado la vida, se dan muerte por imitacién.
En una ilustracion enfermiza del principio de la sancidén social, estas personas
deciden como deben actuar basandose en la actuacién de otra persona con
problemas.

Phillips lleg6 a esta conclusiéon sobre el efecto Werther en la época
moderna examinando las estadisticas de suicidios ocurridos en los Estados
Unidos entre 1947 y 1968.

Observo que, en los dos meses siguientes a cada suicidio de primera
plana, se daban muerte un promedio de 58 personas mas de lo habitual. En
cierto sentido, cada noticia de suicidio maté a 58 personas que, de otro modo,
hubieran continuado viviendo.

Phillips observé asimismo que esta tendencia de los suicidios a
engendrar suicidios se daba sobre todo en las zonas del pais en que el primer
suicidio habia tenido mayor difusién.

Cuanto mas amplia habia sido la publicidad dada al primero, mas alto
era el numero de suicidios posteriores (Fig. 4.4).

Los hechos que rodean el efecto Werther pueden resultar tan
sospechosos como los que rodean la influencia de los suicidios de primera
plana sobre los accidentes aéreos y de trafico, y Phillips tampoco se ha
olvidado de las semejanzas.

De hecho, este autor sostiene que todas las muertes de mas producidas
tras un caso de suicidio que recibe amplia publicidad pueden considerarse
imitativos.
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Al enterarse del suicidio de otro, un nimero inquietantemente alto de
personas deciden que el suicidio es también la accién indicada para ellas.

Algunos de estos individuos ponen manos a la obra directamente, sin
ningun reparo, haciendo que la tasa de suicidios se dispare.

Otras personas, sin embargo, son menos directas. Por distintas razones
—proteger su reputacion, ahorrar a su familia vergiienza y dolor, permitir que
quienes dependen de ellos cobren una péliza de seguro— no desean que se
sepa que se han quitado la vida. Prefieren aparentar que han muerto
accidentalmente.

Asi, de forma premeditada pero encubierta, hacen que se estrelle el
vehiculo que conducen, o en el que simplemente viajan. Esto puede
conseguirse de infinidad de formas, todas muy conocidas.

Un piloto de lineas aéreas comerciales puede hacer que su avién pique de morro
en el momento critico del despegue o aterrizar inexplicablemente en una zona de pista
ya ocupada, contraviniendo las instrucciones de la torre de control.

El conductor de un coche puede lanzarlo de repente contra un arbol o contra
los vehiculos que circulan en sentido contrario; un pasajero de un automévil o una
avioneta puede impedir maniobrar al conductor o al piloto, y provocar un accidente
mortal

Un piloto puede desoir las advertencias que le llegan por radio y estrellarse
contra otro avion.

De este modo, la alarmante escalada de accidentes mortales que observamos
tras un suicidio de primera plana se debe con toda probabilidad, segiin Phillips, a la
aplicacion secreta del efecto Werther.

Me parece una hipétesis brillante. En primer lugar, explica muy bien todos los
datos. Si estos accidentes son realmente casos ocultos de suicidio imitativo, es l6gico que
se produzca un incremento de los accidentes tras la aparicién de noticias sobre
suicidios.

También es l6gico que el maximo incremento se registre a continuacion de los
casos de suicidio que mas amplia difusion reciben y, por tanto, que llegan a mas gente.
Es légico asimismo que el nimero de accidentes aumente de modo apreciable s6lo en
las zonas en las que se han difundido las noticias sobre suicidios.

E incluso es légico que los suicidios con una sola victima den lugar a
accidentes con una sola victima, mientras que los casos con varias victimas dan lugar
a accidentes con varias victimas. En todo este fendmeno la imitacion es la clave.
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Hay ademads una segunda caracteristica valiosa en la hipétesis de Phillips. Nos
permite, no sélo explicar los hechos existentes, sino también predecir nuevos hechos
nunca detectados con anterioridad.

Asi, por ejemplo, si el nimero anormalmente alto de accidentes que se
registran tras los suicidios de primera plana son en realidad el resultado de acciones
imitativas y no accidentales, deben ser necesariamente mas mortiferos.

Es decir, las personas que intentan matarse se las arreglaran (poniendo el pie
en el acelerador en lugar de en el freno, inclinando el morro del avidén hacia abajo en
lugar de hacia arriba) para que el impacto sea lo mas letal posible.

La consecuencia de ello sera una muerte rapida y segura. Cuando Phillips
examind los ficheros para comprobar esta hipdtesis, descubrié que el promedio de
personas muertas en accidentes fatales de compafifas aéreas comerciales es mas de
tres veces mas alto cuando el accidente ocurre en la semana siguiente a la aparicion
de un suicidio en primera plana que cuando ocurre en la semana anterior.
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(Datos de 85 casos de suicidio, 1947-1968)
Figura 4.4

Fluctuacion del nimero de suicidios antes, durante y después del mes de
publicacion de un caso de suicidio
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Estos datos plantean un importante problema ético. Los suicidios que siguen a
un caso publicado en la prensa son muertes de mds. Después del aceleran inicial, la
tasa de suicidios no cae por debajo del nivel habitual, sino que lo recupera
lentamente.

Estadisticas como ésta deberian dar que pensar a los periodistas que tienden al
sensacionalismo cuando tratan casos de suicidio, pues sus reportajes pueden
provocar la muerte de muchas personas.

Datos mas recientes indican que también los profesionales de television tienen
motivos para preocuparse por los efectos de los casos de suicidio que muestran en sus
programas.

Tanto si aparecen en los informativos, como en reportajes o en peliculas, los
suicidios provocan inmediatamente una serie de muertes auto infligidas, entre cuyas
victimas mas frecuentes figuran los adolescentes, impresionables y dados a la
imitacién (Bollen

Un fenémeno similar se observa en las estadisticas de trafico, en las que se pone
de manifiesto la eficacia mortal de los accidentes automovilisticos posteriores a una
noticia de suicidio.

Las victimas de los accidentes mortales de trafico que se producen tras los
casos de suicidio publicados en primera plana mueren instantaneamente con una
frecuencia cuatro veces superior a la habitual (Phillips, 1980).

Aun puede llegarse a otra hipotesis a partir de la idea de Phillips. Si el
incremento del nimero de accidentes que sigue a las noticias sobre suicidios
representa verdaderamente un conjunto de muertes por imitacion, los imitadores
tenderan a imitar el suicidio de personas semejantes a ellos.

El principio de la sancidn social afirma que nos servimos de la informacién que
obtenemos sobre la manera de comportarse otros como ayuda para determinar la
conducta adecuada para nosotros mismos.

Como se demostraba en el experimento del billetero descrito anteriormente,
en este sentido nos influyen sobre todo las acciones de las personas que
consideramos semejantes a nosotros.

Por tanto, argumenta Phillips, si el principio de sancion social esta detras de este
fendmeno, deberia haber semejanzas claras entre la victima del suicidio que recibe
amplia difusion y las de los accidentes posteriores.

Consciente de que la mejor comprobaciéon de esta posibilidad procederia de
los registros de accidentes de trafico en los que interviene s6lo un coche y no hay mas
ocupantes que el conductor.
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Phillips comparé la edad del protagonista de la noticia de suicidio con las de
los conductores fallecidos en accidentes de este tipo inmediatamente después de la
publicacion de la noticia.

Las previsiones resultaron de nuevo asombrosamente exactas: cuando la prensa
informaba con detalle del suicidio de una persona joven, eran jovenes los conductores
que estrellaban sus coches contra arboles, postes y terraplenes con resultados fatales

Pero cuando la noticia se referia al suicidio de una persona de mas edad, eran
de mas edad los conductores fallecidos en los accidentes posteriores (Phillips, 1980).

Esta ultima estadistica es, en mi opinién, concluyente. Estoy plenamente
convencido y, al mismo tiempo, lleno de asombro. Es evidente que el principio de
sancion social es de tan largo alcance y tan poderoso, que su dominio se extiende a la
decision fundamental de vivir o morir.

Los trabajos de Phillips revelan una penosa tendencia de las noticias sobre
suicidios a impulsar a ciertas personas que son semejantes a la victima a quitarse la
vida, porque la publicidad del caso les hace encontrar mas legitima la idea del
suicidio.

Son verdaderamente aterradores los datos sobre la cantidad de gente
inocente que muere por esta causa. Basta mirar los graficos que reflejan el innegable
incremento de los accidentes de trafico y aéreos tras las noticias sobre suicidios,
especialmente cuando se combinan con asesinatos, para sentirse preocupado por la
seguridad personal propia.

Me han afectado lo suficiente estas estadisticas como para empezar a tomar
nota de los casos de suicidio que aparecen en primera plana y cambiar mi
comportamiento en el periodo siguiente a su publicacidn.

Procuro ser especialmente prudente cuando conduzco. Me resisto a
emprender largos viajes que requieran tomar varios aviones. Si tengo que volar
durante uno de esos periodos, suscribo bastantes mas pdlizas de seguro aéreo que en
condiciones normales.

Phillips nos ha prestado un gran servicio al demostrar que nuestras
posibilidades de sobrevivir a un viaje cambian de forma mensurable durante el
periodo siguiente a la publicaciéon de determinadas noticias de primera plana sobre
suicidios. Es una cuestién de elemental prudencia tener en cuenta esta informacion
(Fig. 4.5).

Por si no fueran suficientes los aterradores datos que nos ofrece Phillips
sobre este tipo de suicidios, otra investigaciéon del mismo autor (Phillips, 1983) aporta
todavia mayores motivos de alarma:
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Los homicidios adoptan en los Estados Unidos un caracter imitativo después
de actos de violencia que, por una u otra razoén, reciben amplia cobertura
informativa.

Parece que los combates del campeonato de boxeo de los pesos pesados, de los
que se informa en los boletines de noticias de la noche, producen un incremento
mensurable en la tasa de homicidios de los Estados Unidos.

El andlisis de los combates de este campeonato (entre 1973 y 1978) es
especialmente convincente como demostracion de la naturaleza, extraordi-
nariamente concreta, de la agresion imitativa que dichos combates generan.

En las ocasiones en que el perdedor fue un boxeador de raza negra, durante
los 10 dias siguientes aument6 de forma significativa el nimero de homicidios con
varones negros como victimas, mientras que el nimero de varones blancos muertos
de la misma forma se mantuvo constante.

Por el contrario, cuando era un boxeador blanco quien perdia el combate, se
elevaba la proporcion de hombres de raza blanca asesinados en los 10 dias siguientes.
Combinando estos resultados con los obtenidos por Phillips en sus estudios, se llega
a la evidente conclusion de que las agresiones, cuando son objeto de publicidad,
tienden a extenderse a otras victimas semejantes, tanto si se ejercen sobre uno
mismo como sobre otras personas.
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Una colonia de imitadores

Trabajos como los de Phillips nos ayudan a valorar la enorme influencia del
comportamiento de nuestros semejantes. Admitiendo la inmensidad de esa fuerza
es posible comprender lo que constituye quizas el mas espectacular acto de sumision
de nuestro tiempo: el suicidio en masa dejonestown (Guyana). Ciertos aspectos
esenciales de dicho suceso merecen un detenido analisis.

El Templo del Pueblo era una organizacion religiosa que tenia su sede en San
Francisco y habia atraido a sus filas a muchos desheredados de esa ciudad. En 1977 el
reverendo Jim Jones —lider espiritual, social y politico indiscutible del grupo—
arrastré al grueso de los adeptos a un asentamiento en la selva de Guyana, en
Sudamérica.

Alli, el Templo del Pueblo llevé una vida relativamente oscura hasta el 18 de
noviembre de 1978, dia en que el congresista de California Leo . Ryan, que habia ido
a Guyana para realizar una investigacion sobre la secta, tres miembros de la comisiéon
investigadora de Ryan y un desertor de la secta fueron asesinados cuando intentaban
salir dejonestown en una avioneta.

Convencido de que seria arrestado y acusado de las muertes, y de que ello
supondria el desmantelamiento del Templo del Pueblo, Jones se propuso controlar a su
modo el fin de la organizacion. Reunié a toda la comunidad en torno suyo e hizo un
llamamiento solicitando la muerte de todos los presentes en un acto unitario de
autodestruccion.

La primera respuesta fue la de una joven que se acerc6 con calma a la ahora
famosa tinaja de veneno aromatizado con fresas y dio una dosis a su bebé después de
tomar ella otra; luego se sent6 en el suelo y alli murié con su hijo cuatro minutos
después entre convulsiones.

Como se observa en estos graficos, el maximo peligro se da a los tres o cuatro dias de
la publicacién de la noticia en la prensa. Tras un breve descenso, vuelve a producirse
otro maximo aproximadamente una semana después de la noticia.

Hacia el 11 °dia el efecto desaparece. La repeticion del modelo con distintos tipos
de datos responde a un aspecto destacable de los suicidios secretos. Quienes tratan de
disfrazar de accidente su autodestruccién imitativa, dejan transcurrir unos dias antes
de cometer el acto, tal vez para armarse de valor, para planearlo bien o para poner en
orden sus asuntos.

Sea cual sea la razon de la notable regularidad del modelo, sabemos que la
amenaza para la seguridad de los viajeros es maxima a los tres o cuatro dias de la
publicacién de una noticia de suicidio/asesinato.
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Pocos dias después se produce un maximo secundario. Debemos tener este dato en
cuenta y adoptar precauciones especiales si viajamos en esas fechas.

Muchos otros la siguieron. Aunque un pufiado de habitantes de Jonestown
escaparon y algunos afirmaron que habian opuesto resistencia, los supervivientes
insisten en que la inmensa mayoria de las 910 personas que murieron entregaron su
vida de manera ordenada y por propia voluntad.

Las noticias del suceso causaron una fuerte impresién. Los medios de
comunicacién ofrecieron un aluvién de reportajes, noticias de ultima hora y andlisis.
Durante dias nuestras conversaciones giraron en torno al mismo tema:

« ¢Cuantos muertos han encontrado hasta ahora?« «Un chico que escapd dijo
que bebian el veneno como si estuvieran hipnotizados o algo por el estilo» «De
cualquier modo, ;qué estaban haciendo en Sudamérica?» «Es tan dificil de creer» «
;Cual fue la causa?»

Si, « scual fue la causa?» es la pregunta fundamental. ;Como interpretar el mas
asombroso acto de sumision? Se han propuesto varias explicaciones. Algunas se
centran en el carisma de Jim Jones, un hombre que conseguia que lo amaran como a
un salvador, confiaran en él como en un padre y lo trataran como a un emperador.

Otras explicaciones apuntan hacia el tipo de gente que se sintié atraida por el
Templo del Pueblo. Eran en su mayoria personas pobres y con escasa formacion,
dispuestas a abandonar su libertad de pensamiento y de accién por la seguridad de
un lugar en el que no tendrian que tomar decisiones.

Otras explicaciones, finalmente, destacan la naturaleza religiosa del Templo
del Pueblo; a la fe inquebrantable en el lider de la secta se le concedia la maxima
prioridad.

Sin duda, todas estas caracteristicas de Jonestown explican en parte lo que
ocurrié alli, pero no me parecen suficientes. Después de todo, en el mundo abundan
las sectas compuestas por personas dependientes bajo la direcciéon de una figura
carismatica; y en el pasado tampoco ha faltado esta combinacién de circunstancias.

Sin embargo, practicamente en ningin lugar encontramos pruebas de un
hecho que pueda compararse, siquiera sea de forma aproximada, a lo ocurrido en
Jonestown. Tuvo que haber algo mas.

Hay una pregunta especialmente reveladora que puede darnos una clave: si la
comunidad hubiera permanecido en San Francisco, ;se habria cumplido la orden de
suicidio del reverendo Jones?

La respuesta se presta a todo tipo de especulaciones, pero para el experto
mas familiarizado con el Templo del Pueblo no plantea dudas.
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Se trata de Louis Jolyon West, jefe del departamento de psiquiatria y ciencias
de la conducta de la UCLA y director de su unidad de neuropsiquiatria, una
autoridad en sectas que llevaba fue entrevistado inmediatamente después del
luctuoso suceso, hizo una declaracién que me parece sumamente instructiva:

«En California no hubiera ocurrido. Pero vivian totalmente aislados del resto
del mundo en un medio desconocido ocho afios observando al Templo del Pueblo
cuando se produjeron las muertes de Jonestown. Cuando y hostil.»

ol ?
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Los cuerpos esparcidos en torno a la tinaja de veneno aromatizado con fresas
constituyen la mejor ilustracién del que probablemente sea el mas espectacular acto
de sumision de nuestra época.

Aunque perdida en la avalancha de comentarios que siguieron a la tragedia, la
observacion de West, unida a lo que sabemos sobre el principio de sancion social, me
parece importante para llegar a comprender de forma satisfactoria los suicidios por
sumision.

En mi opiniodn, el acontecimiento de la historia del Templo del Pueblo que mas
contribuy6 a la irreflexiva sumisidon de sus miembros aquel dia habia tenido lugar un
afio antes, con la instalaciéon de la secta en plena selva, rodeada de gente y de
costumbres desconocidas.
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De creer los rumores sobre el temperamento malévolo de Jim Jones, éste
habria comprendido perfectamente el fuerte impacto psicolégico que tendria el
traslado sobre sus seguidores.

De repente se encontraron en un lugar desconocido. Sudamérica, y
especialmente la selva de Guyana, eran completamente distintas a cualquier situacion
que hubiesen conocido en San Francisco. El nuevo ambiente fisico y social al que
habian ido a parar debi6 de sumirles en la incertidumbre.

Y la incertidumbre es la mano derecha del principio de sancién social. Como
ya hemos visto, cuando las personas se sienten inseguras observan las acciones de los
demas para orientar las suyas propias.

En el ambiente extrafio de Guyana, por tanto, los miembros del Templo se
sentian absolutamente dispuestos a seguir el ejemplo de otros. Como también hemos
visto, es en especial el comportamiento de quienes son semejantes a nosotros el que
seguimos de forma mas incondicional.

Aqui radica la terrible belleza de la estrategia de reasentamiento del
reverendo Jones: en un pais como Guyana no habia otros semejantes para los
residentes de Jonestown que ellos mismos.

Lo que estaba bien para un miembro de la comunidad dependia, en un grado
desproporcionadamente alto, de lo que otros miembros de la comunidad —bajo la
fuerte influencia de Jones— hicieran y creyeran.

Contempladas a esta luz, la terrible disciplina, la ausencia de panico y la calma
con que los adeptos avanzaron hacia la tinaja de veneno y, en consecuencia, hacia la
muerte, resultan mas comprensibles.

No habian sido hipnotizados por Jones; estaban convencidos —en parte por
influencia del reverendo pero, sobre todo, por el principio de sancién social— de
que el suicidio era la conducta correcta.

La incertidumbre que seguramente sintieron al oir por vez primera la orden de
morir debié de llevarles a buscar en quienes les rodeaban una definicién de la
respuesta apropiada.

Es importante sefialar que encontraron dos impresionantes elementos de
demostracion social, y ambos apuntaban en la misma direccién. El primero fue la
postura inicial de los compatriotas que, enseguida y de forma voluntaria, tomaron su
dosis de veneno.

Siempre habra unos cuantos individuos dispuestos a la obediencia fanatica en
cualquier grupo dominado por un lider fuerte.
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Es dificil saber si, en este caso concreto, habian recibido de antemano instruc-
ciones especiales para que sirviesen de ejemplo, o si simplemente eran por naturaleza
los mas sumisos a los deseos de Jones.

Sea como fuere, el efecto psicologico de la accion de estos individuos tuvo que
ser imponente. Si los reportajes periodisticos sobre el suicidio de un extrafio pueden
influir en la decisiéon de personas de caracteristicas semejantes de quitarse la vida,
imaginemos cuanto mas convincente resultaria tal acto de ser realizado sin vacilacion
por los vecinos de uno en un lugar como Jonestown.

La segunda demostracion social provino de las reacciones de la propia
multitud. Dadas las circunstancias, sospecho que lo que ocurrié fue un caso a gran
escala del fendmeno de la ignorancia pluralista.

Cada uno de los habitantes de Jonestown observé las acciones de los individuos
que habia a su alrededor para evaluar la situaciéon y —en vista de la calma que
reinaba, puesto que los demas estaban también observando de forma encubierta, y
no reaccionando— «supo» que el comportamiento correcto era esperar su turno
pacientemente.

Semejante demostracion social, no por tergiversada menos convincente,
desembocaria previsiblemente en la serenidad fatal de la asamblea, que esperaba
una muerte metddica en el ambiente tropical de Guayana.

En mi opinién, la mayor parte de las tentativas de analisis realizadas a
propdsito de lo sucedido en Jonestown se han centrado demasiado en las cualidades
personales de Jim Jones.

Aunque fuera, sin lugar a dudas, un hombre de raro dinamismo, el poder que
ejercia me parece basado, no tanto en su notable estilo personal, como en su
comprension de algunos principios fundamentales de psicologia.

Su verdadera genialidad como lider estuvo en darse cuenta de las limitaciones
del liderazgo individual. Ningtn lider puede confiar en convencer, siempre y sin
ayuda, a todos los miembros del grupo.

Pero un lider enérgico si puede contar con que va a convencer a una
considerable proporciéon de miembros del grupo. El mero hecho de que un nimero
sustancial de componentes del grupo estén convencidos basta para convencer al
resto.

Por tanto, los lideres mas influyentes son los que saben cdmo organizar las
circunstancias del grupo para conseguir que el principio de sancién social actte a su
favor.
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Es en esta idea en la que aparentemente se inspir6 Jones. Su golpe maestro fue la
decisién de trasladar la comunidad del Templo del Pueblo desde el ambiente urbano
de San Francisco hasta una regién remota de la zona ecuatorial de Sudamérica, donde
las condiciones de incertidumbre y semejanza exclusiva harian que el principio de
sancion social actuase a su favor como quizas en ningun otro lugar.

Alli, una colonia de un millar de personas, demasiado grande para ser
dominada de modo duradero por la fuerza de la personalidad de un solo hombre, se
convertiria en un rebafio.

Como saben desde antiguo los matarifes, la mentalidad de los rebafios los hace
faciles de manejar. Simplemente hay que conseguir que algunos de sus miembros
empiecen a avanzar en la direccidon deseada, para que los demas —respondiendo no
tanto al animal que va en cabeza como a los que estan mas cerca de ellos— los sigan
de forma mecanica y absolutamente pacifica.

Los poderes del reverendo Jones se explican mejor teniendo en cuenta, no su
espectacular estilo personal, sino su profundo conocimiento del arte del jujitsu social.

MECANISMOS DE DEFENSA

Iniciamos este capitulo hablando de la relativamente inofensiva risa en
conserva, y hemos llegado a casos de asesinato y de suicidio, todo ello explicado
mediante el principio de sancion social. ;C6mo podemos defendernos de un arma de
influencia que impregna una gama tan amplia de comportamientos?

El problema se complica al admitir que, la mayor parte de las veces, no
deseamos protegernos frente a la informacién que proporciona la sancién social (Hill,
1982; Laughlin, 1980; Warnik y Sanders, 1980).

La demostracion que nos ofrece sobre la manera en que deberiamos actuar
suele ser valida y valiosa. Con ella podemos movernos confiadamente a través de
incontables decisiones sin necesidad de investigar a fondo los pros y los contras de
cada una.

En este sentido, el principio de la sancién social nos proporciona una especie
de piloto automatico, no muy distinto del que tienen la mayor parte de los aviones.

Pero de vez en cuando los pilotos automaticos causan verdaderos problemas,
debido casi siempre a que la informacion de vuelo contenida en el mecanismo de
control es errénea. Entonces perdemos el rumbo.
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Dependiendo de la importancia del error, las consecuencias serdn mas o menos
graves; pero, puesto que el piloto automatico que proporciona el principio de sancién
social es mas a menudo un aliado que un enemigo, no es probable que estemos
dispuestos a desconectarlo.

De este modo, nos enfrentamos a un problema clasico: ;Co6mo hacer uso de una
parte de nuestro equipo que nos beneficia al tiempo que pone en peligro nuestro
bienestar?

Afortunadamente, hay una salida para este dilema.

Dado que los inconvenientes de los pilotos automaticos surgen sobre todo
cuando se han introducido datos incorrectos en sus sistemas de control, nuestra mejor
defensa consiste en saber cuando son erroneos esos datos.

Si llegamos a ser capaces de percibir en qué situaciones el piloto automatico
que es la sancidon social esta funcionando con informacién inexacta, podremos
desconectar el mecanismo y manejar nosotros los mandos cuando sea necesario.

Sabotaje

Hay dos tipos de situaciones en las que los datos incorrectos hacen que el
principio de la sanciéon social nos aconseje mal. El primero se da cuando la
demostracion social ha sido falsificada deliberadamente.

Estas situaciones proceden siempre de los instintos de determinados
explotadores de crear la impresion —sea cual sea la realidad— de que una multitud
estd actuando en la forma en que los explotadores quieren que actuemos.

La risa en conserva de los programas cémicos de television es una variedad de
esta falsificacion de datos, pero hay muchas mas, y gran parte de ellas son muy
evidentes.

Asi, por ejemplo, las respuestas prefabricadas no son exclusivas de los medios
electronicos ni de la época actual.

Es posible seguir la explotacion intensiva del principio de sancién social a lo
largo de toda la historia de la 6pera, una de nuestras mas venerables formas de arte.
Me refiero al fenémeno de la “clac”, al parecer iniciado en 1820 por dos habituales de
la 6pera parisiense, Sauton y Porcher.

No se trataba, sin embargo, de dos simples aficionados a la 6pera, sino de dos
hombres de negocios cuyo producto eran los aplausos.
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Organizados tras el titulo L'Assurance des Succés Dramatiques, se ofrecian, con
sus empleados, a directores y cantantes de dOpera que desearan asegurarse una
respuesta favorable del publico.

Tan efectivos fueron Sauton y Porcher a la hora de estimular la reaccion de los
espectadores con sus aplausos amafiados, que muy pronto la “clac” se convirti6é en una
tradicion arraigada y permanente en todo el mundo de la 6pera.

Como el historiador de la musica Robert Sabin (1964) sefiala: «<En 1830 la clac
era una institucion en pleno auge, que cobraba de dia y aplaudia de noche, y todo ello
de forma declarada...

Pero es muy probable que ni Sauton ni su socio Porcher imaginasen hasta qué
punto iba a adoptarse y practicarse su idea del aplauso retribuido en todos los lugares
en que se canta épera.»

Cuando el clac crecié y se desarrolld, los profesionales de la misma llegaron a
ofrecer un surtido completo de estilos e intensidades.

De la misma forma que los productores de risas grabadas contratan a
individuos que sobresalen por su capacidad para las risitas sofocadas o las
carcajadas abiertas, el clac engendré sus propios especialistas: algunas
componentes femeninas eran elegidas por su facilidad para llorar en el
momento convenido.

Y no faltaban los expertos en solicitar bises con tono arrebatado o
quienes, en directo parentesco con el intérprete de risa en conserva de
nuestros dias, eran seleccionados por poseer una risa contagiosa.

Aplausos al salir a escena (caballero) 25 liras
Aplausos al salir a escena (damas) 15liras
Aplausos normales durante la representacion (una salva) 10 liras
Aplausos insistentes durante la representacioén (una salva) 15liras
Aplausos muy insistentes 17 liras
Interrupciones con gritos de « jBravo!» 5liras
Bis a toda costa 50 liras

Entusiasmo desbordado: Precio especial a convenir

Figura 4.6
Anuncio de tarifas de la clac italiana

Desde los «aplausos normales» hasta el «entusiasmo desbordado», la clac ofrecia
publicamente sus servicios con total desparpajo, en este caso en un diario que
presumiblemente leian muchos de los componentes del ptiblico sobre el que se trataba
de influir.
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Para nuestros fines, sin embargo, el paralelismo mas instructivo con las
formas modernas de respuesta en conserva es el cardcter ostentoso de la
falsificacion.

No se consider6 necesario disfrazar ni cambiar el clac, cuyos
componentes ocupaban a menudo los mismos asientos representacién tras
representacion y afo tras afio, dirigidos por un jefe de clac que podia
permanecer dos décadas en el mismo cargo.

Ni siquiera se ocultaban al publico las transacciones monetarias. Cien
afios después del nacimiento de la clac, los lectores de la publicacion
londinense Musical Times podia ver en un anuncio las tarifas de la clac italiana
(véase la figura 4.6).

Tanto en el mundo de Rigoletto como en el de «La isla de Gilligan», el
publico ha sido manipulado con éxito por quienes usan la demostracion
social, aun cuando tal demostracion esté claramente falsificada.

Lo que Sauton y Porcher observaron en nuestra forma mecanica de
atenernos al principio de sancién social, lo conocen también muchos
oportunistas de nuestros dias, que no ven la necesidad de ocultar la
naturaleza prefabricada de la demostracion social que nos facilitan; pensemos
si no en la escasa calidad media de la risa grabada que oimos en televisién.

Estos oportunistas casi presumen de darse cuenta de nuestra dificil
situacién: debemos permitir que nos engafien o renunciar a los preciosos
pilotos automaticos que nos hacen tan vulnerables a sus trucos.

Convencidos de que estamos en sus manos, los oportunistas cometen,
sin embargo, un error crucial: la negligencia con que construyen la falsa
demostracion social nos da un medio de contraataque.

Puesto que los pilotos automaticos se pueden conectar y desconectar a
voluntad, podemos navegar tranquilamente confiando en el rumbo que
marca el principio de la sancién social, hasta que descubramos que se estan
utilizando datos incorrectos.

Tomaremos entonces los mandos, corregiremos los errores de la
informacion recibida y volveremos aponer el piloto automatico.

La transparencia del falseamiento de la demostracién social
caracteristica de nuestros dias nos facilita la sefial que necesitamos para saber
cuando realizar esta simple maniobra. Basta vigilar un poco las
demostraciones sociales claramente falsificadas para estar bien protegido.
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Tomemos un ejemplo. Un poco mas arriba sefialdbamos la proliferaciéon
de anuncios protagonizados por ciudadanos medios en los que gente de la
calle habla con entusiasmo de un producto, a menudo sin saber que sus
palabras se estan grabando.

Como seria de esperar de acuerdo con el principio de sancién social,
con estos testimonios de «gente corriente como usted y como yo» se crean
campanas de publicidad bastante efectivas.

En ellas ha habido siempre un tipo de distorsiéon relativamente sutil:
s6lo oimos la opiniébn de aquellos a quienes gusta el producto; en
consecuencia, obtenemos una imagen tendenciosa de la importancia del
apoyo social que dicho producto recibe.

Recientemente, sin embargo, se ha introducido un tipo de falsificacion
mas tosco y menos ético. Muchos productores de anuncios no se molestan en
conseguir testimonios auténticos. Se limitan a contratar a actores, que repre-
sentan el papel de gente corriente respondiendo de forma espontanea a las
preguntas de un entrevistador.

Es asombroso lo descarados que pueden llegar a ser estos anuncios con
«entrevista espontdnea». Las situaciones estan preparadas, los participantes
son claramente actores y los didlogos siguen de forma inequivoca un guién.

Sé que cuando me encuentro con un intento de influencia de este tipo,
se dispara en mi interior una especie de alarma con un claro aviso: jAtencién! En
esta situacién hay una sancion social falsa. Desconecta temporalmente el piloto
automadatico.

Es asi de facil. Basta que decidamos conscientemente estar alerta frente a
las demostraciones sociales falsificadas para que el presuntuoso exceso de
confianza de los oportunistas juegue a nuestro favor. Podemos relajarnos hasta que
se descubra su evidente fraude: entonces sera el momento de atacar.

Y deberiamos atacar de verdad, es decir, hacer algo aparte de no tener en
cuenta la informacién errénea que se nos ofrece, aunque ciertamente esta tactica
defensiva es imprescindible.

Me refiero a lanzar un contraataque agresivo. Siempre que sea posible,
debemos aguijonear a los responsables de amafar una demostracion social. No
debemos comprar productos que se anuncien con falsas «entrevistas espontaneas».

Ademas, deberiamos enviar al fabricante una carta explicando nuestra
respuesta y recomendandole que suspenda la colaboracién con la agencia de
publicidad responsable de la engafiosa presentacion de su producto.
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Naturalmente, no es deseable que confiemos siempre en las acciones de los
demds para orientar nuestra conducta —en especial cuando la situaciéon es
suficientemente importante como para merecer una investigacion por nuestra parte
de los pros y los contras, o cuando se trata de un campo en el que somos expertos—
pero si es conveniente que podamos contar con el comportamiento de los demas
como fuente de informacion valida en un amplio abanico de situaciones.

Si en dichas situaciones descubrimos que no podemos confiar en que la
informacién sea valida porque alguien ha falsificado la demostracién, debemos
contraatacar. En mi caso, lo que me impulsa entonces es algo mas que la simple
aversion a ser timado.

Me irrita pensar que me esta arrinconando alguien que pretende socavar una
de mis defensas frente a la sobrecarga de decisiones de la vida moderna. Y me parece
de absoluta justicia arremeter contra quien lo intenta. Tal vez al lector le ocurra lo
mismo.

Levantar la vista

Ademas de las ocasiones en que se falsea la demostracién social de forma
deliberada, hay otra circunstancia en la que el principio de sancidn social nos inducira
siempre a error.

En tal situacion, un error natural inocente producird una sancién social que se
expandira rapidamente y nos empujarad a una decision incorrecta. El fenémeno de la
ignorancia pluralista, por el que ningun testigo de una situacion de emergencia ve en
ella motivo de alarma, es un ejemplo de este proceso.

La mejor ilustracion que conozco me la proporcion6 un policia de trafico que
era alumno de uno de mis cursos. Después de una clase en la que el tema de discusion
habia sido el principio de sancién social, este alumno se qued6 para hablar conmigo.

Me dijo que acababa de descubrir la causa de un tipo de accidente de trafico
que siempre le habia asombrado. Ocurria generalmente en la autopista, cerca de la
ciudad, durante las horas punta, cuando los coches avanzaban por todos los carriles
con lentitud pero sin detenerse.

Los hechos que llevaban al accidente se iniciaban cuando un par de coches, uno
detras de otro, empezaban a indicar simultaneamente su intencion de cambiar de
carril. A los pocos segundos, una larga hilera de conductores imitaba la maniobra de
los dos primeros, pensando que habia algin obstaculo —un coche averiado o una zona
de obras— en ese carril.
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Al precipitarse tantos coches a la vez hacia los huecos que quedaban en el carril
de al lado, se producia a menudo una colision.

Lo raro, en opinién del policia, era que en la mayoria de los casos no habia
ninguna obstruccion que justificase el cambio de carril, como podria haber
comprobado cualquiera que hubiese mirado en el momento del accidente.

Comenté que mas de una vez habia presenciado accidentes de este tipo estando
visiblemente despejado el carril del que huian los infortunados automovilistas.

El relato de este policia de trafico ofrece una muestra de como respondemos a
la sancién social. En primer lugar, parece que damos por supuesto que cuando mucha
gente hace lo mismo, es porque sabe algo que nosotros desconocemos.

Sobre todo cuando nos sentimos inseguros, estamos dispuestos a depositar una
enorme confianza en el conocimiento colectivo de la multitud. En segundo lugar, con
bastante frecuencia la multitud se equivoca porque sus componentes no actdan a
partir de ninguna informacion superior, sino que reaccionan al principio de sancién
social.

Por tanto, si en una autopista dos conductores decidiesen, por pura
coincidencia, cambiar de carril al mismo tiempo, los dos siguientes harian lo mismo,
dando por supuesto que los dos primeros habian visto una obstruccion.

La demostracion social a la que se enfrentarian los conductores que siguieran a
ese grupo seria contundente: cuatro coches seguidos, todos con los intermitentes en
funcionamiento, intentando colocarse en el carril de al lado.

Si se encendieran mas intermitentes, la sancion social seria ya innegable. Par
los conductores que vinieran detras, no habria ninguna duda sobre la conveniencia de
cambiar de carril: «Toda esa gente que va delante tiene que saber algo».

Tan decididos estarian a encontrar un Inicio en el carril de al lado que, sin
comprobar siquiera el estado real de la carretera, se lanzarian en masa al asalto,
provocando el accidente.

Podemos extraer una leccidn de este relato: nunca se debe confiar plenamente
en un dispositivo de piloto automatico como es la sancién social; aunque ningin
saboteador haya introducido informacién falsa en el mecanismo, éste puede funcionar
mal.

Es necesario que comprobemos la maquina de vez en cuando para estar
seguros de que se mantiene sincronizada con las demas fuentes de informacién sobre
la situacién: hechos objetivos, experiencias previas y opinién propia.
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Afortunadamente, esta comprobaciéon no requiere mucho esfuerzo ni mucho
tiempo. Basta una rapida ojeada a nuestro alrededor. Y esta pequefia precaucion
merece la pena. Las consecuencias de la confianza ciega en la demostracién social
pueden ser aterradoras.

Este aspecto del fendmeno de la sancion social me trae siempre a la memoria el
método que utilizaban para cazar bufalos algunas tribus indias de Norteamérica. Hay
dos caracteristicas del bufalo que lo hacen especialmente sensible a la demostracion
social errénea.

En primer lugar, por la posicion de los ojos en la cabeza, los bufalos ven mejor
hacia los lados que hacia delante. En segundo lugar, cuando corren, como ocurre en
una estampida, llevan la cabeza muy baja, por lo que no pueden ver lo que hay mas alla
del rebafio.

Los indios comprendieron que, gracias a estas dos peculiaridades, era posible
matar un nimero muy alto de bufalos haciendo que el rebafio corriera hacia un
precipicio. Los animales, respondiendo a la atronadora sancion social en torno suyo
—v sin levantar nunca la cabeza para ver lo que habia mas adelante— se encargaban del
resto.

Un observador atdénito de estas cacerias describia asi las fatales consecuencias
de la obsesiva confianza del biifalo en el conocimiento colectivo:

De esta forma, era posible atraer a un rebafio hacia un precipicio y hacer que se
lanzara a él en masa; los animales que iban en cabeza eran empujados por los que les
seguian y todo el resto avanzaba por su libre voluntad. (Hornaday, 1887)

Ciertamente, si un aviador esta volando con el piloto automatico, hara bien en
echar de vez en cuando un vistazo al cuadro de mandos, a través de la ventanilla. De
igual forma, es necesario que miremos periédicamente hacia delante y a nuestro
alrededor cuando estemos confiando en la demostraciéon de una multitud.

Si no adoptamos esta sencilla precaucién frente a las sanciones sociales
errdneas, nuestras perspectivas pueden terminar en un brusco encontronazo, como
les ocurrié a los automovilistas que cambiaron de carril y a los bufalos de las praderas
norteamericanas.

RESUMEN

O El principio de sancién social establece que uno de los medios importantes
que utilizan las personas para decidir qué deben pensar o como debe actuar en una
situacion dada es el representado por la observacion de las opiniones y las acciones
de otras personas.
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Se han puesto de manifiesto fuertes efectos de imitaciéon tanto en los nifios como
en los adultos, y en ambitos tan diversos como las decisiones de compra, los
donativos a instituciones benéficas y la superacion de fobias.

El principio de sancion social puede utilizarse para inducir a una persona a
acceder a una peticion informandole de que muchos otros individuos (cuantos mas,
mejor) acceden o han accedido a ella.

0O La sancion social tiene una influencia maxima cuando se dan dos condiciones.
La primera es la incertidumbre.

Cuando las personas estan inseguras, se sienten mas inclinadas a fijarse en las
acciones de otros y a aceptarlas como correctas. En las situaciones ambiguas, por
ejemplo, la decisién de prestar ayuda de quienes las presencian estd mucho mas
influida por las acciones de los demads testigos que en las situaciones claras de
emergencia.

La segunda condicion que eleva al maximo la influencia de la sancidn social es
la semejanza: las personas tienden a seguir el ejemplo de quienes consideran sus
semejantes.

Hay pruebas del poderoso efecto de las acciones de personas semejantes sobre
el comportamiento humano en las estadisticas sobre suicidio compiladas por el
socidlogo David Phillips.

En ellas se observa que tras los casos de suicidio que reciben amplia publicidad,
otros individuos con problemas semejantes al protagonista del caso deciden quitarse
la vida.

Un andlisis del suicidio en masa ocurrido en Jonestown (Guyana) revela que el
lider del grupo, el reverendo Jim Jones, utiliz6 ambos factores, la incertidumbre y la
semejanza, para inducir a una respuesta gregaria de suicidio a la mayoria de la
poblacion de Jonestown.

O Las recomendaciones que pueden ayudarnos a reducir nuestra sensibilidad
a la sancion social defectuosa comprenden la vigilancia para detectar pruebas
claramente falseadas de lo que personas semejantes a nosotros estan haciendo y la
conviccién de que las acciones de éstas no deben constituir la inica base para nuestras
decisiones.

CUESTIONARIO

1. Describa el principio de sancién social y, a partir de él, explique el efecto de
la risa grabada sobre la reaccién del publico a las comedias televisivas.
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2. En el estudio de Festinger, Riecken y Schachter sobre la secta de Chicago, los
miembros de la misma sélo se esforzaron en conseguir nuevos adeptos después del
fallo de las predicciones sobre el fin del mundo. ;Por qué?

3. ;Qué dos factores maximizan la influencia de la sancién social sobre un
individuo? En la situacién de Jonestown, ;qué permitio a estos dos factores actuar con
toda su fuerza?

4. ;Qué es la ignorancia pluralista? En las situaciones de emergencia, ;como
influye en la intervencién de quienes la presencian?

5. /Qué condiciones inherentes a la vida urbana reducen la probabilidad de que
intervengan en una situacidon de emergencia quienes la presencian?

6. Suponga que tiene que explicar a un grupo de enfermos del corazén la mejor
manera de conseguir ayuda en caso de que sufran un ataque cardiaco en un lugar
publico. ;Qué pasos les recomendaria seguir?

7. (Qué es el efecto Werther? ;Como se explica, de acuerdo con él, la
sorprendente relaciéon que existe entre los casos de suicidio muy difundidos por la
prensa y el alarmante incremento de accidentes aéreos y de trafico que se produce
tras su publicaciéon?
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CAPITULO CINCO

Simpatia
El ladron amable

A pocos les sorprendera saber que, en general, preferimos decir que si a las
peticiones de las personas que conocemos y gozan de nuestras simpatias. Mas
impresionante es, sin embargo, descubrir que esta sencilla regla es utilizada de
innumerables formas por perfectos extrafios para conseguir que accedamos lo que
nos piden.

La ilustracién mas clara que conozco de la explotacion profesional de la regla
de la simpatia son las reuniones Tupperware; en mi opinidn, constituyen la
quintaesencia del marco estadounidense de sumision.

Cualquiera que esté familiarizado con el funcionamiento de las reuniones
Tupperware reconocera la utilizaciéon de las diversas armas de influencia que hemos
examinado hasta ahora:

Reciprocidad. Para empezar, los participantes en la reunién juegan y ganan
premios; quienes no consiguen ningin premio pueden elegir uno de los contenidos
en una bolsa, de modo que todo el mundo ha recibido un premio de la sefiora
Tupperware antes de empezar a comprar.

Compromiso. Se anima a los participantes a hablar piblicamente de la utilidad
y las ventajas que han encontrado en los articulos Tupperware antes de empezar
a comprar.

Sancion social. Una vez que comienza la compra, cada una de las
adquisiciones fomenta la idea de que otras personas semejantes quieren el
producto; por lo tanto, tiene que ser bueno.

Todas las armas de influencia estdn presentes para ayudar a que las cosas
marchen, pero la fuerza real de las reuniones Tupperware proviene de una
caracteristica peculiar que aprovecha la regla de la simpatia.

A pesar de las técnicas de venta de la sefiora Tupperware, basadas en la
diversion y el convencimiento, la verdadera peticion de que se adquiera el producto no
procede de ella, una extrafia, sino de una persona amiga de cada uno de los presentes
de la reunién.

Naturalmente, la sefiora Tupperware tomara nota de los pedidos de los
asistentes, pero la solicitante mas convincente es la mujer que se sienta a su lado, sonrie,
charla y sirve refrescos.
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Es la anfitriona de la reunién, que ha llamado a sus amigas para que asistan a
una demostracion en su casa y que, como todo el mundo sabe, obtiene una ganancia
por cada uno de los articulos que alli se venden.

Es muy sencillo. Dando un porcentaje sobre las ventas del dia a la anfitriona,
Tupperware Home Parties Corporation consigue que sus clientes compren a una amiga
y no a una vendedora desconocida.

De esta manera, el atractivo, el calor, la seguridad y el sentido de obligacién de
la amistad se trasladan al marco de la compra. Los resultados han sido notables: se
calcula que las ventas diarias de Tupperware superaron los dos millones de délares
en 1986.

Lo interesante es que, al parecer, los clientes son plenamente conscientes de
las presiones de simpatia y amistad que entrafia la reunién Tupperware.

A algunas personas no parece importarles; a otras si, pero no saben cémo
librarse de esas presiones. Una mujer con la que hablé describia sus reacciones con
cierto tono de frustracion.

He llegado al extremo de aborrecer que me inviten a las reuniones
Tupperware. Tengo todos los recipientes que necesito y no quiero mas; podria
comprar otra marca mas barata en la tienda.

Pero cuando me llama una amiga siento que tengo que ir. Yuna vez alli, siento
que tengo que comprar algo. ;Qué otra cosa puedo hacer? Es para una amiga.

Con un aliado tan irresistible como la amistad, no es de extrafiar que
Tupperware Corporation haya abandonado los canales tradicionales de venta al por
menor y haya impulsado la idea de las reuniones en casa.

Las estadisticas revelan que en la actualidad se inicia una reuniéon Tupperware
en algin lugar cada 10 segundos. Naturalmente, todos los profesionales de la
sumision conocen la presion que ejerce sobre nosotros para decir que si el hecho de
conocer a alguien y sentir simpatia hacia él.

Tomemos como ejemplo el nimero cada vez mayor de organizaciones
benéficas que reclutan voluntarios para recaudar fondos en los alrededores de sus
domicilios. Saben perfectamente que es mucho mas dificil para nosotros desatender
una peticién que procede de un amigo o un vecino.
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Dibujo de Handelsman: ©1982 The New Yorker Magazine, Inc.
"Louise, aqui hay un individuo que dice que estuvisteis enamorados en 1962 y
Que tii le dejaste, y que ahora ha vuelto con la esperanza de que le encarguemos
Una coleccion de enciclopedias. "

Figura 5.1.
Laregla de la simpatia
El amor y las enciclopedias son para siempre.

Otros profesionales de la sumision han descubierto que ni siquiera es necesario
que el amigo esté presente para que resulte eficaz; a menudo basta mencionar su
nombre.

Shaklee Corporation, empresa especializada en la venta a domicilio de diversos
productos para el hogar, aconseja a sus vendedores que utilicen el método de la
«cadena sin fin» para encontrar nuevos clientes.

Una vez que un cliente admite que le gusta un producto, hay que presionarlo
para obtener los nombres de amigos suyos a los que también les pueda interesar.
Entonces se visita a los individuos de la lista para intentar venderles los productos y
conseguir una lista de sus amigos, los cuales pueden servir como fuente de nuevos
clientes potenciales, y asi sucesivamente.

La clave del éxito de este método radica en que a cada nuevo posible comprador lo visita un
agente de ventas que menciona el nombre de un amigo «que me sugirié que viniera a verle». Despedir
aun vendedor en esas circunstancias es dificil; es casi como rechazar al propio amigo.

El manual de ventas de Shaklee insiste en que los empleados deben usar este sistema. «Es de
un valor incalculable telefonear o visitar a un cliente potencial y poder decir que el sefior tal, amigo
suyo, ha pensado que le interesaria concederle un poco de su tiempo, es casi tan bueno como una
rebaja del 50 por 100».
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HACER AMIGOS PARA INFLUIR EN LA GENTE

El amplio uso que hacen los profesionales de la sumision del lazo de la simpatia entre amigos
dice mucho de la capacidad de la regla de la simpatia para generar acatamiento.

Estos expertos tratan de beneficiarse de la regla aun en ausencia de amistades establecidas
que puedan utilizar. Incluso entonces, los profesionales hacen uso del lazo de la simpatia mediante
una estrategia de sumision bastante directa: consiguen caernos simpaticos.

En Detroit vive un hombre, Joe Girard, que se especializ6 en utilizar la regla de la simpatia
para vender automoviles Chevrolet. Con ello se hizo rico; llegd a ganar mas de 200.000 délares al afio.
Por el sueldo, podriamos pensar que se trata de un alto ejecutivo de General Motors o de un
concesionario de Chevrolet, pero no es ast.

Este individuo se ganaba la vida como vendedor de coches. Era fenomenal en su trabajo. De
1966 a 1977 consiguio el titulo de mejor vendedor de coches del afio; vendia un promedio diario de
cinco vehiculos, entre coches y camiones, y figura como «mayor vendedor de coches del mundo» en el
Guinness Book of World Records.

La formula de su éxito era sorprendentemente sencilla. Consistia en ofrecer a la gente sélo
dos cosas: un buen precio y alguien a quien era agradable comprar. «Eso es todo», afirmaba en una
entrevista. «Encontrar al vendedor que a usted le gusta, y el precio; combine ambos factores y habra
conseguido cerrar el trato».

La férmula de Joe Girard nos dice lo importante que es la regla de la simpatia en su negocio,
pero no lo aclara todo. En primer lugar, no nos dice por qué a los clientes les agradaba mas él que otro
vendedor que ofreciera un buen precio. Hay una pregunta esencial de caracter general que la formula
de Joe deja sin respuesta:

(Qué factores hacen que una persona sienta simpatia hacia otra? Si conociéramos la
respuesta, estarfamos mucho mas cerca de comprender como se las arreglan las personas como Joe
para caernos simpaticas y, por tanto, cdmo podriamos conseguir resultar simpaticos a los demas.

Afortunadamente, los expertos en ciencias sociales llevan afios formulandose esta pregunta.
Las pruebas que han acumulado les han permitido identificar una serie de factores que
presumiblemente provocan simpatia. Como veremos, todos ellos los utilizan con habilidad los
profesionales de la sumision para conseguir que al final accedamos a sus pretensiones.
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LAS RAZONES DE LA SIMPATIA

Atractivo fisico

Aun cuando se admite de forma general que las personas de aspecto agradable tienen cierta
ventaja en las relaciones sociales, estudios recientes indican que tal vez hayamos infravalorado
considerablemente la dimension y el alcance de esa ventaja.

Parece que existe una reaccion automatica hacia la gente atractiva. Al igual que todas las
reacciones de este tipo, surge de forma espontanea. Es una respuesta que los expertos en ciencias
sociales clasifican dentro de la categoria denominada efecto de aureola.

Se produce un efecto de aureola cuando una caracteristica positiva de una persona domina la
forma en que dicha persona es percibida por los demas. Se ha comprobado que el atractivo fisico
actiia a menudo asi.

Ciertas investigaciones han demostrado que asignamos de modo automatico a los individuos
de aspecto agradable cualidades como el talento, la amabilidad, la honradez y la inteligencia (para un
andlisis, véase Adams, 1977).

Ademads, emitimos tales juicios sin darnos cuenta de que el atractivo fisico esta
desempefiando un papel en el proceso. Determinadas consecuencias de esta aceptacion inconsciente
de que «lo bello es bueno» me asustan.

Asi, por ejemplo, en un estudio de las elecciones federales canadienses de 1974 se observo
que los candidatos atractivos habian recibido dos veces y media mas votos que los poco atractivos
(Efran y Patterson, 1976). A pesar de esta prueba de favoritismo hacia los politicos guapos, se
comprob6 que los votantes no eran conscientes de su sesgo.

El 73 por 100 de los canadienses encuestados negaron con la maxima energia que en su voto
hubiese influido el aspecto fisico; solo el 14 por 100 admitio la posibilidad de tal influencia (Efran y
Patterson, 1976).

Otra investigacion igualmente inquietante indica que nuestro proceso de discernimiento es
sensible a la influencia de las dimensiones corporales y la estructura 6sea, como sospechaban
desde hace tiempo los criminoélogos. Un experto en delitos cometidos por mujeres
sefiala que numerosos profesionales experimentados del sistema judicial se dejan
engafar por una cara bonita:

Incluso los asistentes sociales, acostumbrados a tratar con personas de todo
tipo, suelen ser reacios a pensar en una chica normal y guapa como culpable de un
delito.

La mayor parte de la gente, de manera inexplicable, asocia los crimenes con el
aspecto anomalo; debo decir que a menudo las mujeres hermosas no son
condenadas. (Monahan, 1941)
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Las investigaciones realizadas no sélo apoyan esta observacion, sino que la
hacen extensiva a los hombres guapos. Parece que, a menos que hayan usado su
atractivo para cometer un delito (por ejemplo, una estafa) las personas de aspecto
agradable suelen recibir un trato muy favorable en el sistema judicial (Sigall y Ostrove,
1975).

En un estudio realizado en Pensilvania (Stewart, 1980), los autores de la
investigacion puntuaron el atractivo fisico de 74 acusados varones al iniciarse su
procesamiento.

Cuando, mucho después, comprobaron en los archivos judiciales las
sentencias de cada caso, observaron que los hombres guapos habian recibido
condenas significativamente menores.

De hecho, para los acusados atractivos la probabilidad de no ir a la carcel era
dos veces mas alta que para los no atractivos.!

En otro estudio —esta vez sobre las indemnizaciones judiciales por
negligencia— se constat6 que cuando el acusado tenia mejor aspecto que su victima se
le condenaba a pagar, por término medio, 5,62 délares, mientras que cuando era la
victima la mas atractiva de las dos partes, la compensacion media se elevaba a 10,05
dolares.

Por otra parte, tanto los miembros masculinos del jurado como los femeninos
mostraron preferencias relacionadas con el atractivo (Kulkay Kessler, 1978).

1Este hecho —el que para los acusados atractivos, aunque se les encuentre
culpable, la probabilidad de ser condenados a prision sea menor— ayuda a explicar un
curioso experimento de criminologia (Kurtzburg, Safary Cavior, 1968).

Algunos internos de la prisiéon de Nueva York que tenian la cara desfigurada se
sometieron a cirugia plastica mientras cumplian su condena; otros internos también
desfigurados conservaron su aspecto.

Ademas, algunos miembros de cada grupo recibieron asesoramiento y
formacién, como parte de un programa de rehabilitacién social. Se comprob6 que, un
afio después de salir de la carcel, y a excepcién de los adictos a la heroina, la
probabilidad de volver a prisiéon era notablemente inferior para los presos que se
habian hecho la cirugia estética.

Lo mas interesante de este dato era que se cumplia por igual para todos los
presos, hubieran recibido o no tratamiento de rehabilitacién social.

Algunos crimindlogos sefialaron entonces que, aparentemente y por lo que se
refiere a los internos poco agraciados fisicamente, las prisiones deberian abandonar los
servicios de rehabilitacién y sustituirlos por intervenciones de cirugia estética; la
cirugia parece igual de efectiva y es mucho menos cara.
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La importancia del estudio, mas reciente, realizado en Pensilvania (Stewart,
1980) esta en que indica un posible error en el argumento a favor de la cirugia
estética como medio de rehabilitacion.

Es posible que hacer atractivos a los delincuentes que no lo son no reduzca la
probabilidad de que reincidan, sino inicamente la de que vuelvan a ser condenados a
prision.

Otros experimentos han demostrado que la gente atractiva tiene una
probabilidad mayor de obtener ayuda cuando la necesita (Benson, Karabenic y Lerner,
1976) y es mucho mas convincente a la hora de hacer cambiar de opiniéon a un
auditorio (Chaiken, 1979). También en este caso, ambos sexos responden del mismo
modo.

En el estudio realizado en colaboracién por Benson sobre la ayuda, por
ejemplo, los hombres y mujeres de aspecto agradable recibian ayuda con mayor
frecuencia incluso de miembros de su propio sexo.

Seria de prever una excepcidn importante a esta regla si la persona atractiva
fuera considerada un competidor directo, especialmente un rival amoroso. Aparte
de esta situacién, sin embargo, es evidente que las personas de aspecto agradable
gozan de una enorme ventaja social en nuestra cultura.

Resultan mas simpaticas y convincentes, reciben ayuda con mayor frecuencia, y
se las considera dotadas de unos rasgos de personalidad mas deseables y de una
mayor capacidad intelectual. Parece que las ventajas sociales del aspecto agradable
comienzan a acumularse muy pronto.

Una investigacion llevada a cabo con alumnos de ensefianza primaria muestra
que los adultos consideran menos graves los actos agresivos cuando proceden de un
nifio atractivo (Dion, 1972) y que los profesores suponen que los nifios guapos son
mas inteligentes que sus compafieros menos atractivos (Rich, 1975).

No es raro, por tanto, que la aureola del atractivo fisico sea aprovechada
habitualmente por los profesionales de la sumision.

Puesto que sentimos simpatia por la gente atractiva y puesto que tendemos a
estar de acuerdo con quienes nos agradan, es légico que en los programas de
formacién de vendedores figuren consejos sobre arreglo personal, que los
comerciantes de ropa de moda elijan a sus dependientes entre candidatos atractivos, y
que los hombres de con Han/a sean guapos y las mujeres de confianza sean bonitas.

Un sector de la actividad econémica ha comenzado a aprovechar el efecto de la
aureola que proporciona el atractivo de una forma especialmente inteligente:
dandole publicidad.
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Una asociacion de fabricantes de perfumes y productos cosméticos y de bafo con
sede en Washington parece decidida a patrocinar proyectos de investigaciéon y
simposios encaminados a informarnos de las ventajas ocultas de la belleza personal.

En un reciente simposio celebrado en Nueva York, al cual fueron invitados
representantes de los medios de comunicacidn, se dieron a conocer los resultados de
«un importante estudio de investigacién» que confirmaba que, al menos para los ojos
del espectador, la belleza es mucho mas que un atributo superficial.

Los participantes en la conferencia pregonaron ante los medios de
comunicacién que los individuos atractivos tienen una probabilidad menor de ser
condenados por alguin delito y mayor de ser contratados para un empleo, recibir un
salario mas alto y ser considerados amables, interesantes y competentes.

Aun cuando la comunidad cientifica conoce estos hechos desde hace algin
tiempo, es probable que la informacion se difunda mucho mas ampliamente ahora
que el sector de la cosmética también los conoce. Hacernos participes del secreto
redundara en su propio beneficio.2

Semejanza

;Qué sucede cuando el aspecto fisico no es el ndcleo de la cuestion? Después de
todo, la mayor parte de la gente tiene un aspecto aceptable. ;Hay otros factores que
puedan utilizarse para generar simpatia?

Como saben los investigadores y los profesionales de la sumisidn, hay varios, y
uno de los mas influyentes es la semejanza. Simpatizamos con las personas que son
semejantes a nosotros (Byrne, 1971).

Asi parece ocurrir con respecto a la semejanza en el terreno de las opiniones,
los rasgos de caracter, la educacién y el estilo de vida. En consecuencia, quienes
desean resultarnos simpaticos para que accedamos a sus peticiones, pueden alcanzar
su objetivo aparentando ser semejantes a nosotros en una amplia variedad de formas.

2;Ha observado el lector que, a pesar de su excelente aspecto, mucha gente
atractiva parece no compartir la impresion positiva que su personalidad y capacidad
causan en los demds?

Ciertos trabajos de investigacion no s6lo han confirmado la débil e inconstante
relacion que existe entre atractivo y autoestima (véase Adams, 1977), sino que
también han apuntado una posible explicacidn.
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Un grupo de autores ha obtenido pruebas que indican que las personas de
aspecto agradable son conscientes de que las positivas valoraciones que los demas
hacen de ellas no estan basadas en sus rasgos y capacidades reales, sino que a menudo
proceden de una «aureola» de atractivo (Major, Carrington y Carnevale, 1984). En
consecuencia, muchas personas atractivas que reciben esta informaciéon confusa
adquieren una idea vacilante de si mismas.

LARRY SEED

AGENTE INMOBILIARIO
OFERTA ESPECIAL PARA PAJAROS

= b

| g
| frengitin Lmning, ©1883, de Michael Leunig, publicado por Penguin Books Australia Ltd.
Figura 5.2

Propiedades baratas
La poderosa influencia de la semejanza sobre las ventas es un fenémeno
conocido desde hace tiempo por los profesionales de la sumision.

La ropa es un buen ejemplo. Diversos estudios han demostrado que estamos
mas dispuestos a ayudar a quienes visten como nosotros.

En un estudio realizado a principios de la década de 1970, época en la que
habia dos tendencias claras en la moda para jovenes, «hippie» y «formal», los autores
del experimento se pusieron ropa de los dos estilos para pedir a distintos jévenes dentro
de un recinto universitario una moneda para hacer una llamada telefénica.
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Cuando el solicitante iba vestido de la misma forma que el estudiante, la
peticion era atendida en mdas de dos terceras partes de los casos; cuando cada uno
vestia con un estilo distinto, se conseguia la moneda solicitada en menos de la mitad
de los casos (Emswiller, Deaux y Willits, 1971).

Otro experimento indica lo automatica que puede ser nuestra respuesta
positiva a personas semejantes a nosotros. Los participantes en una manifestacién
pacifista se mostraron dispuestos a firmar una peticion que les presentaba un
individuo vestido como ellos, sin molestarse siquiera en leerla antes (Suedfeld, Bochner
y Matas, 1971).

Otra via que pueden seguir los autores de una peticién para manipular la
semejanza con el fin de aumentar la simpatia y la sumision, consiste en afirmar que
tienen una educacién y unos intereses similares a los nuestros.

A los vendedores de coches, por ejemplo, se les ensefia a buscar pistas en ese
sentido al examinar el coche usado del cliente potencial.

Si, por ejemplo, hay articulos de acampada en el maletero, el vendedor debe
mencionar mas tarde cuanto le gusta escaparse de la ciudad siempre que puede; si
hay pelotas de golf en el asiento posterior, debera dejar caer mas adelante en la
conversacion que espera que no se ponga a llover antes de que haya terminado:

«Los 18 hoyos» que debe jugar esa misma tarde; si observa que el coche se
compré en otro estado, preguntara al cliente donde naci6 y exclamara con sorpresa que
él (o su esposa) es también de alli.

Por triviales que resulten estas semejanzas, parece que funcionan. El autor de
una investigacion sobrelos registros de ventas de compafias de seguros comprobo
que los clientes tendian a suscribir pélizas con mayor frecuencia cuando el agente de
seguros coincidia con ellos en edad, ideas religiosas o politicas, y consumo de tabaco
(Evans, 1963).

Puesto que aun las semejanzas mas nimias pueden resultar efectivas para
producir una respuesta positiva y, puesto que es muy facil crear una apariencia de
semejanza, aconsejaria al lector que tenga especial cuidado cuando se encuentre en
presencia de un solicitante que afirme ser «exactamente igual que usted».3

3En un trabajo mds reciente se apunta otra razén para mostrarse cautos con los
solicitantes semejantes a nosotros: generalmente infravaloramos la medida en que afecta
la semejanza a nuestra simpatia por alguien (Gonzales, Davis, Loney, Lukens y Junghans,
1983).
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Elogios

El actor McLean Stevenson conté una vez el truco que habia utilizado su
mujer para llevarle al matrimonio: «Me dijo que le caia simpatico». Aunque sea una
broma, se trata de un comentario tan instructivo como humoristico.

Que alguien nos diga que le gustamos puede ser un recurso sumamente eficaz
para crear en nosotros una corriente de simpatia y de sumisién complaciente
(Berscheid y Walster, 1978). Por ello, cuando la gente nos halaga o afirma tener
afinidades con nosotros a menudo es porque desea obtener algo de nosotros.

Volvamos a Joe Girard, el «mayor vendedor de coches del mundo»; afirma que
el secreto de su éxito estuvo en conseguir caer simpatico a los clientes. Hizo algo que,
en si mismo, parece absurdo y costoso.

Todos los meses enviaba a cada uno de sus mas de 13.000 antiguos clientes una
tarjeta de felicitacion con un mensaje impreso. La tarjeta cambiaba (Feliz Afio Nuevo,
Felices vacaciones, Feliz Navidad, etc.) pero el mensaje impreso era siempre el mismo:
«Con toda mi simpatia». Como explicaba Joe: «No hay nada mas en la tarjeta, nada
excepto mi nombre. Simplemente les digo que me caen simpaticos.»

El mensaje llegaba puntualmente al buzén doce veces al afio; era un mensaje
que también recibian otras 13.000 personas. ;Podia dar resultado una frase de
simpatia tan impersonal, tan obviamente destinada a vender coches? Joe Girard lo
creia asi, y un hombre de tanto éxito en su trabajo merece, sin duda, nuestra atencion.

Joe se dio cuenta de una importante caracteristica de la naturaleza humana:
estamos avidos de halagos.

Si bien hay limites a nuestra avidez —especialmente cuando estamos seguros
de que el adulador estd intentando manipularnos (Jones y Wortman, 1973) — en
general leudemos a creernos los elogios y a sentir simpatia hacia sus autores, a
menudo incluso cuando es probable que sean falsos (Byrne, Kasche y Kelley, 1974).

Un experimento llevado a cabo con un grupo de hombres de Carolina del
Norte demuestra lo indefensos que estamos frente a los elogios.

Los sujetos del estudio escuchaban comentarios sobre ellos realizados por otra
persona que necesitaba un favor; algunos de esos individuos fueron objeto sélo de
comentarios positivos, otros s6lo de comentarios negativos y otros de una mezcla de
ambos. Se observaron tres hechos interesantes.

En primer lugar, la persona que sélo hizo comentarios elogiosos fue la que mas
simpatias despert6 entre los sujetos del estudio.
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En segundo lugar, esta situacién se mantuvo aun cuando era evidente que el
adulador utilizaba los halagos como medio para resultar simpatico. Finalmente, y a
diferencia de lo que ocurria con los comentarios de otro tipo, no era necesario que
los elogios respondieran a la verdad para que dieran resultado.

Los comentarios positivos despertaron tantas simpatias hacia su autor
cuando eran falsos como cuando eran verdaderos (Drachman, De Carufel e Insko,
1978).

Aparentemente, tenemos una reaccién positiva tan automatica a los halagos
que podemos ser victimas de cualquiera que los use con el evidente propdsito de
ganarse nuestro favor.

Contemplado desde este punto de vista, el gasto de imprimir y enviar mas de
150.000 tarjetas al aflo con un mensaje de simpatia no parece ya tan elevado ni tan
absurdo.

Los psicdlogos sociales han descubierto algo mas sobre como afecta el halago a
la simpatia; se trata de algo de lo que probablemente ni siquiera Joe Girard se ha dado
cuenta, porque esta relacionado con una tactica que seria inadecuada para las ventas.

En ciertas interacciones personales puede compensar ser un poco critico.
Supongamos que el lector acaba de conocer a una mujer a la que quiere agradar.

Si bien el halago continuado podria ser una forma de alcanzar ese objetivo,
una investigacion realizada en la universidad de Minnesota indica que la tactica mas
eficaz consistiria en conseguir hacer llegar a oidos de la dama un comentario con una
o dos reservas sobre ella, para deslizarse luego progresivamente hacia los elogios
(Aronson y Linder, 1965).

La investigacién demostraba que las mujeres que sabian que en principio
habian recibido una valoracién negativa, y posteriormente veian que se hacia mas
entusiasta, sentian mas simpatia hacia el autor de la misma que las mujeres que se
sabian descritas en términos totalmente positivos desde el primer momento.*

4Conviene sefalar que la tactica de describir a alguien de forma primero desfavo-
rable y luego favorable s6lo debe emplearse cuando la descripcion llega indirecta-
mente a oidos del interesado.

Diversos experimentos realizados a partir del estudio de Aronson y Linder han
demostrado que las valoraciones expresadas a otro de forma directa no generan mas
simpatia cuando comienzan con criticas (por ejemplo, Hewitt, 1972). Cara a cara, los
comentarios negativos pueden resultar molestos y fuera de lugar, por lo que
probablemente la mejor estrategia sea entonces la de Joe Girard.
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Cualquiera que desee tener éxito con esta estrategia de mezclar comentarios
positivos y negativos a la hora de ganarse simpatias debe llegar a comprender el
secreto del procedimiento: la critica tiene que preceder al halago.

Segin Aronson y Linder, comenzar con halagos y pasar luego a las nuestras
de desaprobacion hace perder simpatias. Lo esencial no es mezclar comentarios
favorables y desfavorables, sino hacerlo en el orden adecuado.

Aparentemente, cuando nos enteramos de comentarios hechos sobre
nosotros, sentimos mucha mas simpatia hacia quienes nos permiten saborear al final
de las mieles del halago.

Contacto y cooperacion

En general, nos gustan las cosas con las que estamos familiarizados (Zajonc,
1968). Para comprobarlo basta un pequefio experimento. Consiga el lector el
negativo de una fotografia antigua en la que aparezca su rostro de frente, y encargue
un par de copias en papel:

Una en la que aparezca como es realmente y otra con su imagen especular
(con el lado derecho de la cara a la derecha de la fotografia y el izquierdo a la
izquierda). Elija entonces la version de su cara que le guste mdas y pida a un buen amigo
que haga lo mismo.

Si el lector es como el grupo de mujeres de Milwaukee con quienes se probd
este procedimiento, observara algo extrafio: su amigo preferira la copia real y usted la
imagen especular.

(Por qué? Porque ambos reaccionan favorablemente a la cara mas familiar: su
amigo a la que ve el mundo y usted a la que encuentra todos los dias en el espejo
(Mita, Dermer y Knight, 1977).

Por su efecto sobre la simpatia, la familiaridad interviene en decisiones de
todo tipo, incluidas las relativas a la eleccion de representantes politicos (Grush,
1980; Grush, McKeough y Ahle-ring, 1978).

Parece que, a la hora de escoger una papeleta, los votantes suelen decidirse
por un candidato simplemente porque su nombre les resulta familiar.

En unas renidas elecciones celebradas en Ohio hace algunos afios, un
candidato que tenia pocas posibilidades de ganar se alz6 con la victoria gracias a que,
pocos dias antes de la votacidn, cambidé su nombre por el de Brown, apellido de larga
tradicion politica en Ohio.
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;Como pudo ocurrir algo asi? La respuesta esta, en parte, en la forma
inconsciente en que la familiaridad afecta a la simpatia.

A menudo no nos damos cuenta de que nuestra actitud hacia algo esta influida
por la cantidad de veces que nos hemos encontrado con ello en el pasado. Asi, por ejemplo,
en determinado experimento, unos estudiantes universitarios se concentraban en
una tarea mientras sonaban ciertas melodias de fondo.

Tan concentrados llegaron a estar, que mas tarde no fueron capaces de
reconocer ninguna de las melodias que habian oido. Sin embargo, cuando se las
compar6 con otras melodias, las que habian sonado antes fueron las que mas
gustaron (W. R. Wilson, 1979).

Partiendo de las pruebas que indican que nos sentimos mas favorablemente
dispuestos hacia las cosas con las que hemos tenido contacto, hay quien ha
recomendado un planteamiento de «contacto» para mejorar las relaciones
interraciales.

Se afirma que simplemente favoreciendo la proximidad en condiciones
igualitarias entre individuos de distinto origen étnico aumentard de un modo natural
la simpatia entre ellos.

Sin embargo, cuando los cientificos han examinado la integracion escolar —el
campo de pruebas idoneo para el planteamiento de contacto— han descubierto que
ocurre exactamente lo contrario. La integracién racial en las escuelas dificulta las
relaciones entre negros y blancos en lugar de favorecerlas (Stephan, 1978).

Detengamonos un momento en el problema de la integracién racial en las
escuelas. Por bienintencionados que sean los defensores de la armonia interracial
mediante el simple contacto, es poco probable que su planteamiento resulte
fructifero, porque parte de unas premisas absolutamente erréneas (Gerard, 1983;
Maruyana, Miller y Holtz, 1986).

Ante todo, el medio escolar no es un ambiente en el que los nifios se relacionen
con los miembros de otros grupos étnicos con tanta facilidad como con los del suyo.
Afios después de haberse instaurado la integracién formal en las escuelas, la integra-
cion social es escasa.

Los estudiantes forman grupos étnicos que, en general, se mantienen aislados
entre si (Gerard y Miller, 1975; Rogers, Hennigan, Bowman y Miller, 1984). En
segundo lugar, y aunque la interaccién étnica fuese mayor, hay investigaciones que
demuestran que la familiaridad que se adquiere con algo mediante el contacto
continuado no desemboca necesariamente en una mayor simpatia.
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De hecho, la exposiciéon reiterada a una persona u objeto en condiciones
desfavorables, como la frustracién, el conflicto o la competencia, da lugar a una
disminucién de la simpatia (Burgess y Sales, 1971; Swap, 1977; Zajonc, Markus y Wilson,
1974). La escuela estadounidense tipica favorece precisamente esas condiciones des-
favorables.

Veamos el esclarecedor informe del psicélogo Elliot Aronson, consultado por
las autoridades escolares de Austin (Tejas) para resolver los problemas alli surgidos.
Su descripcién de céomo se desarrolla la ensefianza en una clase estandar podria
aplicarse a casi cualquier escuela de los Estados Unidos:

En general, el funcionamiento es el siguiente: el profesor, de pie ante de la clase,
hace una pregunta. De seis a diez nifios se yerguen en sus asientos y agitan un brazo
en direccion al profesor, impacientes porque les nombre para poder demostrar lo
listos que son.

Otros niflos permanecen en silencio con la mirada baja, tratando de hacerse
invisibles. Cuando el profesor llama a un nifio, se ven expresiones de desilusion y
tristeza en las caras de los impacientes, que han perdido una oportunidad de ganarse
la aprobacion del profesor; y se puede leer el alivio en las caras de los que no sabian la
respuesta...

Se juega en feroz competencia y apostando fuerte, porque los nifios luchan por
el amor y la aprobaciéon de una de las dos o tres personas mas importantes de su
mundo.

Este proceso de ensefianza garantiza ademas que los nifios no aprendan a
sentir simpatia y comprension por sus compafieros. Piense en su propia experiencia.
Si usted sabia la respuesta y el profesor nombraba a otro, probablemente esperaria
usted que su compafiero se confundiera, para tener una oportunidad de lucir sus
conocimientos.

Si el profesor le preguntaba y usted fallaba, o si ni siquiera habia levantado la
mano, probablemente sentiria envidia y rencor hacia aquellos de sus compafieros que
sabian la respuesta.

Los nifios que fracasan en este sistema se vuelven resentidos y tienen celos de
los que triunfan; no es raro que les insulten o incluso que recurran a emplear la
violencia contra ellos. Los que triunfan, por su parte, desprecian a menudo a sus
compafieros menos afortunados y ponen en duda su inteligencia. (Aronson, 1975)

;(Como sorprendernos entonces de que al imponer la integracion racial en las
escuelas aumente los problemas en lugar de disminuir? Cuando nuestros hijos buscan
sus contactos sociales y amistades dentro de sus limites étnicos y so6lo tratan con
otros grupos en el marco competitivo de la clase, no se puede esperar mucho mas.
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(Hay alguna solucién a este problema? Existe la posibilidad de dar por
finalizados nuestros intentos de integracién escolar, pero parece poco factible.

Aun sin tener en cuenta las dificultades legales y constitucionales, y el malestar
social que ello entrafiaria, hay razones de peso para seguir adelante con la integracion
escolar.

Asi, por ejemplo, aunque los resultados obtenidos por los estudiantes blancos
s<' mantienen estables, la probabilidad de que el rendimiento académico de los
estudiantes de las minorias étnicas mejore significativamente con la integracion es
diez veces superior a la de que empeore (Slephan, 1978).

Debemos ser cautos en nuestro planteamiento de la integracién en la escuela,
pues afecta directamente al futuro de nuestros hijos. No se trata de echar todo por la
borda porque existan dificultades, sino de superar esas dificultades.

Nos encontramos en un momento de creciente antagonismo social pero,
afortunadamente, una reciente investigacion de especialistas en educaciéon sobre
«enseflanza cooperativa» permite abrigar esperanzas.

Puesto que gran parte de los inconvenientes de la integracion escolar parecen
originados por el aumento que ésta provoca de la rivalidad con miembros de otros
grupos, algunos educadores han puesto en practica, con caracter experimental,
formas de ensefianza centradas mas en la cooperacion que en la competencia entre
compafieros de clase.

Un campo de verano

Para comprender el planteamiento cooperativo conviene examinar el
admirable programa de investigacion llevado a cabo hace tres décadas por el experto
en ciencias sociales de origen turco Muzafer Sherif y un grupo de colaboradores
(Sherif, Harvey, White, Hood y Sherif, 1961).

Interesado en el problema de los conflictos intergrupales, el equipo de
investigacion decidié estudiar su proceso de desarrollo en los campos infantiles de
verano.

Sin que los nifios se dieran cuenta en ningdn momento de que estaban
participando en un experimento, Sherif y sus colaboradores realizaron habiles y
constantes manipulaciones del ambiente social del campo para observar qué efecto
tenian sobre las relaciones de grupo.
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No fue dificil crear cierto grado de enemistad. Basté repartir a los nifios en dos
cabafas para estimular entre los grupos un sentimiento de «nosotros y ellos»; al
permitirles que dieran un nombre a cada grupo (Aguilas y Cobras) se acelero la
rivalidad.

Los nifios empezaron enseguida a rebajar las cualidades y logros del otro
grupo; sin embargo, eran formas de antagonismo de poca importancia si se
comparan con lo que ocurri6 cuando los responsables del experimento introdujeron
actividades declaradamente competitivas en las reuniones de los dos grupos.

En las busquedas de tesoros y las competiciones deportivas por equipos, los
nifios se insultaban e incluso llegaban a las manos.

Durante las competiciones, los miembros del equipo contrario eran tratados de
«tramposos», «chivatos» y «cerdos». Una vez finalizadas, se producian incursiones en
las cabafias, se robaban y quemaban banderines del grupo rival, aparecian pintadas
amenazadoras y se hacian habituales las refriegas en el comedor.

En este punto, result6 evidente para Sheriff que la receta de la discordia es
rapida y facil: se divide a los participantes en dos grupos, y se les deja macerar un poco
en su propio jugo. Luego se mezclan al calor de la competicion constante, y el problema
esta servido: odio entre grupos en plena ebullicion.

Los autores del experimento se enfrentaron entonces a un reto aun mayor:
eliminar el enconado antagonismo reinante. Lo primero que intentaron fue una
estrategia de contacto basada en reunir a los dos bandos mas a menudo.

Pero, aunque la actividad conjunta fuera agradable, como una sesién de cine o
una excursion, los resultados eran desastrosos.

Las meriendas campestres daban lugar al lanzamiento de trozos de comida, las
funciones que se preparaban se convertian en concursos de gritos, y las filas para
entrar en el comedor degeneraban en peleas y empujones. Sherif y su equipo de
investigacion empezaron a temer que, al igual que el doctor Frankenstein, hubiesen
creado un monstruo que escapaba a su control.

Fue entonces, en el punto algido de la contienda, cuando aplicaron una
estrategia al mismo tiempo simple y eficaz.

Prepararon una serie de situaciones en las que la competencia entre los
grupos hubiese sido contraria a los intereses de ambos; en beneficio mutuo, era
necesaria la cooperacion. En una excursion se «descubriéo» que el inico camién que
habia para ir a comprar comida a la ciudad estaba atascado en un camino.
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Se reunié a todos los chicos y todos tuvieron que empujar hasta que
consiguieron poner en marcha el vehiculo. En otra ocasién los investigadores
cortaron el suministro de agua, que llegaba canalizada desde un depésito situado a
bastante distancia.

Ante la crisis comun, conscientes de la necesidad de una accién unitaria, los
chicos se organizaron en paz y armonia, y antes de llegar la noche habian resuelto el
problema.

Nuevamente resulté imprescindible la cooperacién cuando se hizo saber a los
nifios que una pelicula que deseaban ver se podia alquilar, pero a un precio demasiado
alto para las disponibilidades econémicas de la direccién del campo.

Convencidos de que la Unica solucién era aunar recursos, los chicos hicieron
un fondo con su dinero para alquilar la pelicula y pasaron una tarde muy agradable
viéndola todos juntos.

Las consecuencias, aunque no instantaneas, fueron sorprendentes. Mediante
esfuerzos conjuntos para alcanzar metas comunes se fue cerrando la brecha que
separaba a los dos grupos.

Al poco tiempo, los insultos y los empujones habian desaparecido, y los chicos
empezaban a mezclarse en el comedor. Ademas, cuando se les pidi6 que hicieran una
lista de sus mejores amigos, un nimero significativo de ellos mencionaron a chicos del
otro grupo, y no so6lo del suyo como habian hecho todos en una lista anterior.

Algunos incluso dieron las gracias a los investigadores por la oportunidad que
les brindaban de clasificar de nuevo a sus amigos, pues habian cambiado de opinién
desde la valoracion anterior.

Es revelador el episodio del viaje de todos los nifios en un solo autobus a la
vuelta de un fuego de campamento, algo que hubiera producido una confusion total
en la situacioén inicial, pero que los nifios habian solicitado expresamente ahora.

Cuando el autobus paré en un puesto de refrescos, los chicos de uno de los
grupos invitaron a sus encarnizados adversarios de antafio con los cinco délares que
les quedaban de fondo.

Podemos rastrear el origen de este sorprendente cambio en las ocasiones en
que los chicos tuvieron que verse unos a otros como aliados y no como adversarios. La
medida crucial de los responsables del experimento fue la imposicién de objetivos
comunes a los grupos.

Fue la cooperaciéon que exigia la consecuciéon de estos objetivos lo que
permitio finalmente que los miembros de ambos grupos rivales se vieran como
compafieros razonables, cooperadores valiosos y amigos.
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Cuando se alcanzaba el éxito gracias a los esfuerzos de todos resultaba
especialmente dificil sentir hostilidad hacia quienes habian sido compafieros en el
triunfo.>

La vuelta al colegio

En la confusién de las tensiones raciales que siguieron a la integracién escolar
algunos expertos en psicologia de la educacién empezaron a ver que las conclusiones a
las que habian llegado Sherif y sus colaboradores eran aplicables a las aulas.

Si se modificaba la experiencia de aprendizaje para incluir, por lo menos,
situaciones ocasionales de cooperacién interétnica orientada hacia un logro comun,
tal vez surgirian amistades entre miembros de distintos grupos.

Aunque se pusieron en marcha proyectos similares en distintas zonas de los
Estados Unidos (S. W. Cook, 1978; DeVries y Slavin, 1978; D. W. Johnson y R. T. Johnson,
1983) resulta especialmente interesante en este sentido el planteamiento que se conoce
como clase en rompecabezas, desarrollado por Elliot Aronson y sus colaboradores en
Tejas y en California (Aronson, Stephan, Sikes, Blaney y Snapp, 1978).

SNo se debe deducir de esta descripciéon que la cooperaciéon fructifera soélo
contribuya a reducir la hostilidad intergrupal de los nifios en edad escolar.

Investigaciones posteriores han llegado a conclusiones similares con
procedimientos parecidos en grupos universitarios (Worchel, 1979) y organizaciones
empresariales (Blake y Montén, 1979).
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Como revelan varios estudios, la clase en rompecabezas no sélo es una forma
eficaz de provocar la amistad y la cooperacion entre grupos étnicos, sino que
ademds mejora la autoestima, la actitud hacia la escuela y los resultados escolares de
los alumnos de los grupos étnicos minoritarios.

La esencia de la ruta del rompecabezas para el aprendizaje radica en exigir a los
estudiantes que trabajen juntos para dominar el material programado para cada
examen.

Ello se consigue agrupando a los estudiantes en equipos de cooperacién y
entregando a cada uno de ellos s6lo una parte de la informacién —una pieza del
rompecabezas— necesaria para superar el examen. Con este sistema, los estudiantes
deben turnarse en la ensefianza y la ayuda mutua.

Todos necesitan a los demas para salir adelante. Al igual que los chicos del
experimento de Sherif, enfrascados en tareas en las que s6lo el trabajo conjunto lleva
al éxito, los estudiantes pasan a ser aliados en lugar de enemigos.

Cuando se ha aplicado en clases integradas recientemente, el planteamiento
del rompecabezas ha producido unos resultados impresionantes.
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Diversos estudios demuestran que, en comparaciéon con otras clases de la
misma escuela en las que se utilizaba el método competitivo, la ensefianza en
rompecabezas contribuia de modo significativo a aumentar la amistad y reducir los
conflictos entre grupos étnicos.

Ademas de esta reduccion vital de la hostilidad, habia otras ventajas: la
autoestima, la actitud hacia la escuela y los resultados de los exdmenes de los
estudiantes de las minorias étnicas mejoraban.

Los estudiantes blancos también salian beneficiados. Su autoestima y su
actitud hacia la escuela mejoraron, y su rendimiento escolar fue, al menos, tan alto
como el de los alumnos blancos de otras clases que recibieron la ensefianza
tradicional (Aronson, Bridgeman y Geffner, 1978a, 1978b).

Beneficios como los mencionados requieren una explicacion mas detallada.
;Qué ocurre exactamente en las clases en rompecabezas para desencadenar unos
efectos que ya hace tiempo habiamos perdido la esperanza de conseguir en las
escuelas publicas? Un caso recogido por Aronson nos ayuda a comprenderlo mejor.

Se refiere a la experiencia de Carlos, un chico estadounidense de origen
mexicano que ingres6 en un grupo rompecabezas. Su tarea consistia en asimilar
informacién sobre la vida de Joseph Pulitzer y transmitirla a su equipo. Un examen
sobre la vida del famoso periodista esperaba a cada uno de los miembros del grupo.
Aronson (1975) nos cuenta lo que ocurrio:

Carlos no se expresaba muy bien en inglés, su segunda lengua; como muchas
veces se habian reido de él cuando habia hablado en voz alta, con el tiempo habia
aprendido a permanecer callado en clase. Podria decirse incluso que Carlos y su
profesora habian firmado un pacto de silencio.

El se convertirfa en un alumno anénimo, sepultado por el murmullo de la
actividad de la clase, y se ahorraria la verglienza de responder a las preguntas
tartamudeando; ella, por su parte, no le llamaria.

Es probable que esta decisiéon de la profesora respondiera a los motivos mas
limpios: no queria humillarle ni ver como otros nifios se burlaban de él. Pero al no
hacer caso a Carlos, la profesora, de hecho, lo habia anulado.

Daba a entender que no merecia la pena preocuparse por él: al menos, ése fue el
mensaje que captaron los demads nifios. Si la profesora no llamaba a Carlos seria
porque Carlos era tonto. Es probable que el propio Carlos llegara a la misma
conclusion.

Naturalmente, Carlos estaba bastante incémodo con el nuevo sistema, que le
exigia hablar ante sus compafieros de grupo; tenia grandes problemas para
comunicar su parte. Titubeaba, vacilaba y se agitaba nerviosamente.
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Los otros nifios no le ayudaban en absoluto; reaccionaban siguiendo su antigua
costumbre. Cuando un nifio tropieza, los demdas se burlan de él, especialmente si
piensan que es tonto. « jNo te lo sabes!», exclamaba Mary, «Eres bobo; eres tonto. No
sabes lo que haces».

Uno de nosotros, encargado de observar el proceso del grupo, intervino en
una ocasién al oir semejantes comentarios: «Muy bien, podéis reiros de él si os
apetecev, les dijo, «pero asi no vais a aprender mucho de la vida de Joseph Pulitzer.

El examen serd dentro de una hora». De esta forma, cambiaron las medidas de
refuerzo. Mary no ganaba nada con humillar a Carlos, pero podia perder mucho.

Después de algunos dias y de varias experiencias parecidas, los nifios
empezaron a comprender que la Unica posibilidad que tenian de aprender la parte de
Carlos era escuchandole cuando hablaba.

..Y cuando fueron conscientes de ello, los nifios se convirtieron en excelentes
entrevistadores. En lugar de burlarse de Carlos o de no prestarle atencidn,
aprendieron a hacerle hablar, a formularle preguntas que le ayudaran a explicar en
voz alta lo que estaba dentro de su cabeza.

Carlos se sentia mas relajado y ello mejoraba su capacidad de comunicacién.
Dos semanas después los nifios habian llegado a la conclusién de que Carlos no era
tan tonto como ellos pensaban. Veian en él cosas que antes no habian visto. Empezaron
a tenerle mas simpatia, y Carlos lo pasaba mejor en la escuela y ya no vefa a sus
compaferos angl6fonos como torturadores sino como amigos. (Pags. 47-48)

Existe la tendencia, cuando se observan resultados tan positivos como los de la
clase en rompecabezas, a entusiasmarse en exceso con una sola soluciéon para un
problema dificil. Pero la experiencia ensefa que tales problemas rara vez admiten
una solucién sencilla.

Asi es también en este caso. Aun dentro de los limites de los procedimientos de
ensefianza cooperativa, hay complejos problemas (Rosenfield y Stephan, 1981;
Slavin, 1983).

Para que podamos sentirnos verdaderamente a gusto con el rompecabezas, o
cualquier otro planteamiento similar de aprendizaje y acercamiento personal, es
necesario proseguir el trabajo de investigacion hasta determinar con cuanta
frecuencia, en qué dosis, a qué edades y en qué clases de grupos funcionan bien las
estrategias cooperativas.

Es necesario conocer asimismo la mejor manera de que los profesores pongan
en practica los nuevos métodos, en caso de que estén dispuestos a ello.
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Después de todo, las técnicas de ensefianza cooperativa no s6lo suponen una
ruptura radical con la practica habitual de la mayoria de los profesores, sino que
ademas pueden constituir una amenaza para la idea que éstos tienen de su
importancia en la clase, al trasladar gran parte del peso de la instruccién a los propios
alumnos.

Finalmente, hay que tener en cuenta que la competitividad tiene también su
razon de ser. Puede servir como valioso elemento motivador de acciones deseables y
contribuir a la articulacién de la idea de uno mismo.

El objetivo, por tanto, no es suprimir la competencia en la vida académica, sino
acabar con su monopolio en las aulas, introduciendo técnicas cooperativas en las
que participen miembros de todos lo grupos étnicos y que lleven a resultados
positivos.

A pesar de estas matizaciones, los datos obtenidos hasta ahora son alentadores.
Cuando hablo con mis alumnos, o incluso con mis vecinos y mis amigos, sobre las
perspectivas que ofrece la ensefianza cooperativa, noto que me invade el optimismo.

Durante mucho tiempo las escuelas publicas s6lo han dado origen a noticias
deseo-razonadoras: fracaso escolar, insatisfaccion de los profesores, aumento de la
delincuencia y, naturalmente, conflictos raciales. Ahora hay por los menos, un rayo de
luz en la oscuridad y me alegro sinceramente de ello.

;Qué finalidad tiene esta digresion sobre los efectos de la integracién escolar en
las relaciones raciales? La de poner de relieve dos puntualizaciones. En primer lugar,
aunque la familiaridad que crea el contacto provoca un aumento de la simpatia,
ocurre lo contrario cuando dicho contacto entrafia experiencias desagradables.

Por tanto, cuando se lance a nifios de diferentes grupos raciales a la dura e
incesante competencia de una clase estandar estadounidense, asistiremos a un
recrudecimiento de las hostilidades.

En segundo lugar, las pruebas de que el aprendizaje en equipo no es un
antidoto contra este trastorno muestran el fuerte impacto que causa la cooperacion
sobre la simpatia.

Antes de aceptar que la cooperaciéon es una causa determinante de simpatia,
debemos someter esta idea a lo que para mi es la prueba de fuego.

(Recurren los profesionales de la sumision de forma sistematica a la
cooperacion para caernos simpaticos y conseguir que accedamos a sus peticiones?
;La acenttian cuando se da de modo natural en determinada situaciéon? ;Tratan de
reforzarla cuando es muy débil? Y, sobre todo, ;la fabrican cuando no existe?
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La cooperacion supera brillantemente la prueba. Los profesionales de la
sumision han intentado demostrar siempre que nosotros y ellos tenemos los mismos
objetivos, que debemos trabajar juntos en beneficio mutuo y que ellos son, en esencia,
nuestros compafieros de equipo.

Los ejemplos son innumerables. La mayoria nos resultan laminares, como el del
vendedor de coches que se pone de nuestra parte y «pelea» con su jefe para
conseguirnos un buen precio.t

Otro caso bastante espectacular se da en un ambiente que pocos de nosotros
conocemos de forma directa, porque los profesionales afectados son policias cuya
funcién consiste en interrogar a los sospechosos e inducirles a confesar su delito.

En los ultimos afios los tribunales han impuesto una serie de restricciones al
trato que puede dar la policia a los presuntos delincuentes, especialmente a la hora
de conseguir que confiesen.

Muchos de los procedimientos que en otras épocas llevaron a que los
delincuentes admitiesen su culpabilidad no se pueden emplear ya, por temor a que
luego los tribunales absuelvan a los acusados.

Sin embargo, los tribunales no han encontrado censurable el uso por la policia
de sutiles técnicas psicolégicas. Por esta razoén, en los interrogatorios a presuntos
delincuentes se utilizan cada vez mas tacticas romo la denominada policia
bueno/policia malo.

La tactica policia bueno/policia malo funciona como se explica a continuacion.
Un joven sospechoso de robo, por ejemplo, que ha sido informado de sus derechos e
insiste en declararse inocente, es llevado a una habitacion para ser interrogado por
dos funcionarios.

Uno de ellos, porque el papel le va o simplemente porque es su turno, hace de
policia malo.

6En realidad, no suele haber demasiada pelea cuando el vendedor entra en el
despacho del jefe en esos casos. Como generalmente ya conoce el limite de precio que
no puede rebasar, a veces ni siquiera habla con su jefe.

En un concesionario de automédviles en el que me infiltré durante la
preparacion del presente libro, lo habitual era que el vendedor se tomara un refresco
o se fumara un cigarrillo en silencio mientras el jefe seguia trabajando.

Transcurrido un tiempo prudencial, el vendedor se aflojaba un poco la corbata
y volvia con el cliente, aparentemente cansado pero contento con el precio que lo habia
«arrancado» a su jefe, el mismo que tenia en Mente cuando habia entrado en el
despacho de éste.
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Antes de que el sospechoso se haya sentado siquiera, el policia malo
prorrumpe en maldiciones contra el autor del robo; durante el resto de la sesién sus
palabras van acompafiadas de grufiidos y juramentos.

Para reforzar sus afirmaciones da patadas a la silla del detenido; cuando mira a
éste parece que estuviera mirando un montén de basura.

Si el sospechoso rechaza las acusaciones o se niega a responder a las preguntas,
el policia malo se pone livido, ruge de ira y jura que hara todo lo posible para que le
condenen a la pena maxima.

Afirma tener amigos en la fiscalia que se enterardn de la actitud nada
cooperadora del sospechoso y trataran de que se le castigue con dureza.

Al comienzo de la actuacion del policia malo, su compafiero, el policia bueno,
permanece en segundo plano. Luego, poco a poco, empieza a intervenir. Primero se
dirige inicamente al policia malo, tratando de calmar su célera: « jTranquilo, Frank,
tranquilo!» Pero el policia malo grita:

« iNo me digas que me tranquilice cuando éste esta mintiéndome en la cara! {No
soporto a estos malditos mentirosos!» Un poco mas tarde, el policia bueno dice algo a
favor del sospechoso:

"Tomatelo con calma, Frank, es s6lo un chaval.» No es gran cosa pero, en
comparacion con los gritos del policia malo, esas palabras suenan como musica
celestial en los oidos del prisionero.

El policia malo sigue sin estar convencido: « ;Un chaval? Querras decir un
punki. Eso es lo que es éste, un punki. Y te diré otra cosa: tiene mas de 18 afios y con
eso me basta para mandarlo a pudrirse a la carcel».

Ahora el policia bueno comienza a dirigirse directamente al sospechoso; le
llama por su nombre de pila y menciona los detalles positivos del caso:

«Mira, Kenny, has tenido suerte de no ir armado y de que no hubiera heridos.
Eso es bueno a la hora de la sentencia.»

Si el sospechoso insiste en declararse inocente, el policia malo lanza otra retahila
de maldiciones y amenazas. Esta vez, el policia bueno le interrumpe: «Muy bien,
Frank.» Dandole algo de dinero, le dice: «Creo que a todos nos vendria bien un café.
(Por qué no vas a buscar tres tazas?».

Cuando el policia malo sale, empieza la escena culminante de su compafiero:
«Mira, chico. No sé por qué, pero a mi compafiero no le caes bien y va a intentar
cazarte; y es capaz de conseguirlo, porque ya tenemos pruebas suficientes.
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No miente cuando dice que los fiscales tratan con dureza a los chicos que no
cooperan. Te van a caer cinco afios, jcinco afios! Pero no me gustaria que te pasara eso;
asi que, si admites ahora, antes de que regrese mi compaiiero, que eres el autor del
robo, me ocuparé de tu caso y le hablaré bien de ti al fiscal.

Trabajando juntos podemos reducir la condena de cinco afios a dos, tal vez a
uno. Haznos un favor a los dos, Kenny. Dime simplemente cémo lo hiciste y
empecemos a trabajar para sacarte de esto». Es frecuente que a continuacion se
produzca una confesién completa.

La tactica policia bueno/policia malo da buenos resultados por varias razones:
las amenazas del policia malo despiertan rapidamente el miedo a un largo
encarcelamiento.

El principio del contraste perceptivo (véase el Capitulo 1) garantiza que, en
comparacion con la desmedida virulencia del policia malo, el funcionario que hace de
policia bueno parezca una persona especialmente juiciosa y amable; y como el policia
bueno ha intervenido repetidas veces a favor del sospechoso —e incluso le ha
invitado a café —la regla de la reciprocidad exige devolver el favor.

No obstante, la razén principal de la eficacia de la técnica es que hace pensar al
sospechoso que hay alguien de su parte, alguien que se preocupa por su bienestar y
trabaja con él y para él.

Casi en cualquier situacion, una persona asi seria vista con muy buenos ojos,
pero en el grave problema en que se encuentra nuestro sospechoso de robo, aparece
como un salvador. Y de un salvador a un confesor en quien poder confiar no hay mas
que un paso.

CONDICIONAMIENTO Y ASOCIACION

« ;Por qué me echan la culpa a mi, doctor?», me pregunt6 por teléfono con voz
temblorosa el hombre del tiempo de una emisora local de television.

Le habian dado mi nimero en el departamento de psicologia de la universidad,
adonde habia llamado con la esperan/a de encontrar a alguien que pudiese
responder a su pregunta, una pregunta que se habia planteado siempre pero que
ultimamente habia empezado a preocuparle y deprimirle.

« Es una locura, ;verdad? Todo el mundo sabe que yo me limito a informar sobre
el tiempo, que no lo controlo. Entonces, ;por qué me critican tanto cuando hace mal
tiempo?
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Durante las inundaciones del afio pasado llegué a aborrecer el correo. Un
individuo me amenazé con pegarme un tiro si no dejaba de llover. Todavia pienso de
vez en (liando que puede aparecer ese loco. Y mis compafieros de la emisora, lo
mismo.

A veces, me silban en plena emision porufia sobre calor o algo parecido. Saben
que no soy responsable, pero no les importa. ;Puede usted explicarmelo, doctor?
Realmente no puedo aguantarlo.»

Concertamos una cita para hablar en mi despacho y alli intenté explicarle que
era victima de una reaccién automatica, que experimentan las personas desde hace
siglos ante cosas en las que perciben una conexion total con otras.

Hay abundantes ejemplos de esta reacciéon en la vida moderna, pero me
parecié que el que mas podia ayudar a aquel afligido hombre del tiempo era uno
relacionado con la historia antigua. Le pedi que pensara en el incierto destino de los
mensajeros imperiales de la antigua Persia.

Cuando les correspondia actuar como correos militares, tenian motivos muy
especiales para desear con todas sus fuerzas el triunfo persa en los campos de batalla.

Si llevaba noticias de victoria en su zurrén, el mensajero era tratado como un
héroe a su llegada a palacio; podia elegir comida, bebida y mujeres a su gusto, y
disfrutar de todo ello rodeado de lujo y alegria.

Pero si su mensaje hablaba de desastre militar, el recibimiento era
radicalmente distinto: se le sometia ajuicio sumarisimo y moria ejecutado. Esperaba
que este relato fuera provechoso para el hombre del tiempo.

Pretendia poner en su conocimiento un hecho que es tan cierto hoy como lo
era en la antigua Persia o en la época de Shakespeare, autor que capté su esencia en
una lucida frase: «Las malas noticias contagian su naturaleza a quien las da.»

Hay una tendencia natural en el ser humano a sentir antipatia por las
personas que nos transmiten informacién desagradable, aunque no sean ellas las
causantes. La simple asociacién del mensajero con el mensaje basta para provocar
nuestra antipatia (Manis, Cornell y Moore, 1974).

Habia algo mas que pretendia que el hombre del tiempo captara en estos
ejemplos histéricos.

No solo estaba acompafiado en su apurada situacion por mensajeros de todas
las épocas, sino que ademads, en comparaciéon con algunos, como los de la antigua
Persia, era muy afortunado.



INFLUENCIA Ciencia y Practica EDICION EBOOK Robert Cialdini

Al final de la conversacién, el hombre del tiempo dijo algo que me convencio
de que habia comprendido todo perfectamente. «Doctor», me dijo cuando se marchaba
«ahora estoy mucho mas tranquilo con mi trabajo.

Ver4, es que vivo en Phoenix, y alli brilla el sol 300 dias al afio. Gracias a Dios, no
tengo que hacer el prondstico meteorologico en Buffalo».

Este comentario revela que el hombre del tiempo sabia incluso mas de lo que
yo le habia dicho sobre el principio que influia en las simpatias de los telespectadores
hacia él. Estar relacionado con el mal tiempo tiene un indudable efecto negativo, pero
estar relacionado con el sol radiante es maravilloso para la popularidad.

El principio de asociacién es de caracter general y afecta tanto a las
conexiones negativas como a las positivas. Una asociacién inocente con cosas malas o
con cosas buenas influye en la percepcion que tiene la gente de nosotros (Lotty Lott,
1965).

La preocupacidn por el efecto de las asociaciones negativas parece haber sido
asumida en nuestra sociedad sobre todo por las madres. Recordemos como nos
advertian constantemente que no jugaramos con los chicos malos de la calle.

Nos decian que no importaba que nosotros no hiciésemos nada malo, porque
los vecinos nos juzgarian por nuestras compaiifas. Al hablarnos de la culpabilidad por
asociacién, nos estaban enseflando el lado negativo del principio de asociacion. Y
tenian razoén.

La gente da por supuesto que tenemos los mismos rasgos de personalidad que
nuestros amigos (N. Miller, Campbell, Twedt y O'Connell, 1966).

En cuanto a las asociaciones positivas, son los profesionales de la sumisién los
encargados de darnos lecciones.

Constantemente intentan relacionarse, ellos mismos o sus productos, con las
cosas que nos gustan. ;Se ha preguntado alguna vez el lector qué pintan todas esas
bellisimas modelos en los anuncios de automoviles?

Lo que el anunciante espera es que presten sus rasgos positivos —belleza y
atractivo— a los coches. El anunciante supone que vamos a responder al producto
como respondemos a las encantadoras modelos asociadas con €], y asi es.
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Los hombres del tiempo pagan
Los excesos de la Naturaleza

David L. Longford Associated Press

Los profesionales de television que se encargan del pronéstico meteorolégico
se ganan comodamente la vida hablando del tiempo, pero cuando la madre Natu-
raleza desata sus fuerzas tienen que ponerse a cubierto.

| En las conversaciones mantenidas esta semana con veteranos hombres del
. tiempo de todo el pais se sucedieron los relatos de ataques de ancianas armadas
con paraguas, altercados con borrachos, chaparrones de chanclos y bolas de nieve,
amenazas de muertey acusaciones de endiosamiento.

«Me telefoneo un individuo para decirme que si nevaba en Navidad yo no
llegaria vivo al Afio Nuevo», cuenta Bob Gregory, hombre del tiempo de la WTHR-TV de
Indiandpolis durante nueve arios.

La mayoria de los hombres del tiempo afirman que su tasa de aciertos es del
80 al 90 por 100 en los prondsticos para el dia siguiente, pero que las previsiones a
mads largo plazo son mds complicadas.

Y la mayor parte de ellos admiten que se limitan a dar la informacion |
proporcionada por ordenadores o meteorélogos anénimos del Servicio Nacional |
de Meteorologia o de alguna entidad privada. 5

i
Pero es al rostro que aparece en la pantalla al que la gente persigue.

| Tom Bonner, profesional de 35 aiios que lleva 11 en la KARK-TV de Little Rock |

(Arkansas) recuerda la vez en que un corpulento agricultor de Lonoke.bas-lanlc |
bebido, se acercé a él en un bar, le puso un dedo en el pecho y le dijo: «Usted fue |
quien envio aquel tornado que destruyé mi casa... Le voy a cortar la cabeza.»

Bonner cuenta que busco con los ojos al vigilante y, al no encontrarlo, replico:
«Lo del tornado es verdad. Y le voy a decir algo mads: si no desaparece de mi vista, le
mando otro». Hace algunos afios hubo una gran inundacion durante la cual el agua
alcanzé tres metros en el Mission Valley de San Diego.

Mike Ambrose, de KGTV, recuerda a una mujer que se acercé a su coche y,
golpeando el parabrisas con un paraguas, le dijo: "Esta lluvia es culpa suya.”

Chuck Whitaker, de la WSBT-TV de South Bend, Indiana, cuenta: «Una
ancianita telefoneé a la policia para pedir que detuvieran al hombre del tiempo
| por haber traido tanta nieve». i
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Una mujer que se sentia molesta porque habia llovido en la boda de su hija
telefoneé a Tom Jolls, de la WKBW-TV de Buffalo, Nueva York, para cantarle las
cuarenta. "Me hizo responsable y me dijo que si alguna vez se encontraba conmigo,
probablemente me pegaria”, recuerda.

Sonny Eliot, de la W|BK-TV, hombre del tiempo de la zona de Detroit durante
30 aiios, predijo hace unos aiios que caerian de 50 a 100 mm de nieve en la ciudad y
cayeron 200.

Como represalia, sus comparieros de la emisora prepararon un artilugio que
descargo otros tantos chanclos sobre él cuando estaba presentando el prondéstico al
. dia siguiente. «Todavia tengo marcas que lo prueban», afirma.

Figura 5.3
Victimas del mal tiempo

Observe el lector las semejanzas que existen entre el relato del hombre del
tiempo que vino a mi consulta y los de otros compafieros suyos.

En una encuesta se observo que un grupo de hombres, enfrentados a un
anuncio de un nuevo modelo de coche en el que aparecia una seductora joven,
consideraban el vehiculo mas veloz, mas atractivo, de aspecto mas caro y con mejor
disefio que cuando se les presentaba el mismo anuncio pero sin la modelo.

Sin embargo, en una entrevista posterior los encuestados se negaron a creer que
la presencia de la joven hubiese influido en su opinién (Smith y Angel, 1968).

Aunque hay otros ejemplos (Bierley, McSweeney y Vannieuwkerk, 1985; Gorn,
1982) quizas la demostracién mas curiosa obtenida recientemente sobre la forma en
que el principio de asociacion puede animarnos de forma inconsciente a
desprendernos de nuestro dinero procede de una serie de investigaciones sobre las
tarjetas de crédito y el gasto (Feinberg, 1986).

En la vida moderna, las tarjetas de crédito son un medio relativamente nuevo
con una caracteristica psicoldgica digna de mencién: nos permiten disponer de
inmediato de mercancias o servicios, y retrasar el pago algunas semanas.

Como consecuencia de ello, es mas probable que asociemos las tarjetas de crédito,
y las insignias, simbolos y logos que las representan, con los aspectos positivos del
gasto que con los negativos.

Richard Feinberg, estudioso del comportamiento de los consumidores, se
interesd por los efectos que tiene sobre nuestras tendencias de gasto la presencia de
medios de pago como las tarjetas de crédito.
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Un conjunto de estudios por él desarrollado en West Lafayette (Indiana)
arrojo resultados dignos de mencién aunque inquietantes.

En primer lugar, los clientes de restaurantes dejaban propinas mayores
cuando pagaban con tarjeta de crédito que cuando lo hacian en metalico.

En una segunda investigacion, unos estudiantes universitarios se mostraron
dispuestos a gastar un promedio del 29 por 100 mas en productos de un catalogo de
venta por correo cuando en la habitacién en que los veian habia insignias de Master -
Card; por otra parte, no tenian conocimiento de que las insignias de tarjetas de crédito
formasen parte del experimento.

Otro estudio, por ultimo, puso de manifiesto que era mas probable que los
estudiantes universitarios contribuyesen a una colecta benéfica cuando la
habitacion en que se encontraban tenia insignias de Master Card que cuando no las
tenia (87 por 100 y 33 por 100, respectivamente).

Este ultimo descubrimiento es, simultdneamente, el mas perturbador e
instructivo sobre el poder del principio de asociacién para generar sumision. Aun
cuando no se utilizaron tarjetas de crédito para los donativos, la mera presencia de
su simbolo (con sus asociaciones positivas correspondientes) animaba a la gente a
gastar mas en metalico.

Dado que el principio de asociacién funciona tan bien —y de forma tan
inconsciente— los fabricantes suelen apresurarse a relacionar sus productos con el
acontecimiento cultural del momento.

En la época del primer viaje estadounidense a la Luna, todo, desde las patatas
fritas hasta los desodorantes, se vendia con alusiones al programa espacial
estadounidense.

Los afios olimpicos estamos perfectamente informados de cuales son la laca para
el pelo o los pafiuelos de papel oficiales de nuestros equipos olimpicos.”

Durante la década de 1970, cuando el concepto cultural magico era «lo natural»,
todo el mundo se subia al carro de la «naturalidad». A veces las conexiones con lo natural
siquiera tenian sentido: «Cambie el color de su cabello de forma natural», aconsejaba
un popular anuncio de television.

’Los derechos que se pagan por tales asociaciones no son en absoluto baratos. Las
empresas colaboradoras gastaron mas de 180 millones de dolares para hacerse
patrocinadores de los Juegos Olimpicos de verano de 1984.

Pero esta cantidad palidece frente a los 500 millones de do6lares en que se calcula
lo invertido por dichas empresas en anunciar su conexién con el acontecimiento.
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Sin embargo, es probable que la cifra mas alta de todas las relacionadas con los
patrocinadores comerciales sea la de los beneficios.

Seglin una encuesta realizada en 1984 por la revista Adversiting Age, la tercera
parte de los consumidores entrevistados se mostraban especialmente dispuestos a
comprar articulos que estuvieran unidos a la Olimpiada.

La union de personajes célebres a los productos es otra de las formas en que
los anunciantes sacan partido del principio de asociacién.

Los deportistas profesionales cobran por aparecer conectados a cosas que
pueden guardar relacién directa con su actividad (zapatillas de deporte, raquetas de
tenis, pelotas de golf) o ser totalmente irrelevantes (refrescos, aperitivos, medias).

Lo importante para el anunciante es establecer la conexién; no es necesario
que sea logica, basta que sea positiva.

Las celebridades del mundo del espectaculo suponen otra forma de atraccion;
los fabricantes han pagado siempre muy bien su vinculacion a los productos.
Recientemente los politicos han reconocido la capacidad de estos famosos para influir
en los votantes.

Los candidatos presidenciales reinen a su alrededor a grupos de famosos
ajenos a la politica, que participan de forma activa en la campafia o simplemente prestan
su nombre a la misma. Incluso a nivel local se recurre a un juego similar.

Tomemos como prueba el comentario de una ciudadana de Los Angeles que
expresaba sus sentimientos contradictorios respecto de un referéndum celebrado en

California para restringir el consumo de tabaco en los lugares publicos: «Es una
decisiéon realmente dificil; hay grandes estrellas a favor y grandes estrellas en contra.
Una no sabe qué votar».

Los politicos son relativamente novatos en el uso del apoyo de celebridades; no
lo son tanto, en cambio, en la explotaciéon del principio de asociacién bajo otras
formas.

Asi, por ejemplo, es tradicional que los representantes en el Congreso
anuncien a la prensa la puesta en marcha de proyectos federales que crean nuevos
puestos de trabajo o son beneficiosos para el estado del que proceden; y ello aunque
el congresista no haya tenido nada que ver con el proyecto o incluso haya votado en
contra de su aprobacion.
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La campana de Pavlov

Si bien los politicos llevan afios esforzandose por aparecer asociados avalores
como la maternidad, la patria o la tarta de manzana, quizas sea en esta ultima conexién
—la comida— en la que se han mostrado mas astutos.

Asi, por ejemplo, es una tradicion de la Casa Blanca intentar atraerse los votos
de los parlamentarios obstruccionistas mediante una comida. Puede ser un
almuerzo al aire libre, un suntuoso desayuno o una elegante cena, pero cuando esta
en juego una ley importante se saca la vajilla de plata.

En la actualidad la recaudacién de fondos para los partidos suele ir
acompanada de comida. Conviene sefalar asimismo que en las tipicas cenas para
reunir fondos, los discursos y las peticiones de contribuciones y esfuerzos extras
nunca tienen lugar antes de servir la comida; se hacen durante la cena o a los postres.

Esta técnica tiene varias ventajas; por ejemplo, se ahorra tiempo y se hace
intervenir la regla de la reciprocidad. El beneficio menos conocido puede ser el
descubierto en un trabajo de investigacion realizado en 1930 por el distinguido
psicologo Gregory Razran (1938).

Utilizando la que denominé «técnica del almuerzo», descubrié que los sujetos
de su experimento sentian mas simpatia por la gente y las cosas con las que entraban
en contacto mientras comian.

En el ejemplo mas interesante para nuestros propoésitos (Razran, 1940) se
presentaban a los participantes unas declaraciones politicas que ya habian calificado
antes.

Al final del experimento, una vez presentadas todas las declaraciones politicas,
Razran descubrié que sdlo habia aumentado la aceptaciéon de algunas de ellas,
precisamente las que se habian dado a conocer mientras los participantes comian.

Aparentemente, estos cambios se habian producido de un modo inconsciente,
puesto que los sujetos no podian recordar qué declaraciones habian visto mientras se
servia la comida.8

;.Como descubri6 Razran la técnica del almuerzo? ;Qué le indujo a pensar que
funcionaria? La respuesta puede estar en los dos papeles que desempené durante
su vida académica.

Ademas de ser un respetado investigador independiente, fue uno de los
primeros traductores al inglés de trabajos de la incipiente psicologia rusa.



INFLUENCIA Ciencia y Practica EDICION EBOOK Robert Cialdini

Eran textos dedicados al estudio del principio de asociaciéon e impregnados
del pensamiento de un hombre brillante, Ivan Pavlov.

Aunque era un cientifico de gran talento y variadas dotes —habia ganado, por
ejemplo, el premio Nobel afios antes por sus trabajos sobre el aparato digestivo— la
demostracion experimental mas importante de Pavlov era de una sencillez absoluta.

Demostré que podia dirigir la respuesta tipica de los animales a la comida (la
salivacién) hacia algo ajeno al alimento (una campana) con so6lo conectar las dos
cosas en la experiencia del animal.

Si la presentacién de comida a un perro se acompafiaba siempre del sonido
de una campana, al poco tiempo el perro salivaria al oir la campana, aun en ausencia
de comida.

8Para demostrar que el principio de asociacion también rige para las
experiencias desagradables, Razran (1940) introdujo una novedad en su
experimento: a algunos participantes se les mostraban los esléganes politicos
coincidiendo con la invasion de la habitacion por un olor putrido. En estas
circunstancias, la tasa de aceptacion de los esléganes descendia.

No existe una gran distancia entre la demostraciéon clasica de Pavlov y la
técnica del almuerzo de Razran. Obviamente, la reaccién normal a la comida puede
transferirse a otra cosa mediante un proceso de simple asociacidn.

Razran intuy6 que hay muchas respuestas normales a la comida ademas de la
salivacion, entre ellas la buena disposicion de animo. En consecuencia, es
perfectamente posible unir esta actitud positiva, esta sensacion agradable, a cualquier
cosa (las declaraciones politicas son s6lo un ejemplo) que esté asociada directamente
con la buena comida.

Tampoco es muy grande la distancia que separa la técnica del almuerzo y el
convencimiento de los profesionales de la sumisiéon con respecto a que cualquier
cosa apetecible puede sustituir a la comida a la hora de prestar sus cualidades
atractivas a ideas, productos y personas unidos artificialmente a ella.

Esta es, en definitiva, la razén de que aparezcan hermosas modelos en los
anuncios de las revistas, y también es la razén de que los programadores de radio
reciban instrucciones de introducir la sintonia con el distintivo de la emisora
inmediatamente antes de emitir una cancion de éxito.

Y es incluso la raz6n de que las sefioras que juegan al bingo en las reuniones
Tupperware tengan que decir en voz alta Tupperware en lugar de bingo antes de
precipitarse hacia el centro de la habitaciéon para recoger el premio.
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Que a menudo seamos victimas del uso que hacen del principio de asociacién los
profesionales de la sumision no quiere decir que no comprendamos su
funcionamiento o que no lo utilicemos nosotros mismos.

Hay abundantes pruebas, por ejemplo, de que comprendemos muy bien la dificil
situacion de los mensajeros del imperio persa o de los hombres del tiempo de nuestros
dias al anunciar malas noticias.

De hecho, tratamos de evitar las situaciones semejantes. Un trabajo de
investigacion llevado a cabo en la Universidad de Georgia muestra cémo actuamos
cuando afrontamos la tarea de comunicar buenas o malas noticias (Rosen y Tesser,
1970).

A unos estudiantes que estaban esperando el comienzo de un experimento
se les encargd que informaran a un compafiero de que habia recibido una llamada
telefonica importante.

La mitad de las veces se suponia que era para comunicar buenas noticias y la
otra mitad, malas. Los investigadores observaron que los estudiantes encargados de
transmitir la informacién lo hacian de modo muy distinto en cada caso.

Cuando la noticia era positiva, quienes avisaban al destinatario lo
mencionaban siempre: «Has tenido una llamada con muy buenas noticias. Ve a ver al
responsable del experimento; €l te dara todos los detalles».

Cuando la noticia era desfavorable, los informantes procuraban mantenerse
alejados: «Has recibido una llamada telefénica. Ve a ver al responsable del
experimento; él te dara todos los detalles».

Evidentemente esos estudiantes ya sabian que, para ganar simpatias, debian
procurar que se les relacionara con buenas noticias, no con malas.

De las noticias y el tiempo a los deportes

Muchos comportamientos extrafios tienen su explicacion en el hecho de que
la gente conoce lo suficiente el principio de asociacién como para tratar de vincularse a
los acontecimientos positivos y mantenerse apartado de los negativos, aun cuando
nada tenga que ver con su causa.

Uno de los mas extrafios de estos comportamientos es el que tiene lugar en los
campos de deportes, pero su causa no esta en las acciones de los deportistas.

Después de todo, en el calor del juego, los jugadores tienen derecho a una
explosién ocasional de excentricidad.
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Sin embargo, es a menudo el fervor violento, irracional e ilimitado de los
aficionados lo que resulta, a primera vista, mas asombroso.

;Como explicar los salvajes alborotos que se dan en Europa, la muerte de
jugadores y arbitros de fitbol a manos de multitudes enloquecidas en Sudamérica o
el derroche de regalos de los aficionados estadounidenses a los jugadores de béisbol,
que ya son ricos, con ocasion del dia especial dedicado a rendirles honores?

Desde un punto de vista racional, nada de esto tiene sentido. No es mas que un
juego, ;no es cierto?

En absoluto. La relacién entre el mundo del deporte y los aficionados
incondicionales no tiene nada en juego: es seria, intensa y sumamente personal,
como se desprende de una de mis anécdotas favoritas.

Se refiere a un soldado que luchd en la segunda Guerra Mundial y poco
después de regresar a su casa en los Balcanes, al finalizar la contienda, perdié el habla.
Los médicos que lo examinaron no encontraron causa fisica para su problema.

No habia habido herida, no existia lesiéon cerebral y las cuerdas vocales estaban
bien. Podia leer, escribir, seguir una conversacion y atender las instrucciones que se le
daban. Pero no hablaba, ni con los médicos, ni con sus amigos, ni con su familia.

Perplejos y exasperados, los médicos lo trasladaron a otra ciudad, a un hospital
para veteranos en el que permanecié 30 afnos sin romper el silencio que se habia
impuesto e inmerso en una vida de aislamiento social.

Un dia, en la sala del hospital donde se encontraba habia un aparato de radio
conectado con una emisora que transmitia un partido de futbol entre el equipo de su
ciudad natal y uno de sus rivales tradicionales.

Cuando, en un momento crucial del encuentro, el arbitro sefialé una falta contra
un jugador del equipo de nuestro veterano, éste salté de su silla, mir6 ferozmente al
aparato de radio y pronuncié sus primeras palabras después de mas de tres décadas:

« jEstapido!», grito, « ;(Es que quieres regalarles el partido?» Dicho esto, volvié a
su silla y recupero un silencio que nunca mas romperia.

Dos importantes lecciones se desprenden de este caso real. La primera esta
relacionada con la enorme fuerza del fenomeno. El deseo del veterano de que su equipo
ganase fue tan poderoso, que basté para apartarlo de un modo de vida firmemente
enraizado.

Pero no sélo en las salas de los hospitales se dan efectos similares causados por
acontecimientos deportivos sobre costumbres bien establecidas de los aficionados.
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Durante los Juegos Olimpicos de invierno de 1980, cuando el equipo de hockey
estadounidense vencié al soviético, claro favorito, al padre del jugador Jim Craig le
ofrecieron una botella de conac.

«En mi vida habia bebido», recordaba mas tarde, «pero alguien que estaba detras
de mi me ofreci6 el cofiac y me lo bebi». Tampoco es exclusivo de los padres de los
jugadores este inusual comportamiento.

Los aficionados que rodeaban el estadio donde se celebr6 el encuentro se
comportaron de un modo delirante, a juzgar por los comentarios de los medios de
informacion: «Se abrazaban, cantaban y daban volteretas en la nieve».

Incluso los aficionados que no estuvieron presentes en Lake Placid se mostraron
exultantes con la victoria y manifestaron su orgullo en un comportamiento extrafio.

En Raleigh (Carolina del Norte) hubo que interrumpir un campeonato de natacion
porque, cuando se anuncio el resultado del partido de hockey, participantes y publico
corearon el nombre de su pais hasta enronquecer.

En Cambridge (Massachusetts) un tranquilo supermercado estall6 en un tumulto
de serpentinas improvisadas con rollos de papel higiénico y de cocina. Al derroche de los
clientes se unieron enseguida los empleados y el gerente del establecimiento.

Es indudable que se trata de una fuerza profunda y arrolladora. Si volvemos al
relato del veterano silencioso, podremos extraer una segunda leccion reveladora sobre
la naturaleza de la relacion existente entre deporte y aficionados, algo que es esencial
para su caracter basico: se trata de un asunto personal. Sea cual fuese el fragmento de
identidad que le quedara a aquel hombre destruido, mudo, estaba ligada al deporte del
fatbol.
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No contentos con llevar el nombre de su universidad en la camiseta, algunos
estudiantes de Stanford dan un paso mas en su espiritu de equipo animando de esta
original forma a los jugadores.

El principio de asociacién se manifiesta en estos aficionados que, engalanados
con sus mejores bolsas de papel, veian como el New Orleans Saints perdia su décimo
partido en la temporada de 1980.

Por mucho que se hubiese debilitado su ego después de 30 afios de inmovilidad
y mutismo en el hospital, ese hombre se sintié afectado por el resultado del encuentro.

(Por qué? Porque él, personalmente, se sentiria degradado por la derrota de su
equipo y ensalzado por su victoria. ;Cémo? A través del principio de asociacién. La
mera conexion a su lugar de nacimiento lo enganchaba, lo envolvia, lo ataba al triunfo
o la derrota inminentes.

Como el conocido autor Isaac Asimov (1975) senala al describir nuestras
reacciones ante las competiciones que presenciamos: «Al ser todas cosas iguales, uno
apoya al propio sexo, a la propia cultura, a la propia localidad... y lo que uno quiere
demostrar es que es mejor que la otra persona. Cualquiera a quien uno apoya le
representa; y cuando esa persona gana, uno gana.»

Vista asi, la pasién de los aficionados a los deportes empieza a cobrar sentido.
Un partido no es una amena diversidn de la que se disfrute por su forma y su maestria
intrinsecas.
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Es el propio yo el que esti en juego. Esta es la razén de que las multitudes
sientan tanta admiracién y, sobre todo, tanto agradecimiento hacia los responsables
habituales de las victorias del equipo local.

También es la razon de que esas mismas multitudes traten con ferocidad a los
jugadores, entrenadores y directivos implicados en derrotas deportivas.

Por tanto, queremos que nuestro equipo venza para demostrar nuestra propia
superioridad; pero, ;a quién estamos tratando de demostrarsela? A nosotros mismos,
por supuesto, pero también a todos los demas.

De acuerdo con el principio de asociacién, si podemos rodearnos de éxito,
aunque nuestra conexion con él sea superficial (por ejemplo, por el lugar de
residencia) nuestro prestigio publico se acrecentara.

(Estan en lo cierto los aficionados a los deportes al pensar que, sin haber
lanzado nunca una pelota, marcado un gol o haber asistido siquiera a un encuentro,
reciben parte de la gloria cuando su equipo gana un campeonato? Creo que si.

Todas las pruebas lo indican asi. Recordemos que, por lo que respecta a los
efectos, los mensajeros persas no eran responsables de las noticias, como no lo era el
hombre del tiempo que me visité de las condiciones meteorolégicas ni la campana
utilizada por Pavlov en su experimento de la comida. Bastaba la asociacidn.

Por esta razon, si la Universidad del Sur de California estuviese a punto de
ganar el campeonato de fatbol la gente que tiene alguna conexion con ella intentaria
hacerla mas patente de diversas formas.
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Figura 5.4

Loco por el deporte

En un experimento en el que se pretendia demostrar que la indumentaria
puede servir para proclamar una asociacion de este tipo, los investigadores contaron
el nimero de camisetas con el nombre del equipo que llevaban los lunes por la
mafiana los estudiantes de siete universidades que tienen equipos de fttbol
destacados:

Estado de Arizona, Estado de Louisiana, Notre Dame, Michigan, Estado de Ohio,
Pittsburg y Sur de California. Los resultados mostraron que se lucian muchas mas
camisetas con el nombre de la universidad cuando el equipo de futbol habia ganado
el partido del sabado anterior.

Y, lo que es mas, cuanto mayor habia sido el margen de la victoria, mas
camisetas aparecian. No eran los partidos muy refiidos o muy igualados los que hacian
que los estudiantes se vistiesen literalmente con el éxito, sino las victorias claras y
aplastantes, demostrativas de una superioridad incuestionable (Cialdini, Borden,
Thorne, Walker, Freeman y Sloan, 1976).

Esta tendencia a intentar disfrutar de la gloria de otros proclamando
publicamente nuestra vinculaciéon con los triunfadores se corresponde con nuestro
intento de evitar que nos oscurezca la sombra de la derrota de otros.

Como asombrosa demostracion de ello, durante la desafortunada temporada
de 1980, los seguidores del equipo de futbol New Orleans Saints con abono de
temporada empezaron a asistir al estadio con la cara oculta por una bolsa de papel.

A medida que se sucedian las derrotas del equipo, aumentaba el nimero de
aficionados que se cubrian con bolsas, hasta que llegd un momento en que se hizo
habitual la extraordinaria imagen de una masa de aficionados ocultos tras sus bolsas
de papel de color marron, con la punta de la nariz como tnica identificacion.

Es instructivo que durante un encuentro disputado al final de la temporada, en
el que era evidente que el Saints iba a conseguir por fin una victoria, los aficionados
prescindieran de las bolsas de papel y volvieran a mostrarse en publico.

Todo esto me dice que manipulamos intencionadamente nuestras conexiones
con ganadores y perdedores, haciéndolas mas o menos patentes, con objeto de causar
una impresion positiva a quienes nos observan.

Realzando las asociaciones positivas y escondiendo las negativas, tratamos de
conseguir que los observadores piensen mejor de nosotros y nos tengan mas
simpatia.
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Lo intentamos de muchas formas, pero una de las mas simples y generalizadas es
el uso que hacemos de los pronombres.

(Ha observado el lector, por ejemplo, la frecuencia con que, después de una
victoria del equipo local, los aficionados se agolpen ante las camaras de television vy,
agitando los brazos, exclaman: « jSomos los mejores! jSomos los mejores!».

La frase no es «Son los mejores», ni «Nuestro equipo es el mejor». Empleamos el
pronombre nosotros para, dar a entender la maxima identidad posible con el equipo.
Pero no ocurre lo mismo en el caso de una derrota.

Ninglin espectador de televisiéon oird nunca gritar: « jSomos los peores!
iSomos los peores!». Las derrotas del equipo local son otras tantas ocasiones para
distanciarse. El pronombre nosotros cede entonces su puesto al excluyente ellos.

Para demostrarlo, hice una vez un pequefio experimento en el que se
telefoneaba a estudiantes de la Universidad del Estado de Arizona y se les pedia que
comentasen el resultado de un partido de futbol que su equipo habia jugado unas
semanas antes (Cialdini y cois., 1976).

A unos estudiantes se les preguntd por el resultado de un partido que su
equipo habia perdido y a otros por el de un partido que su equipo habia ganado.

Mi colega Avril Thorne y yo nos limitamos a escuchar lo que decian y a anotar el
porcentaje de estudiantes que utilizaba la palabra nosotros en sus descripciones de
los encuentros.

Cuando tabulamos los resultados, se hizo evidente que los estudiantes habian
intentado unirse al éxito utilizando el pronombre nosotros para describir la victoria de
su equipo:

«Ganamos a Houston por 17 a 14», o «Ganamos». Sin embargo, cuando el
partido se habia perdido rara vez empleaban nosotros; en lugar de ello, los estudiantes
usaban expresiones que los excluian de la derrota de su equipo:

«Perdieron ante el Missouri por 30 a 20» o «No sé el resultado, pero perdi6 el
equipo de Arizona". El doble deseo de conectarse con los vencedores, y distanciarse
de los perdedores se plasm6 a la perfeccion en las observaciones de uno de los
estudiantes encuestados.

Después de indicar escuetamente el resultado de un partido que terminé con
la derrota del equipo local —«El equipo de Arizona perdié por 30 a 20»— dijo con
angustia: « jDesperdiciaron nuestra oportunidad de conseguir un campeonato
nacional!»
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Si es verdad que, para causar buena impresién, tratamos de participar de la
gloria procedente de éxitos a los que sélo estamos asociados de forma remota, es
inevitable llegar a una conclusién muy sugerente:

Lo mas probable es que recurramos a ello cuando sintamos que nuestra
imagen no es muy buena. Siempre que nuestra imagen publica resulte perjudicada,
experimentaremos un deseo creciente de restablecerla pregonando nuestra
vinculacion a personas que triunfan.

Al propio tiempo, evitaremos escrupulosamente difundir nuestros lazos con
quienes fracasan.

Una encuesta telefdnica realizada a estudiantes de la Universidad del Estado de
Arizona apoya estas ideas. Antes de preguntarles por la victoria o derrota de su
equipo, se les pedia que hiciesen una prueba de cultura general.

La prueba se habia preparado de forma que unos estudiantes la hicieran muy
mal y otros bastante bien. Por tanto, cuando se les preguntd por el resultado del
partido, la mitad de los estudiantes habian experimentado un deterioro de su imagen
al no superar la prueba.

Fueron estos estudiantes los que mayor necesidad mostraron mas tarde de
manipular sus relaciones con el equipo de fatbol para salvaguardar su prestigio.

Cuando se les pregunté por la derrota de su equipo, sélo el 17 por 100 utiliz6
el pronombre nosotros en sus comentarios. Sin embargo, cuando se les pidi6 que
comentasen la victoria, el 41 por 100 hablé de nosotros.

No ocurri6 lo mismo con los estudiantes que habian superado la prueba de
cultura general; utilizaron nosotros casi por igual para comentar la victoria de su
equipo (25 por 100) que para describir su derrota (24 por 100).

Estos estudiantes habian reforzado la imagen de si mismos con sus propios
logros y no necesitaban ya los éxitos de los demas. Ello me dice que no es cuando
sentimos que se reconocen nuestros logros personales cuando buscamos compartir la
gloria de otros.

Sera mas bien cuando nuestro prestigio (tanto publico como privado) esté
bajo cuando intentaremos asociarnos a los éxitos de otros para restablecer nuestra
imagen.

Me parece revelador que la extraordinaria algarabia que siguid a la victoria del
equipo estadounidense de hockey sobre hielo en los Juegos Olimpicos de 1980
surgiera en un momento de desprestigio de los Estados Unidos.
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El gobierno de este pais se habia mostrado impotente para impedir, tanto la
captura de rehenes estadounidenses en Iran, como la invasién soviética de Afganistan.

Era una época en la que, como ciudadanos, necesitdbamos el triunfo de ese
equipo de hockey y necesitibamos mostrar, o incluso crear, nuestras vinculaciones con
él.

No debiera sorprendernos saber, por ejemplo, que fuera del estadio donde se
celebré el partido, tras la victoria sobre el equipo soviético, algunos coleccionistas
pagaron hasta 100 délares por un par de entradas usadas para el encuentro.

Aunque el deseo de participar de la gloria de otros se da en cierto grado en
todos nosotros, parece que tiene una fuerza especial en personas capaces de esperar
bajo la nieve para gastarse 50 ddlares en una entrada usada en un encuentro al que no
han asistido, presumiblemente con el fin de «demostrar» a los amigos que estuvieron
presentes en la gran victoria.

;Qué clase de personas pueden ser? Si no me equivoco, no se trata simplemente
de grandes aficionados a los deportes, sino de individuos con problemas ocultos de
personalidad: tienen un concepto muy pobre de si mismos.

Profundamente enraizada en su interior, una sensacién de escasa valia
personal los lleva a buscar el prestigio, no en la promocion de sus propios logros, sino
en la de su asociacion con los logros de los demas.

Numerosas variedades de esta especie florecen en nuestra cultura. El individuo
que trata de impresionar sembrando su conversacion de nombres de personajes
conocidos es un ejemplo clasico.

También lo es el de las seguidoras de las estrellas del rock que no dudan en
mantener relaciones sexuales para luego poder decir a sus amigos que estuvieron
«con» un musico famoso durante un tiempo.

Sea cual sea la forma que adopte la conducta de estos individuos, tiene siempre
una caracteristica dominante: una idea bastante tragica de los logros, que los hace
proceder del exterior.

Algunas de estas personas usan el principio de asociacién de una forma un
poco distinta: en lugar de esforzarse por exagerar sus conexiones visibles con gente
de éxito, se esfuerzan por exagerar el éxito de quienes estan visiblemente relacionados
con ellas.

Aunque no es exclusivamente femenino, éste parece ser el planteamiento por
el que se inclinan las mujeres cuyo papel en la vida no les ha permitido desarrollarse
profesionalmente fuera del hogar.
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El ejemplo mas claro es el de la «<madre artista», obsesionada por conseguir el
estréllalo para su hijo. Otro caso es el de la «<mujer que esta detras del triunfador». En
muchas ocupaciones, la categoria social de la esposa esta directamente relacionada
con el nivel profesional del marido.

En estas circunstancias, las mujeres avidas de alcanzar un estatus superior
recurren a menudo a una campafia permanente de agitacion encaminada a empujar a
su marido a hacer esfuerzos cada vez mayores.

Las esposas de los médicos hablan a menudo de presiones en este sentido
para obtener prestigio personal. John Pekkanen, autor de Best Doctors in the U.S.
(1979), afirma que muchas de las protestas airadas que recibié por su lista procedian,
no de médicos que habian sido omitidos, sino de sus esposas.

MECANISMOS DE DEFENSA

Aunque la simpatia puede acrecentarse por muchos medios, la relacion de los
mecanismos de defensa frente a los profesionales de la sumisiéon que emplean la regla
de la simpatia es, curiosamente, breve.

Careceria de sentido elaborar multitud de tacticas para combatir cada una de
las innumerables versiones de las distintas formas de influir sobre la simpatia. Son
demasiados los caminos para poder bloquearlos de modo eficaz con una estrategia
concreta para cada uno.

Ademas, como se ha demostrado, varios de los factores que generan la
simpatia —atractivo fisico, familiaridad, asociaciéon— producen sus efectos sobre
nosotros inconscientemente, lo que hace improbable que podamos contar con una
proteccion oportuna frente a ellos.

Es necesario adoptar mas bien un planteamiento general, susceptible de
aplicarse a cualquiera de los factores relacionados con la simpatia, para neutralizar
su desagradable influencia sobre nuestras decisiones.

El secreto de un planteamiento semejante puede radicar en su oportunidad. En
lugar de tratar de identificar los factores de la simpatia e impedir su accidn antes de
que lleguen a nosotros, hariamos bien en dejarlos actuar.

Nuestra vigilancia debe dirigirse, no a las cosas que pueden producirnos una
simpatia excesiva hacia un profesional de la sumisién, sino al hecho de que esa
simpatia excesiva se haya producido.
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El momento de recurrir a nuestros mecanismos de defensa es cuando nos
damos cuenta de que sentimos mas simpatia hacia ese profesional de la que
deberiamos tener dadas las circunstancias.

Al concentrar nuestra atencion en los efectos y no en las causas, podemos
evitar la laboriosa y casi imposible tarea de intentar detectar y desviar las muchas
influencias psicolégicas que actiian sobre la simpatia.

En lugar de ello, debemos ser sensibles a una sola cosa relacionada con la
simpatia en nuestros contactos con los profesionales de la sumisién: la sensacion de
que hemos llegado a tener simpatia por ese profesional con mayor rapidez o
profundidad de la prevista.

Una vez que notemos esta sensacion, caeremos en la cuenta de que
probablemente se estd empleando una tactica con nosotros y podremos empezar a
adoptar las medidas necesarias para contrarrestarla.

Conviene senalar que la estrategia que propongo tiene mucho del estilo
jujitsu que tanto practican los profesionales de la sumision. No nos esforzamos por
limitar la influencia de los factores que provocan simpatia.

Muy al contrario, dejamos que dichos factores desplieguen su fuerza y luego
usamos esa fuerza en nuestra lucha contra ellos. Cuanto mayor es esa fuerza, mas
clara resulta y, como consecuencia de ello, mas facil de detectar por nuestras
defensas.

Supongamos, por ejemplo, que estamos negociando el precio de un coche
nuevo con un vendedor digno de suceder a Joe Girard como «mayor vendedor de
coches del mundo».

Después de un rato de charla y un poco de regateo, el vendedor quiere cerrar
el trato; quiere que nos decidamos a comprar el coche. Antes de tomar ninguna
decisién debiéramos formularnos una pregunta fundamental:

«En los 25 minutos que hace que conozco a este individuo, ;he llegado a tomarle
mas simpatia de lo que podia imaginar?» Si la respuesta es afirmativa, deberemos
reflexionar sobre la forma de comportarse del vendedor durante ese tiempo.

Deberemos recordar que nos ha invitado a café, que nos ha felicitado por el color
y las opciones que hemos elegido, que nos ha hecho reir y que ha cooperado con
nosotros frente al gerente de ventas para conseguirnos un precio mejor.

Aunque un andlisis de este tipo podria resultar instructivo, no es una medida
necesaria para protegernos frente a la regla de la simpatia. Una vez que hemos
descubierto que sentimos mas simpatia por el vendedor de la que cabria esperar, no
necesitamos saber por qué.
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La mera identificacién de una simpatia injustificada debe bastarnos para
reaccionar contra ella. Una de las reacciones posibles consistiria en invertir el proceso y
sentir antipatia hacia el vendedor; pero seria injusto para él y contrario a nuestros
propios intereses.

Después de todo, algunos individuos son simpaticos por naturaleza y a lo mejor
el vendedor es uno de ellos. No estaria bien que automaticamente nos volviéramos
contra los profesionales de la sumision mas simpaticos.

Ademads, en nuestro propio interés, no debemos romper las relaciones
comerciales con gente tan agradable, especialmente cuando tal vez nos estén
ofreciendo el mejor trato que podemos alcanzar.

La reaccién que recomiendo es otra. Si nuestra respuesta a la pregunta
fundamental es: «Si, dadas las circunstancia este individuo me resulta especialmente
simpatico», ello indica que ha llegado el momento de iniciar una rapida maniobra:
separar mentalmente al vendedor del coche que esta tratando de vendernos.

Es vital recordar entonces que, suponiendo que elijamos el coche que nos
ofrece el vendedor, sera el automoévil y no ese individuo lo que llevaremos con nosotros
cuando salgamos del concesionario.

A la hora de hacer una buena compra, carece de importancia que
encontremos al vendedor simpatico porque tiene un aspecto agradable, porque dice
compartir nuestras aficiones, porque es divertido o porque tiene familia en el lugar
donde hemos nacido.

La respuesta adecuada es realizar un esfuerzo consciente por concentrarse
exclusivamente en los méritos de la transaccion y del coche. Naturalmente, cuando
tomamos una decision de sumisién es siempre conveniente separar nuestros
sentimientos hacia el solicitante de la solicitud en si misma.

Una vez inmersos en un contacto social y personal, por breve que sea, con un
solicitante, es facil que olvidemos esa distincion. En los casos en que el solicitante
nos resulta neutro, olvidar la distincién mencionada no nos llevara a un gran error.

Las grandes equivocaciones se daran probablemente ruando sintamos
simpatia hacia el autor de la peticidn.

Por eso es tan importante estar atentos a cualquier sentimiento de simpatia
excesiva hacia un profesional de la sumisién. La identificacién de dicho sentimiento
puede servirnos de recordatorio para separar al comerciante de los méritos del
trato que nos ofrece, y tomar nuestra decisién teniendo en cuenta consideraciones
relacionadas Unicamente con este ultimo.
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Si todos siguiéramos este procedimiento, estoy convencido que nos sentiriamos
mucho mas satisfechos con los resultados de nuestros intercambios con los profesiona-
les de la sumisidn, aunque sospecho que ellos no.

RESUMEN

O La gente prefiere decir que si a las personas que conoce y le resultan
simpaticas.

Esta sencilla regla nos permite llegar a conocer los factores que influyen en el
proceso de la simpatia mediante el analisis de los factores que los profesionales de la
sumision acentian para aumentar su atractivo personal y, en consecuencia, su eficacia.

Los profesionales de la sumisién usan habitualmente varios de estos factores.

O Una caracteristica de las personas que influye sobre la simpatia que
despiertan es el atractivo fisico. Aunque desde hace mucho se sospecha que la belleza
fisica constituye una ventaja en la interaccion social, las investigaciones realizadas
indican que dicha ventaja es mayor de lo que se suponia.

El atractivo fisico parece crear un efecto de aureola que se manifiesta en
impresiones favorables sobre otros rasgos, como el talento, la amabilidad y la
inteligencia. Como resultado de ello, las personas atractivas son mas convincentes, tanto
a la hora de conseguir lo que piden como a la de modificar las actitudes de los demas.

0 Un segundo factor que influye en la simpatia y en la sumisién es la semejanza.
Nos cae simpatica la gente que es como nosotros, y estamos mas dispuestos a decir
que si a sus peticiones, a menudo de forma irreflexiva.

Otro factor que produce simpatia es el elogio; aunque pueden resultar
negativas si son demasiado evidentes, las alabanzas pueden aumentar la simpatia y,
con ella, la sumision.

O El aumento de la familiaridad por medio del contacto reiterado con una
persona o cosa es otro factor que normalmente facilita la simpatia, sobre todo cuando
tal contacto tiene lugar en circunstancias positivas, nunca en las negativas.

Una circunstancia positiva que da excelentes resultados es la cooperacion
fructifera. Un quinto factor relacionado con la simpatia es la asociacion. Al conectarse,
ellos mismos o sus productos, con aspectos positivos, anunciantes, politicos y
comerciantes suelen pretender compartir dicha caracteristica por un proceso de
asociacion.
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Otros individuos (los aficionados a los deportes, por ejemplo) parecen conocer
asimismo el efecto de la mera conexién e intentan asociarse a los acontecimientos
favorables y distanciarse de los desfavorables a los ojos de los observadores.

O Una estrategia potencialmente eficaz para reducir la desagradable influencia
de la simpatia sobre las decisiones de sumision exige una especial sensibilidad hacia un
posible sentimiento de excesiva simpatia por el solicitante.

Al darnos cuenta de que el solicitante despierta en nosotros una simpatia
exagerada dadas las circunstancias, debemos retirarnos de la interaccién social,
separar mentalmente al solicitante de la oferta que nos hace y tomar cualquier decision
de sumisién basandonos Unicamente en los méritos de la oferta.

CUESTIONARIO

(A qué se refiere la expresion efecto de aureola? ;Co6mo ayuda a explicar la
relacion entre el atractivo fisico de una persona y su atractivo general a los ojos de los
demas?

Tenemos tendencia a sentir simpatia por las personas que afirman sentirla por
nosotros (es decir, que nos elogian). También tenemos tendencia a sentir simpatia por las
personas que afirman que son como nosotros (es decir, semejantes a nosotros). En este
segundo caso, ;cudl es la prueba de nuestra tendencia a decir que si de manera automatica
a quienes son semejantes a nosotros?

En un campo de verano infantil se llevaron a cabo una serie de estudios
sobre creacidon y reduccién de hostilidad entre grupos. Una vez generada la
hostilidad, ;qué procedimientos resultaron eficaces para reducirla? ;Qué procedimientos
resultaron ineficaces?

;Qué paralelismo existe entre los resultados de los estudios del campo de verano y
los de los estudios sobre los efectos de (a) la integracién racial en las escuelas y (b) el
aprendizaje cooperativo en el aula?

(A qué se refiere la tendencia a participar de la gloria de otros? ;En qué
condiciones y con qué tipo de persona es mas probable que aparezca esta tendencia?

Suponga que quiere que la persona que se sienta a su lado en clase le tenga mayor
simpatia. Empleando los factores analizados en este capitulo, explique cémo prepararia
su préximo encuentro con esa persona para alcanzar su objetivo.
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CAPITULO SEIS

Autoridad
Deferencia dirigida

Suponga que, hojeando el periédico, ve un anuncio en el que se solicitan
voluntarios para tomar parte en un «estudio sobre la memoria» que va a
realizarse en el departamento de psicologia de una universidad cercana.

Suponga también que encuentra atractiva la idea del experimento y se pone
en contacto con el director del estudio, el profesor Stanley Milgram, con quien
acuerda participar en una sesion de una hora.

Cuando llega usted al laboratorio, encuentra alli a dos hombres. Uno es el
encargado del experimento, como claramente se deduce de la bata gris que lleva
puesta y del cuaderno de notas que tiene en la mano; el otro es un voluntario como
usted, una persona de aspecto completamente normal.

Después del intercambio inicial de saludos y bromas, el investigador empieza a
explicar el procedimiento que se va a seguir. Dice que el experimento trata del efecto
del castigo sobre el aprendizaje y la memoria.

Para ello, uno de los participantes tendra que estudiarse parejas de palabras
de una larga lista hasta que sea capaz de recordarlas todas; esa persona sera el
Alumno. La tarea del otro participante consistira en comprobar la memoria del
Alumno y en administrarle descargas eléctricas de intensidad creciente cada vez que
se equivoque; sera el Profesor.

Naturalmente, a usted le inquieta un poco la informacién, Su inquietud aumenta
cuando, tras echarlo a suertes con su compaifiero, ve que le ha correspondido el papel
del Alumno. No habifa previsto la posibilidad de que el dolor formara parte del
estudio y durante un instante considera la idea de abandonar.

Pero piensa que ya habrad tiempo para ello si es necesario; ademas, ;qué
intensidad pueden tener las descargas?

Una vez que se ha estudiado la lista de palabras, el investigador le invita a
sentarse en una silla; le ata con unas correas y, ante la mirada del Profesor, fija unos
electrodos en su brazo. Mas preocupado ya por los efectos de las descargas, pregunta
por la intensidad de las mismas.

La respuesta del investigador no es nada tranquilizadora; le dice que, si bien
pueden resultar extremadamente dolorosas, no le causaran «lesiones permanentes en
los tejidos».
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Dicho esto, el investigador y el Profesor pasan a una habitacién contigua, desde
la cual el segundo le formula las preguntas de la prueba a través de un sistema de
intercomunicacidn y le transmite una descarga de castigo por cada respuesta errdnea.

A medida que avanza la prueba, se da usted cuenta de la pauta que sigue el
Profesor: le formula la pregunta y espera su respuesta a través del
intercomunicador.

Cada vez que usted se equivoca, le anuncia el voltaje de la descarga que va a
recibir y tira de una palanca para aplicarle el castigo. Lo mas preocupante es que con
cada nuevo error suyo, la intensidad de la descarga aumenta 15 voltios.

La primera parte de la prueba se desarrolla sin incidentes. Las descargas son
molestas pero tolerables. Mas adelante, a medida que usted incurre en mas errores y
el voltaje de las descargas aumenta, el castigo empieza a ser lo bastante doloroso
como para romper su concentracion, lo que da lugar a nuevos errores y a descargas
mas desquiciantes.

Al llegar a 75, 90 y 105 voltios, el dolor le hace emitir quejidos audibles. Al
alcanzar los 120 voltios, dice usted por el intercomunicador que las descargas empiezan
a ser realmente dolorosas. Recibe el siguiente castigo con un gemido y comprende
que no puede soportar mucho mas dolor.

Cuando el Profesor transmite la descarga de 150 voltios, empieza usted a
gritar por el intercomunicador: « jBasta! Saquenme de aqui, por favor. Déjenme salir.»

En lugar de lo que usted espera del Profesor, que él y el investigador vengan a
liberarlo, aquél se limita a formularle la siguiente pregunta de la prueba.
Sorprendido y confuso, balbucea usted la primera respuesta que acude a su mente.

Naturalmente, es errénea, y el Profesor le envia una descarga de 165 voltios.
Usted pide a gritos al Profesor que se detenga y le deje irse. Como Unica respuesta recibe
nuevas preguntas y las consiguientes descargas cuando su enloquecida respuesta es
incorrecta.

Ya no puede seguir controlando el panico; las descargas son tan fuertes que
le hacen retorcerse y chillar. Da patadas en la pared, pide que le liberen y ruega al
Profesor que le ayude.

Pero las preguntas siguen su curso y con ellas las temibles descargas, en
abrasadoras sacudidas de 195, 210, 225, 240, 255, 270, 285 y 300 voltios. Usted se da
cuenta de que no estd en condiciones de contestar bien a las preguntas y le dice al
Profesor que no va a darle mas respuestas.

Todo sigue igual; el Profesor interpreta su negativa a responder como una
respuesta incorrecta y le envia otra descarga.
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La penosa situaciéon se mantiene hasta que, finalmente, por la fuerza de las
descargas, queda usted casi paralizado. Ya no puede gritar ni forcejear, pero sigue
notando las terribles punzadas eléctricas. Quizas, piensa, esta total inactividad hara que
el Profesor se detenga.

No hay razén para que el experimento continte, pero el Profesor sigue
adelante implacablemente, formulando preguntas, anunciando las tremendas
descargas (ahora ya superiores a 400 voltios) y accionando la palanca. « ;C6mo puede
actuar asi este individuo?», se pregunta usted lleno de confusién. « ;Por qué no me
ayuda? ;Por qué no se detiene?».

LA PRESION DE LA AUTORIDAD

Para la mayoria de nosotros, la escena anterior es como un mal suefio. Para
comprender hasta qué punto es una pesadilla, sin embargo, debemos tener en cuenta
que muchos de sus aspectos son reales.

Efectivamente, el experimento descrito lo realiz6 —con otros que formaban
parte de la misma serie— un profesor de psicologia llamado Milgram (1974); durante
el mismo, los participantes que asumieron el papel de Profesor se mostraron
dispuestos a aplicar niveles de descarga intensos, continuados y peligrosos al
Alumno correspondiente, a pesar de las protestas, gritos y suplicas de éste.

Sélo habia un aspecto importante del experimento que no era auténtico: no
se administraban descargas eléctricas. El Alumno, la victima que una y otra vez
lanzaba espantosos gritos suplicando compasion y pidiendo que le soltaran, no era el
verdadero sujeto del experimento, sino un actor que fingia recibir descargas.

Lo que Milgram se proponia con su estudio no tenia, pues, nada que ver con los
efectos del castigo sobre el aprendizaje y la memoria, sino que se referia a una cuestion
bien distinta: ;cuanto sufrimiento estdn dispuestos a infligir a un inocente las
personas normales cuando ello forma parte de su trabajo?

La respuesta no es en absoluto tranquilizadora. En unas circunstancias que
reflejan con gran exactitud las caracteristicas de una pesadilla, como son las del
experimento descrito, el Profesor tipico estaba dispuesto a causar todo el dolor que
estuviera a su alcance.

En lugar de ceder a las suplicas de la victima, dos terceras partes de los sujetos
del estudio de Milgram aplicaron las 30 descargas y continuaron tirando de la palanca
de la ultima (450 voltios) hasta que el investigador dio por finalizado el experimento.
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Aun mas alarmante resulta que casi ninguno de los 40 participantes en el
estudio abandonara su papel de Profesor cuando la victima pedia ser liberada, ni
tampoco mas adelante, cuando empezaba a suplicar, ni siquiera al final, cuando su
reaccion a las descargas se habia convertido —en palabras de Milgram— «en un grito
realmente espantoso».

Figura 6.1

El estudio Milgram En la imagen, momento en que el encargado del
experimento (con bata) y el verdadero sujeto del mismo atan con correas al
Alumno (la victima) y le fijan unos electrodos en el brazo.

Estos resultados sorprendieron a todos los colaboradores del proyecto,
incluido su propio autor. De hecho, antes de iniciar el estudio, Milgram pidié a
algunos colegas, a estudiantes de los ultimos cursos y a especialistas en psicologia de
la Universidad Yale (donde se realiz6 el experimento) que leyesen una descripcion del
procedimiento que se iba a seguir y calcularan cuantos sujetos llegarian hasta la
ultima descarga (450 voltios).

Todas las respuestas oscilaban de forma invariable entre el 1 y el 2 por 100. Un
grupo de 29 psiquiatras, por su parte, pronosticéd que sélo una de cada mil personas
estaria dispuesta a llegar hasta el final. Nadie preveia el modelo de comportamiento
que iba a manifestarse realmente en el experimento.

;Como se puede explicar un modelo tan alarmante? Quizas, como han apuntado
algunos, tenga que ver con que los individuos fueran todos varones, grupo cuyas
tendencias agresivas son bien conocidas, con que no supieran el dafio que pueden
causar descargas tan altas, o con que constituyeran una monstruosa colecciéon de
degenerados y disfrutaran ocasionando dolor.
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Existen pruebas convincentes para rebatir una por una todas estas
posibilidades. En primer lugar, en un experimento posterior se constaté que el sexo
del sujeto nada tenia que ver con su disposicién a aplicar a la victima todas las
descargas; las mujeres que hicieron el papel de Profesor se comportaron, en este
sentido, igual que los sujetos masculinos del estudio inicial de Milgram.

En otro experimento se profundizé en la explicacién de que los sujetos no
fueran conscientes del peligro fisico al que exponian a la victima. Para ello, se pidi6 a la
presunta victima que indicara que tenia una enfermedad cardiaca y que afirmara que
las descargas le estaban afectando al corazoén:

« jBasta! Sdquenme de aqui. Ya les dije que tengo un problema cardiaco. El
corazon esta empezando a molestarme. No quiero seguir. Déjenme salir» Pero los
resultados fueron los mismos; el 65 por 100 de los sujetos, fieles a su deber, llegaron
hasta la descarga maxima.

Por ultimo, se ha demostrado que la explicacién de que los sujetos del
experimento inicial de Milgram fuesen un grupo de excéntricos, en absoluto
representativos del ciudadano medio, es asimismo Insatisfactoria.

Las personas que respondieron al anuncio de Milgram para participar en su
experimento sobre «la memoria» consumian una muestra representativa de nuestra
sociedad en cuanto a edad, ocupacién y nivel educativo.

Y, lo que es mas, en una bateria de pruebas de personalidad que se realizé
posteriormente, se demostré que eran personas normales, desde el punto de vista
psicolodgico, sin la mas leve sombra de psicosis como grupo.

Eran, de hecho, iguales que usted y que yo; o, como le gusta decir a Milgram,
somos usted y yo. Si este autor estd en lo cierto y los espeluznantes resultados de sus
estudios son aplicables a nosotros, la pregunta que hay que responder adquiere un
incdmodo caracter personal: « ;Qué nos mueve a hacer cosas semejantes?»

Milgram esta convencido de conocer la respuesta. Para él, guarda relacién con
un sentido del deber hacia la autoridad profundamente arraigado.

Segun Milgram, lo ocurrido en los experimentos debe achacarse a la
incapacidad de los sujetos para contrariar los deseos del jefe, del investigador que,
vestido con una bata de laboratorio, les urgia a que cumplieran con su deber y, si era
necesario, les indicaba como hacerlo, a pesar de la violencia emocional y fisica que ello
implicaba.

Las pruebas en que se basa la explicacion de obediencia a la autoridad de
Milgram son contundentes.
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En primer lugar, estd claro que sin las instrucciones que daba el investigador
para que continuaran, los sujetos habrian puesto fin enseguida al experimento; no les
gustaba lo que estaban haciendo y sufrian mucho con la angustia de su victima.

Suplicaban al investigador que les permitiese parar. Ante la negativa de éste,
proseguian, temblando y sudorosos, balbuceaba alguna protesta y volvian a interceder
por la victima.

Apretaban los pufios hasta clavarse las ufias en las palmas de las manos; se
mordian los labios; se sujetaban la cabeza entre las manos; algunos sufrieron incluso
ataques incontrolables de risa nerviosa. Un observador ajeno al experimento inicial de
Milgram describia asi a uno de los sujetos:

Vi como entraba en el laboratorio un hombre de negocios maduro y de aspecto
sereno, sonriente y confiado. A los 20 minutos se habia convertido en un manojo de
nervios que tartamudeaba y se agitaba lleno de inquietud; parecia estar al borde del
colapso nervioso.

Se pellizcaba constantemente el I6bulo de la oreja y se retorcia las manos. En un
momento determinado se llevé un pufio a la frente y murmuré: «Sefior, haz que esto
termine». A pesar de todo, sigui6 haciendo cuanto le decia el encargado del experimento
y le obedeci6 hasta el final. (Milgram, 1963)

Junto a observaciones como ésta, Milgram ha proporcionado demostraciones
aun mas convincentes de la interpretacion de la obediencia a la autoridad para el
comportamiento de los sujetos de su estudio.

En un experimento posterior, por ejemplo, hizo que el investigador y la victima
intercambiasen los papeles, de forma que el primero le decia al Profesor que dejara de
aplicar descargas a la victima, mientras que ésta insistia valerosamente en que el
Profesor continuara.

El resultado no pudo ser mas claro: el 100 por 100 de los sujetos se negaron a
administrar nuevas descargas cuando solo era el otro participante quien se lo pedia.

Idéntica constatacion se realizé en otra version del experimento, en la cual el
investigador y el Alumno intercambiaron los papeles, de modo que era al primero a
quien se ataba a la silla y el segundo el que ordenaba al Profesor continuar, a pesar de
las protestas del investigador. Tampoco en este caso ninguno de los sujetos aplicd
nuevas descargas.

El grado extremo en que los sujetos de los estudios de Milgram cumplian las
ordenes de la autoridad se constat6 en otra variante del experimento basico.
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En este caso, el Profesor se enfrentaba a dos investigadores que le daban
ordenes contradictorias; uno le ordenaba que interrumpiese las descargas eléctricas
cuando la victima pedia que le dejasen libre, mientras que el otro sostenia que el
experimento debia seguir adelante.

Esta oposicion en las instrucciones dio lugar al que tal vez haya sido el tnico
aspecto humoristico del experimento: con un aturdimiento tragicémico y lanzando
rapidas miradas a los investigadores, los sujetos les rogaban que se pusiesen de
acuerdo en la orden que debian cumplir. «Esperen, esperen. ;Qué ocurre? Uno me
dice que pare, el otro que siga...

;Qué es esto?» Si los investigadores se mantenian en sus trece, los sujetos
trataban de averiguar a toda costa cudl de los dos era el jefe superior.

Al fallar esta ruta para la obediencia a la autoridad, los sujetos optaban
finalmente por seguir su propio instinto y ponian fin a las descargas.

Como en las demas variantes del experimento, dificilmente podria haberse
previsto semejante resultado si en las motivaciones de los sujetos hubiera
intervenido alguna forma de sadismo o de agresividad neurética.l

1El experimento bdsico, asi como las variaciones realizadas sobre el mismo, estd
descrito con gran amenidad en la obra de Milgram Obedience to Autoritv, 1974.

En opinion de Milgram, todos los datos apuntan hacia un fendémeno
escalofriante: «Es la extrema disponibilidad de los adultos para hacer casi cualquier
cosa con tal de cumplir las 6rdenes de la autoridad la principal constatacién del
estudio» (Milgram, 1974).

Este resultado entrafa serias implicaciones para quienes se preocupan por la
capacidad de otra forma de autoridad —el Estado— para conseguir aterradores
niveles de obediencia por parte de los ciudadanos=2.

Nos dice algo asimismo de la acusada fuerza de las presiones ejercidas por la
autoridad a la hora de controlar nuestro comportamiento.

Después de saber como se retorcian, sudaban y sufrian cumpliendo con su
deber los sujetos del experimento de Milgram, ;puede alguien dudar de la intensidad
de la fuerza que los retenia?

ATRACTIVOS Y RIESGOS DE LA OBEDIENCIA CIEGA

Cuando nos enfrentamos a un factor motivador de la accion humana de tanta
potencia, es natural esperar que haya buenas razones para la motivacién. En el caso
de la obediencia a la autoridad, una breve consideracién de la organizacién social
humana basta para obtener abundante justificacién.
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Un sistema de autoridad jerarquizado y ampliamente aceptado constituye
una inmensa ventaja para la sociedad. Permite el desarrollo de complejas
estructuras para la produccion de recursos, el comercio, la defensa, la expansion y el
control social, que de otro modo serian imposibles.

La alternativa, en el extremo opuesto, es la anarquia, un estado que no se
caracteriza por sus beneficiosos efectos sobre los grupos culturales y del cual el fil6sofo
social Thomas Hobbes asegura que nos haria la vida «solitaria, miserable,
desagradable, brutal y corta».

En consecuencia, se nos ensefia desde que nacemos a creer que la obediencia a
la autoridad es buena y la desobediencia mala. Este mensaje impregna las ensefianzas
de los padres, los versos que aprendemos en el colegio, los cuentos y las canciones de
nuestra nifiez, y esta incorporado a los sistemas legal, militar y politico en que nos
desenvolvemos cuando somos adultos. En todos ellos se concede mucho valor a la
sumision y la lealtad hacia las normas legitimas.

2Las investigaciones del propio Milgram surgieron de su esfuerzo por comprender
cémo habian podido participar los ciudadanos alemanes en la destrucciéon de millones
de inocentes en los campos de concentracién durante el dominio nazi.

Después de poner a punto su experimento en los Estados Unidos, tenia previsto
aplicarlo en Alemania, convencido de que en ese pais encontraria obediencia
suficiente como para realizar un completo analisis cientifico del problema.

Sin embargo, tras el primer experimento, llevado a cabo en New Haven
(Connecticut) se dio cuenta de que podia ahorrarse el viaje. «Encontré tanta
obediencia, que no vi la necesidad de trasladar el experimento a Alemania», afirmé.

Mas reveladora, quizas, de la buena disposiciéon de los estadounidenses para
someterse a las 6rdenes de la autoridad es la encuesta de ambito nacional llevada a
cabo tras el juicio contra el teniente William Calley, quien ordené a sus soldados matar
a los habitantes -nifos y ancianos incluidos- de My Lai, poblacion de Vietnam.

La mayoria de los encuestados (51 por 100) respondieron que, si se lo
hubieran ordenado, ellos también habrian disparado contra todos los habitantes de
un pueblo vietnamita.

Como afirmaban los autores de la encuesta, «nuestros datos indican que
muchos estadounidenses no se sienten con derecho a negarse a las peticiones de la
autoridad. Consideran que la accién de Calley es normal, incluso adecuada, porque (en
su opinion) la realiz6 obedeciendo a la autoridad legitima». Para los resultados
completos de la encuesta, véase Kelman y Lawrence (1972).
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Es sélo una sugerencia, pero no conviene que olvidemos quién la hace."
Reproducido con permiso especial de King Features Syndicate, Inc.

Figura 6.2
Autoridad pura y dura

También la formacion religiosa hace sus aportaciones. El primer libro de la
Biblia, por ejemplo, narra como la desobediencia a la autoridad suprema dio lugar a la
expulsion del paraiso de Adan, Evay el resto del género humano.

Por si esta metafora fuera demasiado sutil, en el Antiguo Testamento
podemos leer un poco mas adelante —en lo que podria ser el equivalente
biblico del experimento de Milgram— el imponente relato de como Abraham
se presto a clavarle a su hijo menor un pufial en el corazén porque Dios, sin
ninguna explicacion, se lo habia ordenado.

Vemos en esta historia que no se juzgé la conveniencia de la accién
teniendo en cuenta consideraciones como su insensatez, su maldad o su
injusticia aparentes, ni las normas morales al uso, sino unicamente la orden
de una autoridad superior.

El atormentado sacrificio de Abraham fue una prueba para su
obediencia de la que sali6 airoso, como los sujetos del experimento de Milgram,
que quizas habian aprendido en la Biblia la leccién.

Casos como el de Abraham y el de los participantes en el experimento de
Milgram dicen mucho del poder y el valor de la obediencia en nuestra cultura.
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En cierto sentido, sin embargo, pueden inducir a error. Rara vez nos
atormentamos hasta ese punto con los pros y los contras de las exigencias de la
autoridad.

De hecho, nuestra obediencia se produce a menudo de forma
automatica, no va precedida de una reflexion consciente. La informacién
procedente de una autoridad reconocida supone en ocasiones un valioso
atajo para decidir cOmo actuar en determinada situacion.

Después de todo, como apunta Milgram, atenerse a los dictados de
quienes ostentan la autoridad nos ha proporcionado auténticas ventajas
practicas.

Al principio de nuestra vida descubrimos que seguir los consejos de
estas personas (padres, profesores) que saben mas que nosotros es beneficioso,
en parte por su mayor sabiduria y en parte porque controlan nuestras
recompensas y nuestros castigos.

Ya adultos, observamos que contintan dandose los mismos beneficios
por idénticas razones, si bien los representantes de la autoridad son ahora
empresarios, jueces y lideres politicos.

Dado que, por sus cargos, tienen mayor acceso a la informacién y al
poder, es sensato atenerse a los deseos de las autoridades establecidas. Es tan
sensato, que a menudo cometemos de esta forma verdaderas insensateces.

Se trata, naturalmente, de la misma paradoja que acompafa a todas las
grandes armas de influencia. En este caso, una vez admitido que la obediencia a
la autoridad es sumamente provechosa, nada mas facil que entregarse a la
comodidad de la obediencia automatica.

Lo mejor y, al mismo tiempo, lo peor de la obediencia ciega es
precisamente su caracter mecanico. Como no necesitamos pensar, no
pensamos y, aunque esta obediencia irreflexiva nos conduzca la mayor parte
de las veces a realizar la accién apropiada, hay notables excepciones, pues no
en vano reaccionamos en lugar de pensar.

Tomemos un ejemplo de una faceta de nuestras vidas en la que la
presion de la autoridad es bien visible y muy fuerte, la medicina. La salud es de
enorme importancia para nosotros.

Por tanto, los médicos, que poseen grandes conocimientos y mucha
influencia en este campo esencial, ejercen como autoridades respetadas.
Ademas, la organizacién médica tiene una estructura de prestigio y de poder
claramente escalonada.
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Las diversas clases de trabajadores de la salud conocen muy bien el
nivel de sus puestos en esta estructura, y saben perfectamente que los
médicos ocupan la cuspide. Nadie puede desautorizar la opinion de un
médico sobre un caso, a excepcién tal vez de otro médico de categoria
superior.

En consecuencia, existe una larga tradicién de obediencia automatica a
las 6rdenes de los médicos entre el personal sanitario.

Surge entonces la inquietante posibilidad de que cuando un médico
comete un error claro, a nadie de rango inferior se le ocurra cuestionar su
decision, precisamente porque una vez que una autoridad legitima da una
orden, los subordinados dejan de pensar en la situacion y comienzan a
reaccionar.

Situemos este tipo de respuesta automatica en el complejo medio
hospitalario y los errores seran inevitables.

De acuerdo con un estudio realizado por un organismo oficial
estadounidense (U.S. Health Care Financing Administration), y sélo por lo que
se refiere a la medicacion de los pacientes, los hospitales tienen una tasa diaria
de errores del 12 por 100 («PatientDrugDoses», 1982).

Las equivocaciones en la administracion de medicamentos a los pacientes
se deben a distintas causas. Sin embargo, en su libro Medication Errors: Causes and
Prevention (1981)

Los profesores de farmacologia de la Universidad Temple Michael
Cohén y Neil Davis achacan buena parte del problema a la irreflexiva deferencia
que se muestra hacia el «jefe» de cada caso, es decir, hacia el médico encargado
del paciente. Segiin Cohén, «caso iras caso, pacientes, enfermeras y otros
profesionales dan por buenas las prescripciones.»

Tomemos como ejemplo un extrafo caso recogido en la obra de Cohén y
Davis. Por un error en la interpretacion de las instrucciones escritas del
médico, una enfermera instil6 en el recto de un enfermo unas gotas
destinadas a curarle una infeccién de oidos.

Invidentemente carece de sentido aplicar un tratamiento rectal para mi
dolor de oidos, pero ni el paciente ni la enfermera se lo plantearon.

Lo impoértame de esta anécdota es que, en muchas situaciones, cuando
se ha pronunciado la autoridad legitima el sentido comuin deja de actuar. Se
pasa entonces de considerar el problema en su conjunto a prestar atencién y
responder so6lo a uno de sus aspectos.?
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Siempre que nuestra conducta se rija por principios tan irreflexivos, podemos
estar seguros de que habra un profesional de la sumisién dispuesto a aprovecharse.
Sin salir del campo de la medicina, vemos como los anunciantes han utilizado
frecuentemente el respeto que otorga nuestra cultura a los médicos y han contratado
a actores que los representan cantando las excelencias de un producto.

Mi ejemplo favorito es un anuncio de televisién en el que aparecia el actor
Robert Young advirtiendo a la gente del peligro que entrafia la cafeina y recomendando
una marca de café sin cafeina. Fue un anuncio de mucho éxito; funcion6 tan bien que
se repitié durante afios en distintas versiones.

(Por qué resulté tan efectivo? ;Por qué habriamos de creer lo que dijera
Robert Young sobre las consecuencias para la salud del consumo de -café
descafeinado?

Porque —como sabia muy bien la agencia de publicidad que lo contrat6— en
la mente del publico estadounidense Robert Young estaba asociado al doctor Marcus
Welby, personaje que interpret6 en una larga serie de television.

Objetivamente es una insensatez dejarse influir por los comentarios de un
hombre cuando sabemos que no es mas que un actor que interpreto el papel de un
médico, pero en la practica fue ese hombre quien hizo que se vendiera el café

3No somos la tinica especie que muestra en ocasiones una deferencia absurda
hacia quienes ocupan puestos de autoridad.

Entre los monos, en cuyos grupos existe una rigida jerarquia, las innovaciones
beneficiosas (por ejemplo, aprender a usar una vara para acercar comida a una jaula)
no se difunden rapidamente si no se le ensefian primero a un animal dominante.

Cuando es un animal de rango inferior el primero en aprender la nueva técnica,
el resto del grupo no adquiere conciencia de su valor. Ilustra muy bien esta idea un
estudio citado por Ardry (1970) sobre introduccién de nuevos sabores en la
alimentacion de un grupo de simios.

En una colonia de estos animales se desarrollé la aficion a los caramelos
introduciendo este nuevo alimento en la dieta de algunos ejemplares jovenes con
puestos bajos en la escala jerarquica.

La aficién a los caramelos ascendid lentamente por el escalafén: un afio y medio
después, s6lo la compartia el 51 por 100 de la colonia y todavia no habia llegado a los
lideres.

Contrasta esta situacidn con la que se dio en otro grupo de simios en cuya dieta
se introdujo trigo a través del lider: el cereal, hasta entonces desconocido para esos
monos, se difundi6 por toda la colonia en cuatro horas.
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CONNOTACION, NO CONTENIDO

Desde la primera vez que lo vi, la caracteristica que mas me llam¢ la atencién del
anuncio de Robert Young fue la habilidad con que se usaba la influencia del principio
de la autoridad sin aportar en ningin momento una autoridad real. Bastaba la
apariencia de autoridad.*

Esto nos aclara un aspecto importante de las reacciones irreflexivas a las
representaciones de la autoridad: cuando actuamos de modo automatico somos a
menudo tan vulnerables a los simbolos de autoridad como a su esencia.

Algunos de estos simbolos pueden desencadenar nuestra sumisién aunque no
exista la verdadera esencia de la autoridad. En consecuencia, estos simbolos son
utilizados ampliamente por los profesionales de la sumisiéon que estan escasos de
esencia. Los estafadores, por ejemplo, se disfrazan con los titulos, vestidos y atributos
de la autoridad.

Nada les gusta tanto como aparecer con un elegante traje en un lujoso
automovil y presentarse a sus presuntas victimas diciendo que son doctores, abogados
o ingenieros. Piensan que adorndndose asi tienen mayor probabilidad de lograr lo
que se proponen. Cada uno de estos tres tipos de simbolos de autoridad tiene su
propia historia y merece un analisis detenido.

Titulos

Los titulos son, simultaneamente, los simbolos de autoridad mas dificiles y
mas faciles de adquirir.

Conseguir un titulo exige normalmente afios de trabajo y dedicacion, pero
también es posible que alguien, sin ningin esfuerzo, lo adopte como una mera
etiqueta para recibir una forma de deferencia automatica. Como hemos visto, los
actores que aparecen en anuncios de televisibn y los estafadores lo hacen
constantemente y con mucho éxito.

Recientemente hablé con un amigo —profesor de una prestigiosa universidad
del este de los Estados Unidos— que me proporcion6 una eficaz ilustracion de la
manera en que nuestras acciones estan a menudo mas influidas por el titulo que por
la naturaleza de quien afirma poseerlo.

Mi amigo viaja bastante y suele charlar con desconocidos en bares,
restaurantes y aeropuertos. Dice que su larga experiencia le ha ensefiado a no
mencionar nunca en esas conversaciones su titulo de profesor. Cuando lo hace, nota
que el tono de la interaccion cambia inmediatamente.
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4Tal vez refleje todavia mejor la fuerza que tienen en nuestra sociedad los
simbolos de autoridad la serie de anuncios protagonizados recientemente por una
estrella de la television que comienzan con la frase «No soy médico, pero es el papel que
represento en television.»

Personas que han sido contertulios espontaneos e interesantes durante la
media hora anterior, se muestran de repente reservados, apaticos y aburridos. Sus
opiniones, que antes habian dado lugar a un animado dialogo, provocan ahora largas
declaraciones de conformidad, absolutamente correctas en el aspecto gramatical.

Molesto y un poco desorientado por el fendmeno —porque, como €l mismo
dice, «sigo siendo la persona con la que llevan hablando media hora, ;no?»—
ahora mi amigo siempre miente al hablar de su ocupacién en tales situaciones.

Desde luego, resulta refrescante esta desviacion de la norma clasica, por la
cual ciertos profesionales de la sumision se atribuyen titulos que en realidad no
poseen. En cualquier caso, sin embargo, la falsedad pone de relieve la capacidad que
tienen los simbolos de autoridad para influir en el comportamiento.

Me pregunto si mi amigo el profesor—que es de estatura mdas bien escasa—
ocultaria tan decididamente su titulo si supiera que, ademas de hacer mas
acomodaticios a los desconocidos, sirve para que él les parezca mas alto.

Varios estudios realizados sobre la forma en que afecta el nivel de autoridad a
la percepciéon de la estatura muestran que los titulos prestigiosos provocan
distorsiones en la apreciacion de la talla.

En un experimento llevado a cabo con cinco grupos de universitarios
australianos, se presentd a los estudiantes a un visitante de la universidad britanica
de Cambridge. Pero ante cada uno de los grupos se le atribuyé un puesto en la
universidad: estudiante, ayudante de laboratorio, profesor auxiliar, profesor titular y
catedratico.

Cuando salia del aula se pedia a los alumnos que calculasen su estatura. Se
observé que con cada incremento de nivel académico se producia un aumento de algo
mas de un centimetro en la estatura percibida por los alumnos, de forma que entre
el «estudiante» y el «catedratico» habia una diferencia de cerca de seis centimetros (P.
R. Wilson, 1968).

Merece la pena detenerse un poco en esta interesante conexion entre nivel
jerarquico y tamafio percibido, ya que se manifiesta de diversas formas.

En un estudio en el que se pidié a unos nifios que calculasen el tamafio de unas
monedas, se constataron mas errores por exceso en el caso de las monedas de valor
mas alto (Bruner y Goodman, 1947). Entre los adultos se producen distorsiones seme-
jantes.
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En un estudio realizado por Dukes y Bevan (1952), unos estudiantes
universitarios iban sacando de un montén de tarjetas ejemplares que tenian
impresos un valor monetario comprendido entre 3 y —3 doélares; ganaba el
estudiante que acumulara una cantidad mas alta con sus tarjetas.

Después se les pidi6 que indicasen cual era el tamafio de cada tarjeta; aunque
todas eran exactamente iguales, las de valores extremos —positivo o negativo— fueron
consideradas fisicamente mayores.

En consecuencia, no son necesariamente los aspectos agradables de una cosa
los que la hacen parecer mayor, sino su importancia. Puesto que percibimos una
relacién entre tamafio y posiciéon social, es posible que ciertos individuos se
aprovechen de ello sustituyendo la segunda por el primero.

En algunos grupos de animales en los que la categoria del individuo depende
de su capacidad para imponerse a los demas, el tamafio es un factor importante a la
hora de determinar qué lugar va a ocupar cada animal dentro del grupo.>

En el combate con un rival, es habitualmente el animal de mayor tamafio y mas
fuerte el que gana. Para evitar las consecuencias perjudiciales que tienen para el
grupo los enfrentamientos fisicos, muchas especies emplean métodos que suelen
tener mas de férmula que de lucha.

Los rivales se sitlan uno frente al otro con ostentosos despliegues de
agresividad, en los que siempre se ponen en juego recursos para realzar el tamano.
Algunos mamiferos arquean el lomo con el pelo erizado; los peces extienden las
aletas e inflan sus cuerpos con agua; los pajaros despliegan las alas y revolotean.

Muy a menudo basta esta exhibiciébn para que uno de los histridnicos
guerreros inicie la retirada y deje la posicién de dominio a su rival, aparentemente
mas grande y mas fuerte.

Pelo, aletas y plumas: es curioso como pueden explotarse elementos tan
delicados para crear una sensacidon de peso y solidez. Podemos extraer de ello dos
lecciones. Una se refiere a la asociacién entre tamafio y posicion social.

La conexion entre ambos puede ser utilizada provechosamente por individuos
capaces de fingir el primero para conseguir la apariencia de la segunda. Esta es la razén
por la que los estafadores, aunque tengan una estatura normal o sean mas bien altos,
suelen llevar alzas en los zapatos.

5'Esta caracteristica no es exclusiva de los animales, ni siquiera en nuestra
época. Asi, por ejemplo, desde 1900 ha ascendido a la presidencia de los Estados Unidos
el mds alto de los candidatos del partido principal en 18 de las 21 elecciones
celebradas.
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Hay estudios que sugieren que la ventaja de estatura tiene también vigencia en
las contiendas amorosas: la probabilidad de obtener respuesta femenina a un
anime lo publicado por un hombre que busca compafiia es mucho mayor cuando el
solicitante afirma ser alto.

Curiosamente, en el caso de los anuncios publicados por mujeres, no es la
estatura lo que influye sobre la respuesta de los destinatarios, sino el peso, Las
mujeres que afirman pesar menos reciben mas correspondencia masculina
(Lynny Shurgot, 1984).

La otra leccion es de caracter mas general: los signos externos del poder y la
autoridad pueden falsificarse con los materiales mas endebles.

Volvamos al dominio de los titulos para buscar un ejemplo en un
experimento que, por varias razones, es el mas espeluznante que conozco.

Un grupo de investigadores, compuesto por médicos y enfermeras
relacionados con tres hospitales del Medio Oeste, empezaron a preocuparse por la
generalizacidon de la obediencia mecanica de las enfermeras a las instrucciones de
los médicos.

Pensaban que ni siquiera las enfermeras mejor preparadas y mas cualificadas
utilizaban en suficiente medida sus recursos para comprobar el dictamen médico; en
lugar de ello, cuando se encontraban ante las instrucciones de un doctor se limitaban
a atenerse a ellas.

Ya hemos visto este proceso anteriormente, al recordar un caso de
administracion errénea de gotas para el oido; pero los investigadores del Medio Oeste
fueron mas lejos. En primer lugar, querian averiguar si estos casos eran incidentes
aislados o respondian a un fenémeno mas amplio.

Ademas, deseaban analizar el problema en el contexto de un error grave de
tratamiento (prescripcion de una dosis excesiva de un farmaco no autorizado a un
paciente del hospital).

Por ultimo, querian ver qué ocurria si suprimian fisicamente la imagen de
autoridad de aquella situacion y la sustituian por una voz desconocida que, dando
instrucciones a través del teléfono, no ofreciera mas que una prueba muy endeble de
autoridad: la atribucion del titulo de doctor.

Uno de los investigadores efectué 22 llamadas idénticas a otros tantos
despachos de enfermeras de diversos departamentos hospitalarios (cirugia, pediatria
y psicologia); en todas ellas afirmé ser un médico del hospital y encargd a la
enfermera que contestd el teléfono administrar 20 mg de determinado
medicamento a un paciente de la sala.
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Habia cuatro razones excelentes para que la enfermera fuera muy cauta con
esta orden: (1) la prescripcién se habia realizado por teléfono, lo que suponia una
clara transgresion de las normas del hospital. (2)

La medicaciéon no estaba autorizada, por lo que el farmaco en cuestion no
figuraba en la lista de existencias del hospital. (3)

La dosis prescrita era claramente excesiva y peligrosa; en los envases del
producto se indicaba que la dosis maxima diaria no debia exceder de 10 mg, es decir, la
mitad de lo ordenado. (4)

La instruccién procedia de un individuo desconocido para la enfermera, con el
que ni siquiera habia hablado antes por teléfono. A pesar de todo, en el 95 por 100 de
los casos la enfermera se dirigi6 inmediatamente al botiquin y preparé la dosis que se
le habia encargado, pasando a continuacién a la habitacién del paciente para
administrarsela.

Era en ese momento cuando un participante en la investigacion la detenia y le
revelaba la naturaleza del experimento (Hofling, Brotzman, Dalrymple, Graves y Pierce,
1966). Los resultados son decididamente aterradores.

Que el 95 por 100 de un grupo de enfermeras profesionales siguieran sin
titubeos una instruccion de este tipo, tan claramente inadecuada, es un serio motivo
de preocupacion para todos los potenciales pacientes hospitalarios.

Teniendo en cuenta la tasa diaria de error en la medicacién en los hospitales
estadounidenses, que, como ya seflalamos anteriormente, se sitia en torno al 12 por
100, es muy probable que los pacientes que permanezcan internados mas de una
semana se vean afectados por el problema.

Lo que se constata en el estudio que acabamos de describir es que los errores
no se reducen a deslices triviales en la administracién de unas inocuas gotas para el
oido, sino que abarcan también peligrosas equivocaciones.

Al interpretar los inquietantes resultados, los autores de la investigacion
llegaron a una conclusién muy instructiva:

En una situacién real equivalente a la del experimento, se habria contado, en
teoria, con la inteligencia de dos profesionales, el médico y la enfermera, para
garantizar que el procedimiento seguido fuera beneficioso para el paciente o, en el
peor de los casos, no fuera perjudicial. Pero el experimento indica que, a efectos
practicos, una de esas dos inteligencias es inoperante. (Hofling y cols., 1966)
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Parece que, ante las instrucciones de un médico, las enfermeras desconectaron
su inteligencia profesional y pasaron a una forma de respuesta automatica. Ni su
considerable formacion médica ni sus conocimientos intervinieron en la decision
sobre lo que debian hacer.

Dado que la obediencia a la autoridad legitima habia sido siempre la accion
predilecta y mas eficaz en su ambiente de trabajo, se abandonaron a la obediencia
automatica.

Es muy instructivo que fueran tan lejos en esa direccién como para que su
error se produjera en respuesta, no a la verdadera autoridad, sino al simbolo de ésta
mas facil de falsificar: un simple titulo.®

6'Otros datos recogidos en el trabajo de Hofling y cols, apuntan la posibilidad de
que las enfermeras no sean conscientes de hasta qué punto influye en sus opiniones el
Titulo de doctor.

A un grupo de 33 enfermeras, en formacion y tituladas, se les pregunté qué
habrian hecho ellas en la situacién del experimento. En contraposicion con los
resultados reales, s6lo dos afirmaron que habrian administrado la medicacion
prescrita.

Tan preocupantes tal vez como la deferencia mecanica concedida a individuos
cuyo titulo indica autoridad, son las muestras de resistencia mecanica a las ideas de
individuos cuyos titulos sugieren escasa autoridad.

En el campo de las publicaciones universitarias, los psicologos Douglas Peters y
Stephen Ceci (1982) llevaron a cabo un estudio muy revelador.

Tomaron 12 articulos que habian sido publicados de 18 a 32 meses antes por
especialistas de prestigiosas universidades y, cambiandoles unicamente el nombre y
los datos de los autores, que eran sustituidos por los de los miembros de un grupo
ficticio (Centro Tri-Valley de Potencial Humano), volvieron a enviarlos en forma de
manuscrito a las revistas que los habian publicado.

Nueve de los articulos pasaron el proceso de revisién sin ser descubiertos y,
curiosamente, ocho de ellos fueron rechazados, a pesar de que la misma revista los
habia publicado cuando fueron enviados por investigadores de mayor prestigio.

Un experimento similar, aunque no de caracter cientifico, es el realizado por
un popular escritor, que copié a maquina la novela Steps, de Jerzy Kosisnki, y envio el
manuscrito a 28 agencias literarias y editoriales 10 afios después de que se hubieran
vendido medio millén de ejemplares del libro, que ademas habia recibido un premio
literario de caracter nacional.

El manuscrito, firmado esta vez por un desconocido, fue devuelto por las 28
empresas, entre ellas Random House, editora original de la novela (C. Ross, 1979).
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Trapos

Un segundo tipo de simbolo de autoridad capaz de desencadenar nuestra
sumision automatica es la indumentaria. Aunque mas tangible que los titulos, el traje
de la autoridad es tan falsificable como ellos, si no mas.

Los archivos policiales estan llenos de fichas de estafadores entre cuyos
métodos figura el uso de disfraces. Como si de camaleones se tratara, adoptan el
blanco de los hospitales, el negro de la religion, el verde del ejército o el azul de la
policia, segtin lo que sea necesario para sacar el maximo partido de la situacion.

Cuando las victimas se dan cuenta de que el traje no garantiza la autoridad, ya
es demasiado tarde. Una serie de estudios realizados por el psicologo social Leonard
Bickman (1974) muestra lo dificil que es resistirse a las peticiones de quienes visten el
traje de la autoridad.

El procedimiento basico de Bickman consistia en hacer a los transeuntes
peticiones absurdas (por ejemplo, recoger del suelo una bolsa usada de papel o
colocarse al otro lado del indicador en una parada de autobus).

En la mitad de los casos, el solicitante —un hombre joven— iba vestido con ropa
de calle normal; en la otra mitad llevaba un uniforme de guarda de seguridad. Con
independencia del tipo de peticidon, eran muchas mas las personas que atendian al
solicitante cuando éste iba vestido de guarda.

Diez afios después se obtuvieron resultados similares en un estudio en el que
se utilizaba un uniforme de bombero (Bushman, 1984).

Especialmente reveladora result6 una version del experimento en la que el
solicitante detenia a los peatones y le mostraba a un hombre parado junto aun
parquimetro, a unos veinte metros de distancia.

Llevara ropa de calle o uniforme de guarda de seguridad, decia siempre lo
mismo: « ;Ve usted a aquel individuo que esta junto al parquimetro? Ha sobrepasado el
tiempo de aparcamiento pero no tiene cambio. Dele una moneda.»

El solicitante volvia entonces una esquina y se alejaba, de forma que cuando el
peatdn llegaba al parquimetro, el autor de la solicitud habia desaparecido.

La fuerza de su uniforme, sin embargo, seguia actuando aunque él se hubiera
ido: casi todos los peatones siguieron sus instrucciones cuando iba vestido de
guarda, mientras que menos de la mitad lo hicieron cuando llevaba ropa normal.”
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Es interesante sefialar que, posteriormente, Bickman constaté que un grupo
de estudiantes universitarios adivinaba con bastante exactitud el porcentaje de
aceptacion obtenido en el experimento cuando el solicitan te iba vestido de calle (50
por 100, frente el 42 por 100 real); no asi cuando iba de uniforme: 63 por 100, frente al
92 por 100 real (Bickman, 1974).

’En el trabajo de Mauro (1984) explica por qué resulté eficaz el solicitante
uniformado aun después de haber abandonado la escena.

Un grupo de observadores califico como mas honrados, mejores, mas
inteligentes y mas serviciales a los agentes de policia con el uniforme tradicional que a
los que iban vestidos de paisano (americana v pantalén, en el experimento).

De connotaciones menos evidentes que un uniforme, aunque muy efectivo, es
otro tipo de indumentaria que tradicionalmente ha indicado autoridad en nuestra
cultura: El traje bien cortado del hombre de negocios. También él es capaz de
provocar una eficaz forma de deferencia por parte de personas totalmente
desconocidas.

En un estudio realizado en Tejas, por ejemplo, los autores del experimento
hicieron que un hombre de alrededor de treinta afios, transgrediendo las normas,
cruzara una calle en varias ocasiones con el semaforo rojo.

La mitad de las veces llevaba un traje recién planchado, con corbata; la otra
mitad, un pantalén vaquero y una camisa. Los encargados del experimento, apostados
a cierta distancia, contaron el nimero de peatones que estaban esperando para
cruzar y siguieron al trasgresor.

Como nifios de Hamblin, un ndimero 3,5 veces superior de personas se
aventuro a atravesar la calle detras del imprudente bien trajeado (Lefkowitz, Blake y
Mouton, 1955). En este caso, sin embargo, la magia no estaba en su flauta sino en su
ropa.

Es de destacar la habilidad con que se combinan los dos tipos de indumentaria
que, segun los estudios mencionados, ejercen influencia —el uniforme de guarda de
seguridad y el traje de caballero— en el denominado timo del inspector de banco.

Aunque su victima puede ser cualquiera, esta estafa se emplea preferentemente
con ancianos que viven solos. Todo empieza cuando un individuo vestido con traje,
chaleco y corbata, llama a la puerta de la probable victima.

Su indumentaria indica buena posicién y respetabilidad; lleva una camisa
almidonada y unos zapatos relucientes. El traje, de grueso pafio aun en el mes de
julio, es de corte clasico, sin ninguna concesion a la moda, y colores apagados: azul
oscuro, gris marengo, etc.
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Explica a su presunta victima —tal vez una viuda a la que ha seguido desde el
banco uno o dos dias antes sin que ella se diera cuenta— que es inspector profesional
de su banco y que al revisar los libros ha descubierto posibles irregularidades.

Cree tener identificado al culpable, un empleado que supervisa habitualmente
los informes de movimientos de determinadas cuentas. Le dice a la viuda que su cuenta
puede ser una de ellas, pero que no puede estar seguro mientras no tenga pruebas
palpables.

Por eso ha venido a solicitar su cooperacion. ;Estaria dispuesta a colaborar
retirando sus ahorros, para que un equipo de inspectores y responsables del banco
pudiera seguir el informe de la transaccién a su paso por la mesa del sospechoso?

El aspecto y la forma de presentarse del «inspector bancario» causan tal
impacto, que a menudo la victima ni siquiera piensa en hacer una simple llamada de
comprobacion.

En lugar de ello, va hasta el banco, retira todo su dinero y vuelve con él a casa, a
esperar en compafiia del inspector noticias sobre el éxito de la trampa.

El mensaje lo lleva un «guarda del banco» uniformado, que llega después de la
hora de cierre de la sucursal para anunciar que todo esta bien; aparentemente, en la
cuenta de la viuda no se estaban produciendo irregularidades.

Muy aliviado, el inspector expresa con gran amabilidad su agradecimiento y,
como el banco ya esta cerrado, encarga al guarda que deposite el dinero de la viuda
en la camara acorazada, para ahorrarle a ella la molestia de tener que llevarlo al dia
siguiente.

Entre sonrisas y apretones de manos, el guarda se va con el dinero mientras el
inspector se entretiene unos minutos en dar de nuevo las gracias antes de
desaparecer.

Naturalmente, como descubre la victima poco después, el guarda y el
inspector no son tales. Son un par de estafadores que conocen la capacidad de los
uniformes bien falsificados para desencadenar en nosotros una sumisiéon hipnética a
la «autoridad».

Adornos

Aparte de la funcion que desempefia en el caso de los uniformes, la
indumentaria puede simbolizar un tipo de autoridad mas general cuando se utiliza
una aureola de categoria y posicién social, y lo mismo ocurre con adornos como las
joyas y los coches.
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Este ultimo simbolo de posicién adquiere caracteristicas de especial interés en
los Estados Unidos, pais en que el amor por los automoéviles alcanza cotas poco
habituales.

De acuerdo con los resultados de un estudio realizado en la zona de la bahia de
San Francisco, los propietarios de coches de lujo son objeto de una forma especial de
deferencia por parte de los demas automovilistas.

Los autores del experimento comprobaron que los conductores esperaban
bastante mas antes de hacer sonar el claxon cuando se abria el seméforo si el coche
que no arrancaba era nuevo y lujoso, que si era un modelo antiguo y barato.

Los automovilistas mostraron poca paciencia con los conductores de coches
baratos: casi todos hicieron sonar el claxon, la mayoria mas de una vez; dos de ellos
llegaron a golpear el parachoques trasero.

Tanto intimidaba el aura del automdévil de lujo, por el contrario, que el 50 por
100 de los conductores esperaron en respetuoso silencio, sin hacer sonar el claxon,
hasta que arranc6 (Doob y Gross, 1968).

Los autores del experimento preguntaron después a un grupo de estudiantes
universitarios qué habrian hecho ellos en esa situacion.

En comparacion con los datos reales del experimento, los estudiantes
calcularon muy por debajo el tiempo que habrian tardado ellos en hacer sefiales
acusticas al coche de lujo.

Los varones se quedaron especialmente cortos en sus estimaciones; creian que
harian sonar antes el claxon detras de un coche de lujo que de un utilitario,
mientras que el estudio demostraba precisamente lo contrario.

Conviene senalar la semejanza de este modelo con el de muchos otros trabajos
de investigacion sobre la presion de la autoridad. Al igual que en el estudio de Milgram
o en el de las enfermeras del Medio Oeste, y en el experimento del uniforme de guarda
de seguridad, los entrevistados no fueron capaces de predecir correctamente su reac-
cion ni la de otros a la influencia de la autoridad.

En todos los casos se calculé6 muy por debajo de la realidad el efecto de dicha
influencia. Esta peculiaridad de la posicion de autoridad explica en gran medida su
éxito como recurso de sumision. Ademas de actuar enérgicamente sobre nosotros,
ejerce su accion de forma imprevista.
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MECANISMOS DE DEFENSA

Una tactica de proteccion que podemos utilizar frente a la posicion de
autoridad consiste en privarla del factor sorpresa. Puesto que habitualmente no
alcanzamos a percibir el profundo impacto que tiene la autoridad (y sus simbolos)
sobre nuestras acciones, no estamos suficientemente precavidos contra su presencia
en las situaciones de sumision.

Una forma fundamental de defenderse frente a este problema consiste, por
tanto, en adquirir conciencia del poder de la autoridad. Dicha toma de conciencia,
unida a la constatacion de la facilidad con que pueden falsificarse los simbolos de la
autoridad, nos permitird aproximarnos con la necesaria cautela a las situaciones en que
se intenta usar la influencia de la autoridad.

Parece sencillo, y en cierta medida lo es. Conocer mejor el funcionamiento de
la influencia de la autoridad nos ayudara a contrarrestarla.

Sin embargo, hay una molesta complicacién, inherente, por lo demas, a todas
las armas de influencia: no debemos pretender resistirnos siempre y a todas las
formas de autoridad.

Médicos, jueces, altos ejecutivos, lideres parlamentarios y otras personas
relevantes han llegado a su posicidn, en muchos casos, por sus conocimientos y su
buen criterio. Por tanto, sus orientaciones constituyen en general excelentes
consejos.

Cuando se dice de alguien que es una autoridad en determinada materia se
esta diciendo que es un experto en ella. En consecuencia, la mayoria de las veces sera
una imprudencia sustituir las opiniones de una autoridad por las nuestras, menos
meditadas.

Al mismo tiempo, hemos visto, en marcos tan variados como la calle y los hos-
pitales, que es absurdo confiar en la direccién de la autoridad en todos los casos. El
secreto esta en ser capaz de reconocer, sin demasiadas tensiones ni excesiva vigilancia,
cuando es mejor seguir las orientaciones de la autoridad y cuando es mejor hacer caso
omiso de ellas.

Autoridad y competencia

Hay dos preguntas de enorme utilidad para determinar en qué casos es
conveniente seguir las orientaciones de una autoridad y en qué casos no lo es.
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La primera pregunta que debemos plantearnos cuando nos encontremos
frente a un presunto intento de influencia por parte de una autoridad es: «Esta
autoridad, ;es realmente un experto?»

Con ello concentraremos nuestra atencién en dos aspectos esenciales de la
informacion: las credenciales de la autoridad y la conexion de dichas credenciales con
el tema en cuestion.

Contrastando con este sencillo método las pruebas de la posicién de autoridad
sorteamos los mayores peligros de la deferencia automatica. Veamoslo con algunos
ejemplos.

Analicemos desde esta perspectiva el anuncio de café de Robert Young que
tanto éxito tuvo. Si, en lugar de responder a la asociacion del actor con el doctor Marcus
Welby, los espectadores se hubieran concentrado en la posicion real de Robert Young
como autoridad, estoy seguro de que el anuncio no habria funcionado tan bien ni se
habria mantenido tanto tiempo.

Evidentemente, Robert Young no posee la formacion ni los conocimientos de
un médico. Todos lo sabemos. Lo que si poseia, sin embargo, era un titulo de médico,
si bien se trataba de un titulo carente de significado, que asociadbamos mentalmente
con el actor porque era el papel que interpretaba.

Todos lo sabemos, pero es sorprendente la escasa atencién que prestamos a
lo evidente cuando comenzamos a responder de forma automatica.

La pregunta «Esta autoridad, ;es realmente un experto?» es tan valiosa
precisamente porque desplaza nuestra atencién hacia lo evidente. Nos aparta de
simbolos que tal vez carezcan de sentido para llevarnos a considerar las auténticas
credenciales de autoridad.

Ademas, es una pregunta que nos obliga a distinguir entre autoridades
competentes y no competentes. Esta distincion es facil de olvidar cuando se combina la
presion de la autoridad con la prisa de la vida moderna.

Los peatones de Tejas que se aventuraban entre el trafico urbano detras del
individuo con aspecto de hombre de negocios son un excelente ejemplo.

Aunque ese hombre fuera la autoridad de los negocios que su ropa sugeria, es
poco probable que tuviera mayor autoridad para cruzar una calle que quienes iban
detras de él entre los coches.

A pesar de ello, le seguian, como si su etiqueta, autoridad, borrara la diferencia
esencial que existe entre formas pertinentes y no pertinentes.
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Si se hubieran molestado en preguntarse a si mismos si ese individuo era un
verdadero experto en esa situacién, alguien de cuyas acciones pudiera deducirse un
conocimiento superior, imagino que el resultado habria sido bastante diferente.

Lo mismo puede decirse de Robert Young, una persona que domina su oficio.
Ha desarrollado una larga carrera con muchos éxitos en una actividad dificil. Pero sus
conocimientos y sus técnicas son los de un actor, no los de un médico.

Si, al contemplar el famoso anuncio de café, nos concentramos en sus
verdaderas credenciales, comprendemos en seguida que no debemos creerle mas
que a cualquier otro actor de éxito cuando afirma que el café de esa marca es bueno
para la salud.

Sinceridad e hipocresia

Supongamos, sin embargo, que nos encontramos frente a una autoridad con
respecto a la cual decidimos que es un experto competente. Antes de someternos a su
influencia debemos plantearnos una segunda pregunta:

« ¢(Qué grado de veracidad podemos suponerle al experto?»

En ocasiones las autoridades, aun las mejor informadas, no nos presentan su
informacion con honradez. En consecuencia, tenemos que determinar su fiabilidad
en cada situacion, y casi siempre lo hacemos.

Nos dejamos convencer con mayor facilidad por los expertos que parecen
imparciales que por los que ganan algo convenciéndonos (Eagly, Wood y Chaiken,
1978); este hecho se ha comprobado experimentalmente en todo el mundo
(McGuinnies y Ward, 1980).

Cuando nos preguntamos si un experto tiene posibilidades de beneficiarse de
nuestra sumision estamos concediéndonos protecciéon adicional contra la influencia
automatica.

Ni siquiera las autoridades reconocidas en determinado campo conseguiran
que compartamos su opinidon si no estamos convencidos de que sus mensajes
reproducen fielmente la realidad.

Al preguntarnos a nosotros mismos por la fiabilidad de una autoridad,
debemos tener en cuenta una tactica empleada a menudo por los profesionales de la
sumisidon para convencernos de su sinceridad: decir algo contrario a los propios
intereses.
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Bien aplicado, es un recurso sutil y muy eficaz como muestra de honradez. Tal
vez mencionen un pequefio defecto de su producto, pero se tratara siempre de un
inconveniente de importancia secundaria, facilmente superado por las considerables
ventajas.

Al basar su veracidad en aspectos menores, los profesionales de la sumisiéon
que usan este truco resultan mas creibles cuando destacan los aspectos importantes
de su argumentacion (Settle y Gorden, 1974).

He visto aplicar este planteamiento, con consecuencias devastadoras, en un
marco que pocos de nosotros identificarfamos como un ambiente de sumision: un
restaurante. No es ningun secreto que, debido al bajo nivel de los salarios, los
camareros deben complementar sus ingresos por medio de las propinas.

Dejando aparte la condiciéon indispensable del buen servicio, los buenos
camareros conocen algunos trucos para incrementar las propinas. También saben
que, cuanto mayor sea la cuenta de un cliente, mayor sera la cantidad de dinero que
perciban como gratificacion en condiciones normales.

Con respecto a estas dos circunstancias —el tamafio de la cuenta del cliente y el
porcentaje de la misma que se deja como propina— los camareros suelen actuar
como agentes de sumision.

Con la esperanza de averiguar cdmo actdan, solicité un puesto de camarero en
varios restaurantes bastante caros.

Al carecer de experiencia, lo mejor que pude conseguir fue un puesto de
ayudante de camarero que, como luego descubri, me proporcioné un lugar
estratégico para observar y analizar el proceso.

En seguida me di cuenta de algo que los demas empleados ya sabian: que el
camarero con mas éxito alli era Vincent; era el que conseguia que los clientes pidieran
mas y dejaran mayores propinas; el resto de los camareros quedaban muy por detras
de él en cuanto a ingresos semanales.

Por ello, empecé a alargarme en mis obligaciones alrededor de las mesas
atendidas por Vincent para observar su estilo. Pronto comprendi que su estilo
consistia en no tener uno solo, sino varios.

Contaba con un completo repertorio de actitudes y utilizaba la mas adecuada
a cada circunstancia. Cuando los clientes eran una familia se mostraba muy animada —
hasta rozar incluso la mamarrachada— y repartia sus comentarios por igual entre los
adultos y los ninos.
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Con las parejas jévenes adoptaba un aire serio y un poco arrogante, con el
proposito de intimidar al joven (que era a quien se dirigia exclusivamente) y hacerle
gastar dinero con prodigalidad.

Si se trataba de un matrimonio maduro, conservaba el talante serio pero
cambiaba la actitud de superioridad por una respetuosa atenciéon a los dos
miembros de la pareja. Cuando un cliente cenaba solo, Vincent se inclinaba por el
estilo amistoso: cordial, locuaz y calido.

El truco de aparentar que actuaba en contra de sus propios intereses lo
reservaba Vincent para las cenas de grupos de mas de ocho personas. Su técnica tenia
tintes geniales. En el momento de anotar los platos elegidos por el primer comensal,
generalmente una mujer, daba comienzo a su actuacion.

Fuera cual fuera la eleccién del cliente, Vincent reaccionaba siempre de
idéntica forma: fruncia el entrecejo, dejaba la mano suspendida sobre el bloc y, tras
mirar de soslayo al jefe de comedor, se encorvaba sobre la mesa para decir, en tono de
conspiracion pero perfectamente audible por todos los comensales:

«Me temo que ese plato no estd esta noche tan bien como es habitual.
Permitame recomendarle estos otros.» (Vincent sugeria entonces dos platos de la
carta un poco menos caros que el elegido por el cliente.) «Estdn excelentes esta
noche.»

Con esta sencilla maniobra, Vincent ponia en juego varios principios de
influencia importantes. En primer lugar, aun los comensales que no aceptaban sus
sugerencias pensaban que Vincent les habia hecho un favor al ofrecerles informacion
valiosa para elegir la cena.

Todos se sentian agradecidos y, en consecuencia, la regla de la reciprocidad
actuaria a favor del camarero llegado al momento de fijar su gratificacién. Ademas de
elevar el porcentaje de su propina, la maniobra de Vincent lo colocaba en una posicion
favorable para aumentar el tamafio de la cuenta de esa cena.

Lo consolidaba como autoridad en los secretos de la casa; sin duda él sabia qué
estaba bien y qué no lo estaba tanto esa noche. Finalmente —y es aqui donde
interviene la apariencia de actuar contra los propios intereses— demostraba que era
un informador fidedigno, puesto que recomendaba platos un poco menos caros que
el elegido inicialmente.

Parecia que, en lugar de tratar de llenarse el bolsillo, se preocupaba
sinceramente por los intereses de los clientes.

A juzgar por las apariencias, era una persona bien informada y honrada,
combinacioén que le daba una enorme credibilidad. Vincent no tardaba en explotar
las ventajas de su imagen.
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Tan pronto como los comensales terminaban de elegir la comida, les decia:
«Muy bien. ;Me permiten que les sugiera un vino adecuado para los platos que han
elegido?» Tuve ocasion de observar esta misma escena casi todas las noches y la
reacciéon de los clientes era muy parecida: sonrisas y muestras generales de
asentimiento.

Desde mi puesto de observacion privilegiado podia incluso leer en sus rostros lo
que pensaban. «Claro», parecian decir, «usted sabe qué es lo mejor y evidentemente
estd de nuestra parte.

Diganos lo que debemos tomar.» Con aire satisfecho, Vincent, que conocia muy
bien la carta de vinos, respondia con una seleccion excelente (y bastante cara). Igual
de convincente resultaba a la hora de elegir los postres.

Clientes que de otra forma no hubieran tomado postre o lo hubieran
compartido con algin amigo, se decidian por una racién completa tras las
encendidas descripciones que hacia Vincent de la tarta de la casa o el pastel de
chocolate. Después de todo, ;hay alguien mas creible que un consumado experto de
sinceridad probada?

Combinando dos factores, reciprocidad y autoridad creible, en una unica y
elegante maniobra, Vincent conseguia incrementar sustancialmente tanto el
porcentaje de su propina como la base sobre la que se calculaba.

Los ingresos que conseguia con este truco eran considerables. Conviene
sefialar, sin embargo, que gran parte de esas sumas procedian de una aparente
despreocupacion por el beneficio personal. Aparentar que actuaba en contra de sus
intereses financieros era una forma excelente de servir a esos intereses.8

En resumen, por tanto, cuando nos enfrentamos a un intento de influencia
de la autoridad, lo mejor es que nos preguntemos qué pruebas reales, no simbdlicas,
existen de que la presunta autoridad sea un experto competente.

Aun cuando estemos convencidos de la autenticidad del experto, debemos
poner asimismo en tela de juicio su fiabilidad para la situacién de que se trate. En
cuanto a este segundo aspecto, deben despertar nuestras sospechas los profesionales
de la sumisidon cuyas declaraciones son en apariencia contrarias a sus propios
intereses.

8 Esta misma estrategia puede emplearse también con buenos resultados en otras
numerosas situaciones. Asi, por ejemplo, en un trabajo experimental se descubrié que las
cartas de recomendacion enviadas a los directores de personal de algunas grandes empresas
daban mejor resultado cuando contenian alguna observacién poco lisonjera para el
candidato, siempre en un contexto de comentarios concretos plenamente positivos (Knonse,
1983).
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RESUMEN

O En el estudio de Milgram sobre la obediencia podemos ver pruebas de la
fuerte presion que existe en nuestra sociedad para que accedamos a las peticiones de la
autoridad.

En clara contradiccion con sus preferencias personales, muchos individuos
normales y con buena salud psiquica accedieron a infligir grados de dolores intensos y
peligrosos a otras personas, porque asi lo ordenaba una autoridad.

La fuerza de esta tendencia a obedecer a las autoridades legitimas procede de
practicas sistematicas de socializacién orientadas a inculcar en los miembros de la
sociedad la idea de que tal obediencia es la conducta correcta.

Por otra parte, a menudo es adecuado seguir los dictados de las autoridades
auténticas, puesto que se trata generalmente de individuos con elevados niveles de
conocimientos, sabiduria y poder. Por estas razones, puede aparecer una deferencia
irreflexiva hacia las autoridades como forma de atajo para la toma de decisiones.

O Cuando se reacciona a la autoridad de forma automatica, existe la tendencia a
hacerlo en respuesta mas a los simbolos de la autoridad que a su esencia. Tres tipos de
simbolos que han resultado eficaces en este aspecto en los trabajos experimentales son
los titulos, la indumentaria y los coches.

En diversos estudios orientados a establecer la influencia de estos simbolos, los
individuos que poseian alguno de ellos (aun en ausencia de cualquier otra credencial
legitimadora) recibieron mayores muestras de deferencia u obediencia por parte de
quienes les rodeaban.

Ademas, en todos los casos, los individuos que mostraron deferencia u
obedecieron infravaloraban el efecto de la presiéon de la autoridad sobre su
comportamiento.

O Podemos defendernos de los efectos perjudiciales de la influencia de la
autoridad haciéndonos dos preguntas: Esta autoridad, ;es realmente un experto? ;Qué
grado de veracidad podemos suponerle al experto?

La primera pregunta aparta nuestra atencion de los simbolos y la dirige hacia las
pruebas de la posicién de autoridad. La segunda nos lleva a tener en cuenta, no sélo los
conocimientos del experto sobre esa situacion, sino también su fiabilidad.

Con respecto a esta segunda consideracién, debemos estar alerta frente a la
tactica de refuerzo de la confianza mediante la cual nuestro comunicante nos ofrece
primero alguna informacion moderadamente negativa sobre si mismo.
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La persona que emplea esta estrategia crea una sensacién de honradez que
aumenta la credibilidad de la informacién posterior para los observadores.

CUESTIONARIO

;Cudl es, en su opinidn, la prueba mas convincente ofrecida por Milgram de que
la disposicidn de los sujetos de sus experimentos para hacer dafio a otra persona es
consecuencia de una fuerte tendencia a obedecer a la autoridad?

;Qué relacion existe entre estatura y posicion social en nuestra sociedad? ;Cual
cree usted que ha sido el camino para llegar a ella?

¢ Qué sugieren distintas investigaciones sobre nuestra capacidad para identificar
la presion de la autoridad en las acciones que emprendemos? Mencione alguna prueba
que apoye su postura.

;Cudles son los tres simbolos de autoridad mas influyentes, de acuerdo con la
investigacion expuesta en este capitulo? Partiendo de su propia experiencia, dé algunos
ejemplos del funcionamiento observado por usted en al menos dos de estos simbolos.

Suponga que trabaja en una agencia de publicidad y le encargan crear un
anuncio de television para un producto que tiene varias ventajas y un pequefio
inconveniente.

Si pretendiera que los espectadores creyeran en esas ventajas, ;mencionaria el
inconveniente? Si lo mencionara, ;lo harfa al principio, hacia la mitad o al final del
anuncio? Explique las razones de su eleccion.
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CAPITULO SIETE

Escasez
So6lo unos pocos

La ciudad en que vivo, Mesa, forma parte del area metropolitana de Phoenix,
capital del estado de Arizona. Tal vez sus caracteristicas mas notables sean su
importante comunidad mormona —prdéxima por su tamafio a la de Salt Lake City, la
mayor del mundo— y un descomunal templo de esta confesién que, rodeado de unos
jardines muy cuidados, se encuentra en el centro de la ciudad.

Aunque habia contemplado a menudo el edificio y su entorno desde cierta
distancia, nunca me habia interesado ese templo lo suficiente como para entrar en él,
hasta que un dia lef un articulo de prensa que hablaba de un sector especial del
interior de las iglesias mormonas al que sélo tienen acceso los fieles; ni siquiera los
catecimenos pueden verlo.

Pero hay una excepcién a esta regla: en los dias inmediatos a la inauguracion
de un nuevo templo, personas ajenas a la comunidad mormona pueden visitar toda la
estructura, incluso la zona habitualmente prohibida.

De acuerdo con la informacion del periddico, el templo de Mesa habia sido
restaurado recientemente y su renovacién habia sido tan amplia, que el edificio se
consideraba nuevo de acuerdo con las normas de la iglesia mormona.

Por tanto, y sélo durante unos cuantos dias, los visitantes no mormones
podrian ver la zona del templo que tradicionalmente les esta vedada. Recuerdo muy
bien el efecto que me causo este articulo: inmediatamente decidi visitar la iglesia, pero
cuando telefoneé a un amigo y le propuse que me acompafiara, me di cuenta de algo
que me hizo cambiar de opinion. Tras declinar la invitacién, mi amigo me pregunto
por qué estaba tan decidido a hacer esa visita.

Tuve que admitir que nunca antes me habia atraido la idea de visitar un templo,
que no buscaba respuesta a ninguna pregunta sobre la religion mormona, que no me
interesaba la arquitectura religiosa en general y que no esperaba encontrar nada mas
espectacular o conmovedor que lo que podia ver en otras muchas iglesias de los
alrededores.

Se hizo evidente a medida que hablaba que el especial atractivo del templo
tenia una sola causa: si no veia en seguida la zona prohibida, nunca volveria a tener
oportunidad de hacerlo. Algo que, en si mismo, era de escaso interés para mi se
convertia en una idea tentadora simplemente porque poco después ya no estaria a
mi alcance.
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CUANTO MENOS, MEJOR

A partir de mi primer encuentro con el principio de escasez —segun el cual las
oportunidades nos parecen mas valiosas cuanto mas lejos estan de nuestro alcance—
comencé a observar su influencia en muchos de mis actos.

Asi, por ejemplo, tengo la costumbre de interrumpir cualquier conversaciéon
interesante cuando suena el teléfono, e ir a contestarlo. En estos casos, mi
comunicante telefénico tiene una peculiaridad irresistible de la que carece la persona
con la que estoy hablando: su inaccesibilidad potencial.

Si no atiendo la llamada, tal vez la pierda (con toda su informacién). No importa
que esté enfrascado en una conversaciéon muy interesante, mucho mas de lo que es
razonable esperar de una llamada telefénica.

Cada vez que suena el teléfono y no lo cojo, la interaccion telefénica se hace
menos recuperable. Por esa razon, y en ese momento, la prefiero a la otra
conversacion.

En los ultimos tiempos he observado, sin embargo, que hay unas
circunstancias concretas en las que puedo resistir facilmente la diabdlica atraccion
del sonido del teléfono: cuando tengo conectado el contestador automatico.

En ese caso atiendo el teléfono o lo dejo sonar, seglin quiera interrumpir o no
lo que esté haciendo. Abandono entonces mi condicion de victima del principio de
escasez. Al hacer que mis comunicantes sigan siendo accesibles después de haber
colgado, el contestador despoja a dicho principio de su esencia y de su dominio
sobre mi.

No compré el aparato por esa razon, pero es el aspecto que ahora me resulta
mas satisfactorio.

Rarezas

No estoy ni mucho menos solo en esta debilidad. Casi todo el mundo es
vulnerable de una u otra forma al principio de escasez. Tomemos como prueba el
ejemplo de los estudiantes de la Universidad del Estado de Florida que en una
encuesta, calificaron de insatisfactoria la comida de la cafeteria del recinto.

Nueve dias después habian cambiado de opinidn, a juzgar por otra encuesta.
Habia ocurrido algo que les habia hecho apreciar mucho mas la comida de su
cafeteria.
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Curiosamente, el acontecimiento que provocé este cambio de opiniéon nada
tenifa que ver con la calidad de la comida, que no se habia alterado en absoluto, sino
con su disponibilidad.

El dia en que se hizo la segunda encuesta los estudiantes se habian enterado de
que, como consecuencia de un incendio, no podrian comer en la cafeteria durante
las dos semanas siguientes (West, 1975).

Los coleccionistas de cualquier cosa, desde cromos hasta antigliedades, conocen
muy bien la influencia determinante del principio de escasez sobre el valor de los
objetos. En general, cuando algo escasea o empieza a escasear es mas valioso.

Especialmente esclarecedor sobre la importancia de la escasez en el mercado de
productos para coleccionistas es el fendmeno del «defecto precioso»: los objetos con
alguna imperfeccién —un sello fuera de registro o una moneda con las dos caras
iguales— son a veces los mas valiosos.

Asi, un sello en el que aparezca George Washington con tres ojos sera
incorrecto desde el punto de vista anatémico y poco atractivo desde el punto de vista
estético, pero también muy codiciado. Nos encontramos ante una ironia que resulta
instructiva: imperfecciones capaces de arruinar un objeto lo convierten en un bien
valioso cuando entrafian una escasez perdurable.

Series limitadas

Dado el enorme poder del principio de escasez sobre el valor que asignamos a
las cosas, es natural que los profesionales de la sumisién traten de usarlo en beneficio
propio.

Tal vez la utilizacién mas clara del principio de escasez sea la que se produce en
la tactica de la «serie limitada», que consiste en informar a los clientes de que hay
escasez de determinado producto y no se puede garantizar un suministro
prolongado.

En la época en que, para estudiar las técnicas de sumisiéon, me infiltré en
diversas organizaciones, vi en accidn esta tactica en numerosas oportunidades: «No
quedan mas que cinco descapotables con este motor en todo el estado.

Y cuando se vendan, se acab6, porque ya no lo fabricamos.» «Es una de las dos
Unicas parcelas de esquina que quedan sin vender en toda la urbanizacién. La otra no
les gustaria; /tiene una orientacion muy mala.» «A lo mejor le interesa llevarse hoy
mas de una caja porque la produccion se esta reduciendo y no sabemos cuando
recibiremos mas.»
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Unas veces esta informacion era cierta y otras era completamente falsa. En
todos los casos, sin embargo, el propdsito era el mismo: convencer a los clientes de la
escasez de un producto y hacer aumentar de inmediato el valor de éste a sus ojos.

Admito que, a mi pesar, llegué a sentir admiracion hacia los profesionales que
ponian en practica este sencillo recurso en multitud de formas y estilos. La que mas
me impresionaba, sin embargo, era una peculiar version que llevaba el
planteamiento a su extremo y consistia en vender un articulo en su momento de
maxima escasez: cuando aparentemente ya no se podia adquirir.

Es una tactica que aplicaban a la perfeccidn en una tienda de electrodomésticos
que conoci durante mis indagaciones y en la que del 30 al 50 por 100 de las
existencias estaban siempre en liquidacidn.

Supongamos que una pareja que entrara en la tienda pareciera desde lejos
moderadamente interesada en uno de los articulos que se liquidaban. Hay indicios de
todo tipo que delatan ese interés: un examen del producto mas detenido de lo normal,
una ojeada a los folletos de instrucciones que lo acompafian, un cambio de impresiones
frente al articulo, y todo ello sin ningun intento de pedir mas informaciéon a un
vendedor.

Tras observar a una de estas parejas, se acercaba un vendedor y decia: «Les
veo interesados en este producto, y no me extrafia; es un aparato excelente y tiene
muy buen precio. Pero, por desgracia, se lo he vendido a otra pareja no hara ni veinte
minutos. Y, si no me equivoco, era el dltimo que nos quedaba.»

Los clientes muestran signos inconfundibles de decepcién. Como ya no se
puede conseguir, el articulo se vuelve de repente mas atractivo. Es caracteristico que
uno de los miembros de la pareja pregunte si hay alguna posibilidad de que quede
todavia algliin ejemplar en el almacén o en otro sitio. «<Bueno», admite el vendedor, «es
posible, y con mucho gusto lo comprobaré.

Pero entonces, ;debo entender que es éste el modelo que quieren ustedes y que
si puedo conseguirselo a este precio se lo llevaran?» Aqui esta lo genial de la técnica. De
acuerdo con el principio de escasez, se pide a los clientes que se comprometan a
comprar el producto cuando parece mas dificil de conseguir y es, por tanto, mas
apetecible.

Muchos clientes acceden a comprar en ese momento de maxima vulnerabilidad.
Asi que, cuando el vendedor vuelve (como ocurre siempre) con la noticia de que ha
encontrado el producto, lleva el boligrafo y el cuaderno de pedidos en la mano.

Saber que el modelo deseado se puede conseguir con facilidad hace que pierda
de nuevo su atractivo para algunos clientes (Sehwartz, 1984). Pero para entonces la
transaccion esta ya muy avanzada y la mayor parte de la gente sigue adelante.
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Los clientes mantienen la decisién de compra, adoptada y hecha publica en
un momento muy temprano. Compran.

Plazos improrrogables

Relacionada con la técnica de la serie limitada esta la tactica de la «fecha tope»,
en la cual se pone un limite de tiempo a la posibilidad que tiene el cliente de conseguir
lo que le ofrece el profesional de la sumision.

Como me ocurrié a mi con la zona sagrada del templo mormon, la gente se
encuentra haciendo cosas que no le interesan demasiado, simplemente porque se
agota el tiempo para hacerlas.

Algunos comerciantes avispados se benefician de esta tendencia estableciendo
y dando a conocer fechas tope que despiertan el interés donde tal vez antes no
existia. Son abundantes los ejemplos de este planteamiento en la publicidad de
peliculas.

Hay una variante de la tactica de la fecha tope que goza del favor de algunos
profesionales de lavenla directa de alta presion, porque fija un limite de tiempo muy
proximo para la decision definitiva: ahora mismo.

A menudo se les dice a los clientes que si no toman de inmediato la decision de
comprar, después tendran que adquirir el producto a un precio mas alto o no lo
podran adquirir de ninguna forma.

Puede ocurrir que un posible futuro miembro de un club deportivo o un
probable comprador de un coche se entere de que el trato que le ofrece el vendedor
es sOlo para una vez; si el cliente sale del establecimiento ya no hay trato.

Una gran empresa de fotografia dedicada a los retratos infantiles recomienda a
los padres que compren todas las fotografias de sus hijos que puedan, porque «por
limitaciones de espacio, nos vemos obligados a quemar todos los retratos que no
hemos vendido a las 24 horas.»

Algunos vendedores a domicilio dicen que su equipo s6lo va a estar ese dia en
la zona donde vive el cliente; después desaparecerd, y con él la oportunidad de comprar
su lote de revistas. En una red de venta a domicilio de aspiradoras en la que me infiltré,
se instruia a los vendedores para que dijeran:

«Son tantas las personas a las que tengo que ver, que solo puedo visitar una
vez a cada familia. Por las normas de la empresa, aunque usted decida mas adelante
que quiere este aparato, no podré volver por aqui para vendérselo.»
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Por supuesto, carece de sentido; la empresa y sus representantes se dedican a
la venta, y cualquier cliente que solicitara una segunda visita seria bien recibido. Como
el director de ventas inculcaba a los vendedores en ciernes, el verdadero propdsito de
esas frases nada tiene que ver con una supuesta sobrecarga del programa de ventas.

Se trata de «impedir que los posibles compradores tengan tiempo de
reflexionar sobre el trato y hacerles creer que mas adelante no estara a su alcance, lo
que les hace desearlo.»

REACTANCIA PSICOLOGICA

Las pruebas son, por tanto, contundentes. La confianza de los profesionales de
la sumision en la escasez como arma de influencia es frecuente, generalizada,
sistematica y variada.

Como siempre ocurre con las armas de influencia, podemos estar seguros de
que el principio que interviene tiene un notable poder para dirigir las acciones
humanas. En el caso del principio de escasez, ese poder procede de dos fuentes
principales. La primera ya la conocemos.

Al igual que las demas armas de influencia, el principio de escasez explota
nuestra debilidad por los atajos. Se trata también ahora de una debilidad inteligente.
Puesto que sabemos que las cosas dificiles de conseguir suelen ser mejores que las
faciles, a menudo nos servimos de la disponibilidad de un producto como ayuda para
juzgar su calidad de forma rapida y segura.

Por tanto, una de las razones de la fuerza del principio de escasez radica en
que, al seguirlo, generalmente actuamos bien.! Ademas, hay una fuente de poder
secundaria, de caracter exclusivo, en el principio de escasez: a medida que se reducen
nuestras posibilidades perdemos libertades, y todos nos resistimos a que tal cosa
ocurra.

Este deseo de conservar nuestras prerrogativas es la idea central de la teoria
de la reactancia psicolégica, desarrollada por el psicélogo Jack Brehm para explicar la
respuesta humana a la reduccion del control personal (J.W. Brehm, 1966; S. S. Brehmy].
W. Brehm, 1981).

De acuerdo con ella, siempre que nuestra capacidad de libre elecciéon se ve
reducida o amenazada, la necesidad de conservar nuestras libertades nos hace
desearlas (junto con los bienes y servicios que las acompafian) bastante mas que
antes.
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En consecuencia, cuando la escasez —o cualquier otro factor— dificulta
nuestro acceso a un producto, reaccionamos contra esa interferencia deseando el
producto y tratando de conseguirlo con mas fuerza que antes.

1Sin dnimo de infravalorar las ventajas de este tipo de atajo o los riesgos a él
asociados, debo sefialar que dichas ventajas y riesgos son esencialmente los mismos que
hemos analizado en los capitulos anteriores.

Por tanto, no volveré sobre este tema a lo largo del presente capitulo, salvo
para sefialar aqui que la clave del buen uso del principio de escasez radica en
distinguir la auténtica escasez, que aparece de forma natural, de la variedad
prefabricada que fomentan determinados profesionales de la sumisidn.

Estafado

Peter Kerr New York Times
NUEVA YORK.- Daniel Gulban no recuerda cémo desaparecieron todos sus
ahorros. Recuerda la voz suave de un vendedor que le llamaba por teléfono.

Recuerda que sofiaba con una fortuna en plata y petroleo. Pero este jubilado
de 81 anos sigue sin comprender como le convencieron los autores de la estafa para
que les entregara 18.000 délares.

«Sé6lo queria vivir mejor el tiempo que me quede», explica desde su domicilio
en Holder (Florida). «Pero cuando descubri la verdad perdi el apetito y no podia
dormir. Adelgacé 15 kilos. Todavia no puedo creer que haya hecho una cosa asi.»

Gulban fue victima de una estafa en la que suelen intervenir decenas de
vendedores que, apifiados en un pequefio despacho, telefonean todos los dias a miles
de clientes y tratan de embaucarles.

Son sociedades que estafan miles de millones de délares al afio a sus des-
prevenidos clientes, segliin el informe elaborado el afio pasado por una comisién
investigadora del Senado.

«Se sirven de una despampanante direccion de Wall Street, de mentiras y de
engafios para conseguir que la gente invirtiera dinero en varios programas con
titulos muy aparatosos», nos aclaré Robert Abrames, fiscal general del Estado de Nueva
York, quien en los ultimos cuatro afios ha participado en mas de una decena de
procesos contra practicantes de esta modalidad de estafa.

«A algunas de las victimas las convencen para que inviertan los ahorros de
toda su vida.»
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Orestes J. Mihaly, ayudante del fiscal de Nueva York encargado de la oficina
de proteccién de los inversores, afirma que estas sociedades suelen actuar en tres
etapas.

La primera, segin Mihaly, es la «llamada de presentacién», en la que un
vendedor se identifica como representante de una sociedad con un nombre y una
direccién impresionantes, y pregunta al posible cliente si esta interesado en recibir
la informacién que publica su empresa.

En la segunda llamada, siempre segin Mihaly, hay mas charla.

El vendedor, después de hablar de los enormes beneficios que se pueden
conseguir, comunica al cliente que por el momento no es posible invertir. En la
tercera llamada le ofrece ya una oportunidad de entrar en el negocio, siempre que se
decida con la maxima urgencia.

«La idea es colocar una zanahoria delante del comprador y luego tirar de
ella», en palabras de Mihaly.

«Se trata de encontrar a alguien que quiera comprar rapidamente, sin
pensarlo demasiado.» A veces el vendedor parece estar sin aliento en la tercera
llamada, y explica al cliente que es porque ha «salido corriendo del patio de
operaciones.»

Con tacticas de este tipo convencieron a Gulban para quitarle los ahorros de
toda su vida. En 1979 un desconocido le telefone6 una y otra vez hasta que le con-
vencio de que enviara 1.756 dolares a Nueva York para comprar plata, cuenta
Gulban.

Después de otra serie de llamadas, engatusado por el vendedor, mandé mas
de 6.000 délares para comprar petréleo. Finalmente envié otros 9.740 ddlares, pero
sus beneficios nunca llegaron.

«Me hundieron», recuerda Gulban. «Yo no era codicioso, simplemente queria
vivir mejor.» El anciano nunca recuper6 sus pérdidas.

Figura 7.1

Nuevas formas de estafa

Durante la segunda y la tercera llamadas telefénicas se utilizo el principio de escasez
para impulsar al sefior Gulban a «comprar rdpidamente, sin pensarlo demasiado.»

Por sencillo que pueda parecer el ntucleo de la teoria, sus raices tienen
amplias ramificaciones en todo el entramado social. Del jardin de los amores de
juventud a la selva de la revolucién armada, es impresionante la cantidad de
manifestaciones de la conducta humana que pueden explicarse siguiendo las
derivaciones de la reactancia psicolégica.
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Antes de lanzarse a dicho andlisis, sin embargo, seria util saber cuando aparece
en las personas el deseo de luchar contra las restricciones a su libertad.

Los especialistas en psicologia infantil han detectado la aparicién de esta
tendencia hacia los dos afios de edad, época reconocida por los padres como
especialmente problematica.

La mayoria de los padres afirman que es en torno a ese periodo cuando
observan mayor rebeldia en sus hijos. Los nifios de dos afios se comportan como
maestros del arte de la resistencia a la presion externa, sobre todo si procede de los
padres:

Si les dicen una cosa, hacen lo contrario; si les dan un juguete, quieren otro; si
los toman en brazos contra su voluntad, se revuelven para que los dejen en el suelo; si
los dejan en el suelo contra su voluntad, se empefian en que los lleven en brazos.

Un estudio realizado en Virginia reflejaba muy bien el estilo de esa edad terrible
(S. S. Brehm y Weintraub, 1977). Un grupo de nifios varones con un promedio de
edad de 24 meses entraban, acompafiados de sus madres, en una habitaciéon en la que
habia dos juguetes igual de atractivos.

Los juguetes estaban colocados de forma que uno quedaba junto a una barrera
de plastico transparente y el otro detrds de ella. Con algunos nifos se utiliz6 una
barrera de plastico de sélo 30 cm, que no constituia un obstaculo real para llegar al
juguete, puesto que los nifios podian alcanzarlo perfectamente por encima.

Con los demas se utilizé una barrera de 60 cm, que era imprescindible rodear
para llegar al juguete. Los autores del experimento querian averiguar cuanto
tardaban los pequefios en establecer contacto con los juguetes en estas condiciones.
Los resultados fueron claros.

Cuando la barrera no tenia altura suficiente para impedir el acceso al juguete
que habia detras, los nifios no mostraban predileccion por ninguno de los dos
juguetes; en general, tardaban lo mismo en tocar el juguete que estaba detras de la
barrera que el que estaba junto a ella.

Cuando la altura de la barrera convertia a ésta en un verdadero obstaculo, sin
embargo, los nifios se dirigian directamente hacia el juguete mas dificil de alcanzar y lo
tocaban mucho antes que el otro. En conjunto, los nifios del experimento
manifestaron la respuesta clasica de esta terrible edad a una limitacion de su
libertad: una oposicion terca y rotunda.?

(Por qué surge a los dos afios la reactancia psicologica? Tal vez la respuesta esté
relacionada con un cambio esencial que la mayoria de los nifios sufren alrededor de
esa época.
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Es entonces cuando se identifican a si mismos como individuos. Dejan de
considerarse simples extensiones del medio social para verse como seres identificables,
singulares e independientes (Levine, 1983; Lewis y Brooks-Gunn, 1979; Mahler, Pine y
Bergman, 1975).

El desarrollo de esta idea de autonomia lleva consigo de forma natural la idea de
libertad. Un ser independiente tiene capacidad de eleccion; un nifio que acaba de
darse cuenta de que es asi desea explorar el alcance de sus opciones.

Tal vez no deberia sorprendernos ni alterarnos, por tanto, que los nifios de dos
afnos luchen constantemente contra nuestra voluntad. Acaban de adquirir una nueva
y estimulante perspectiva de si mismos; son seres humanos independientes.

Sus cabecitas se llenaran a partir de ahora de preguntas y respuestas sobre la
eleccion, los derechos y el control. La tendencia a luchar por todas las libertades y
contra todas las restricciones puede interpretarse corno una busqueda de
informacion.

Al someter a rigurosas pruebas los limites de su libertad (y, de paso, la paciencia
de sus padres) los nifios descubren qué parte de su mundo van a controlar y en cual van
a ser controlados. Como veremos mas adelante, es una muestra de sabiduria por parte
de los padres ofrecer coherencia en la informacion.

2En este estudio, las nifias de dos afios no mostraron una respuesta de resistencia a
la barrera mds alta comparable a la de los nifos.

Otro trabajo sugiere que este hecho no se debe a que las nifias no se opongan a
los intentos de reducir su libertad; lo que ocurre, al parecer, es que las nifias reaccionan
sobre todo a las limitaciones que imponen otras personas y en menor medida a las
procedentes de barreras fisicas.

Reactancia adulta: amor, armas y contaminacion

Aunque la edad de dos afos sea la época en que la reactancia psicolégica
es mas perceptible, manifestamos una fuerte tendencia a reaccionar contra cualquier
restriccion de nuestra libertad a lo largo de toda la vida.

Sin embargo, hay otra época que destaca como periodo en el que esta tendencia
adopta una forma especialmente discola: la adolescencia. Al igual que los dos afios,
es una edad caracterizada por la aparicion de un sentimiento de individualidad.

Los adolescentes abandonan el papel de nifios, con todo el control por parte
de los padres que lo acompana, para pasar al de adultos, con todos los derechos y
obligaciones consiguientes.
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Nada tiene de asombroso que los adolescentes tiendan a concentrarse menos
en las obligaciones que en los derechos que creen tener como adultos jévenes.

Tampoco es extrafio que la imposicién de la autoridad paterna tradicional sea
a menudo contraproducente en estos casos; los adolescentes lucharan con todos los
medios a su alcance contra estos intentos de control.

Pocas situaciones ilustran mejor el caracter de bumeran de la presion paterna
sobre el comportamiento de los adolescentes que el fendmeno que se conoce como
«efecto Romeo y Julieta».

Como sabemos, Romeo Montesco y Julieta Capuleto son los personajes de
Shakespeare que protagonizan una historia de amor tragico por la enemistad de sus
respectivas familias.

Burlando todos los intentos paternos de mantenerlos separados, los jovenes
consiguen unirse para siempre con su tragico suicidio, manifestacion ultima del libre
albedrio.

La intensidad de los sentimientos y actos de la pareja ha sido siempre motivo
de asombro y desconcierto para los espectadores de la obra. ;Como puede
desarrollarse con tanta rapidez una devocion tan desmesurada entre dos jovenes? Un
romantico dirfa que se trata de un raro y perfecto amor.

Un experto en ciencias sociales, sin embargo, destacaria el papel de la
interferencia paterna y de la reactancia psicolégica que puede producir. Tal vez la
pasion de Romeo y Julieta no fuera en un principio tan arrolladora como para
traspasar las grandes barreras levantadas por sus familias.

Es posible incluso que fuera la interposicion de estas barreras lo que
alimentara la pasion. Quién sabe si, de haber podido hacer los jovenes su voluntad,
hubiera llegado su arrebatada devocién mas alla de un pasajero amor juvenil.

Puesto que se trata de personajes de ficcién, las preguntas anteriores son
hipotéticas y sus posibles respuestas, puramente especulativas. Sin embargo, es
posible plantear preguntas similares sobre Romeos y Julietas de nuestros dias, y
responderlas con mayor seguridad.

(Reaccionan las parejas a la interferencia paterna estrechando mads sus
relaciones y profundizando su amor? Segun un estudio realizado con 140 parejas de
adolescentes de Colorado, eso es precisamente lo que ocurre.

Los autores de la investigacion observaron que, si bien la interferencia de los
padres iba unida a ciertos problemas en la relacion —los miembros de la pareja
mostraban mayor espiritu critico hacia el otro y encontraban en él mas compor-
tamientos negativos— dicha interferencia intensificaba también el amor de la pareja
y su deseo de contraer matrimonio.
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Cuando aumentaba la interferencia paterna a lo largo del estudio, se inten-
sificaba también la experiencia del amor; cuando aquélla se debilitaba, los
sentimientos amorosos perdian fuerza (Driscoll, Davis y Lipetz, 1972).3

A la edad de dos afios y durante la adolescencia, por tanto, la reactancia
psicoldgica recorre toda la superficie de la experiencia, siempre turbulenta y a punto
de desbordarse.

La mayor parte del resto de nuestra vida el estanque de la energia de
reactancia permanece tranquilo, sélo alterado por remolinos ocasionales.

Estas alteraciones se manifiestan en una amplia variedad de formas fascinantes,
que interesan no so6lo a quienes estudian el comportamiento humano, sino también
a los legisladores y los politicos.

Podemos citar, a titulo de ejemplo, el extrafio caso de Kennesaw (Georgia),
ciudad en la que el 1 de junio de 1982 se aprobd una ley que obligaba a todos los
adultos alli residentes a comprar un arma y municién, bajo pena de seis meses de
carcel y 200 dolares de multa.

Todas las caracteristicas de esta ley la convierten en un objetivo idoneo de
reactancia psicoldgica: la libertad que restringe es importante para la mayoria de los
estadounidenses y tiene una larga tradicion.

Ademas, la ley se aprob6 por una diferencia minima de votos. De acuerdo con
la teoria de la reactancia, muy pocos de los 5.400 habitantes de la ciudad hubieran
debido acatarla. Sin embargo, las informaciones de prensa dan fe de que a las tres o
cuatro semanas de aprobarse la ley las ventas de armas de fuego en Kennesaw
se habian —nunca mejor dicho— disparado.

3La existencia del efecto Romeo y Julieta no debe interpretarse como una
advertencia para los padres en el sentido de que acepten siempre las elecciones de sus
hijos adolescentes en materia amorosa.

Los nedfitos en este dificil juego tienden a equivocarse, por lo que la orientacion
de un adulto con mayor perspectiva y experiencia les resultara beneficiosa.

A la hora de ofrecer esta orientacion, los adultos deben tener en cuenta que los
adolescentes, que se ven a si mismos como adultos jévenes, no responden bien a los
intentos de control tipicos de las relaciones entre padres e hijos.

Sobre todo en el decididamente adulto terreno de la eleccion de pareja, los
medios de influencia seran mucho mas efectivos que las formas tradicionales de
control paterno (prohibiciones y castigos).
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Aunque el caso de las familias Montesco y Capuleto sea un ejemplo extremo, las
restricciones drasticas a una relacién amorosa entre jévenes sélo serviran para
hacerla clandestina, tdrrida y triste.

;(Como explicar esta aparente contradiccidon con el principio de reactancia?
Para encontrar la respuesta hay que observar con mayor detenimiento a quienes
compraron las armas en Kennesaw.

En las entrevistas con los propietarios de establecimientos de venta de armas
se descubri6 que los compradores de las mismas no residian en la ciudad, sino que
eran visitantes, atraidos en muchos casos por la publicidad para comprar su primera
arma en Kennesaw.

Donna Green, propietaria de una tienda que un peridédico describia como «un
autoservicio de armas de fuego», lo resumia asi: «<Hay mucha venta. Pero la mayoria
de los compradores son gente de fuera.

S6lo hemos vendido una o dos armas a personas de aqui que querian cumplir
la ley». Tras la aprobacién de la ley, por tanto, la compra de armas era una actividad
habitual en Kennesaw, pero no entre los supuestos afectados por la disposicién; éstos,
en su inmensa mayoria, la desobedecieron.

Sélo los individuos que no habian visto mermada su libertad en ese terreno por
la ley se inclinaron a seguirla.

Una situacion similar se dio, una década después y centenares de kildmetros al
sur de Kennesaw, cuando, para proteger el medio ambiente, las autoridades del
condado de Dade, en Miami (Florida), promulgaron una ordenanza que prohibia el uso
— iy la tenencia!— de detergentes y productos de limpieza con fosfatos.

Un estudio que se realiz6 para determinar el impacto social de la medida puso
de manifiesto dos reacciones paralelas por parte de los habitantes de Miami.

En primer lugar, y siguiendo lo que parece ser una tradicion de Florida, muchos
de ellos recurrieron al contrabando; formaron en ocasiones largas «caravanas de
jabén» con amigos y vecinos para dirigirse a los condados cercanos y abastecerse de
detergentes con fosfatos.

En seguida surgieron acaparadores y, en la fiebre obsesiva propia de tales
situaciones, algunas familias se jactaban de tener detergente con fosfatos en cantidad
suficiente para 20 afios.

La segunda reaccién a la ley fue mas sutil y mas generalizada que el
premeditado desafio de los contrabandistas y los acaparadores. Acuciados por la
tendencia a desear lo que ya no podian tener, la mayoria de los consumidores de
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Miami terminaron considerando los detergentes con fosfatos mejores
productos que antes.

En comparacién con los habitantes de Tampa, no afectados por la ordenanza del
condado de Dade, la poblaciéon de Miami calificaba los detergentes con fosfatos como
mas suaves, mas eficaces en agua fria, con mayor capacidad para blanquear y mas
enérgicos contra las manchas.

Tras la aprobacién de la ley, llegaron incluso a creer que los detergentes con
fosfatos se disolvian mas facilmente (Mazis, 1975; Mazis, Settle y Leslie, 1973).

Este tipo de respuesta, caracteristico de los individuos que han perdido una
libertad reconocida, es esencial para comprender como actian en nosotros la
reactancia psicoldgica y el principio de escasez.

Cuando nuestra libertad para tener algo esta restringida, ese objeto se hace
mas inaccesible y experimentamos un incremento del deseo del mismo. Rara vez
somos conscientes, sin embargo, de que la reactancia psicolégica nos ha llevado a
desear mas el objeto; todo lo que sabemos es que lo deseamos.

Por consiguiente, para dotar de sentido a nuestro deseo, comenzamos a
atribuir al objeto cualidades positivas que justifiquen aquél. Después de todo, es
natural suponer que si uno se siente atraido hacia algo es por los méritos de ese
objeto.

En el caso de la ley del condado de Dade —como en otros casos de
implantacion de restricciones a la disponibilidad de algo— se trata de una suposicion
erronea. Los detergentes con fosfatos no limpian, blanquean ni se disuelven mejor des-
pués de la prohibiciéon que antes. Suponemos que es asi porque nuestro deseo de
usarlos es mayor.

Censura

La tendencia a desear lo que esta prohibido y, en consecuencia, a suponer que
es mas valioso, no aparece Unicamente con mercancias como el detergente. En
realidad, es una tendencia que no se limita en absoluto a las mercancias; se extiende
también a las restricciones de informacion.

En una época en la que la capacidad de adquirir, almacenar y gestionar
informacion es, cada vez mas, sinébnimo de poder, es importante conocer nuestra
reaccion tipica a los intentos de censura, o de imposicién de restricciones de otro tipo,
a nuestro acceso a la informacién.
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Aunque existen muchos datos sobre nuestras reacciones a la observacion de
material potencialmente censurable —violencia en los medios de comunicacién,
pornografia, discursos politicos radicales— apenas hay pruebas de nuestras reacciones
a la censura de dicho material.

Afortunadamente, los resultados de los escasos estudios realizados sobre la
censura son coincidentes. De forma casi invariable, nuestra respuesta a la informacion
prohibida es un mayor deseo de acceder a ella y una actitud mas favorable hacia su
contenido que antes de la prohibicién (Ashmore, Ram-chandrayjones, 1971;
Wicklundy Brehm, 1974; Worchely Arnold, 197.H; Worchel, Arnold y Baker, 1975).

Lo curioso de los efectos de la censura sobre quienes reciben la informacién no es
que aumente su deseo de acceder a ella, reaccién que parece natural, sino el hecho de que
los destinatarios de la informacién crean mas en ella, aunque ni siquiera la hayan recibido.

Asi, por ejemplo, cuando los estudiantes de la Universidad de Carolina del Norte se
enteraron de que se habia prohibido una conferencia en contra de la existencia de
dormitorios mixtos en el recinto universitario, aumento su oposicion a la idea de los
dormitorios mixtos (Worchel, Arnold y Baker, 1975).

Sin siquiera haber oido el discurso, los estudiantes se pusieron a favor de sus
argumentos. Ello plantea la inquietante posibilidad de que algin individuo especialmente
sagaz, que mantenga una postura débil o impopular con respecto a un problema, consiga
atraernos hacia ella haciendo que se produzcan restricciones a la difusiéon de su mensaje.

Resulta irénico que para personas asi —miembros de grupos politicos marginales,
por ejemplo— la estrategia mas eficaz pueda ser, en lugar de dar publicidad a sus
impopulares opiniones, conseguir que sean censuradas oficialmente y dar publicidad a
este hecho.

Tal vez los autores de la Constitucion de los Estados Unidos actuaron como
consumados psicologos sociales, al tiempo que como defensores incondicionales de los
derechos civiles cuando redactaron la Primera Enmienda, disposicién considerablemente
permisiva con respecto a la libertad de expresion.

Al negarse a restringir la libertad de expresién, quizas redujeron al minimo la
posibilidad de que pudieran conseguir apoyo a nuevas ideas politicas por medio del
irracional recurso de la reactancia psicologica.*

4Un estudio realizado por Heilman (1976) pone de manifiesto que la reactancia puede
llevar a la gente a emprender acciones politicas que de otro modo no habria iniciado.

Los clientes de supermercados eran mas proclives a firmar una peticién a favor de
la implantacién de controles de precios de ambito federal después de haber sido
informados de que un alto funcionario federal se habia opuesto al reparto de la peticion.
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Naturalmente, no son las ideas politicas las unicas susceptibles de sufrir
restricciones. El acceso al material de contenido sexual estd a menudo limitado.

Aunque no de forma tan llamativa como en las redadas policiales que se producen
de vez en cuando en librerias y cines «para adultos», grupos de padres y de accién
ciudadana ejercen presiones constantes para que se censure el contenido sexual del
material educativo, desde los textos de educacion e higiene sexual hasta los libros de las
bibliotecas escolares.

Las dos partes enfrentadas parecen movidas por la mejor intencién y los
problemas que se discuten no son sencillos, puesto que afectan a cuestiones como la
moralidad, el arte, el control de los padres sobre la escuela y las libertades que garantiza la
Primera Enmienda.

Desde un punto de vista puramente psicolégico, sin embargo, quienes estan a favor
de la censura estricta debieran examinar en detalle los resultados de un estudio realizado
con estudiantes de la Universidad Purdue (Zellinger, Fromkin, Speller y Kohn, 1974).

Se mostraron a los jovenes anuncios de una novela; el texto que los acompafiaba
advertia en la mitad de los casos: «Obra para adultos. No recomendable para menores de
21 afios». El resto de los estudiantes no veia en los anuncios que hubiera restricciones de
edad para leer la novela.

Cuando el encargado de la investigacion pidio a los estudiantes que indicaran su
impresion sobre el libro, se registraron las mismas reacciones que hemos visto con otras
publicaciones: los que se habian enterado de la limitacion de edad (1) tenian mayor deseo
de leer la novela y (2) estaban mas convencidos de que les iba a gustar que los que
pensaban que no tenian restricciones para acceder al libro.

Podria aducirse que, aunque estos resultados sean ciertos para una pequefia
muestra de universitarios interesados por el sexo, no serian aplicables a los estudiantes
mas jovenes, en cuyos centros de ensefianza se esta librando realmente la batalla de los
programas de formacion sexual.

Dos factores me hacen dudar de semejante argumento. En primer lugar, los
expertos en psicologia del desarrollo afirman que el deseo de enfrentarse al control de los
adultos suele iniciarse en una fase temprana de la adolescencia, poco después de cumplir
los 13 afos.

Observadores menos cualificados en el aspecto cientifico han sefialado también lo
pronto que surgen estas fuertes tendencias oposicionistas. Shakespeare, segun los
estudiosos de su obra, dio a Romeo y Julieta las edades de 15 y 13 afios, respectivamente.

En segundo lugar, el modelo de reacciones manifestado por los estudiantes de
Purdue no es exclusivo, por lo que no puede atribuirse a un posible exceso de
preocupacion de los universitarios por el sexo.
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Se trata de un modelo comun a todas las restricciones impuestas desde fuera.
Limitar el acceso al libro tuvo las mismas consecuencias que habia tenido prohibir los
detergentes con fosfatos en Florida o censurar un discurso en Carolina del Norte: aumenté
el deseo del objeto prohibido y las impresiones favorables hacia él.

Quienes abogan por la supresion oficial del material de contenido sexual de los
programas escolares tienen el propoésito expreso de reducir la orientacién de la sociedad, y
especialmente de la juventud, hacia el erotismo.

A la luz del estudio realizado en Purdue, y en el contexto de todo el trabajo de
investigacion llevado a cabo sobre los efectos de la imposicion de restricciones, surge la
pregunta de si no se opondra la censura oficial, como medio, a este fin.

De las investigaciones efectuadas se desprende que la censura tiende a
incrementar el deseo de los estudiantes hacia el material de contenido sexual y, en
consecuencia, a hacer que se vean a si mismos como individuos aficionados ha dicho
material.

Al hablar de censura oficial, generalmente pensamos en prohibiciones de material
relacionado con la politica o con el sexo explicito, pero hay otra forma frecuente de
censura oficial en la que pensamos menos, probablemente porque se produce a
posteriori.

En los juicios se presentan a menudo pruebas o testimonios que el juez
considera inadmisibles, por lo que se advierte al jurado que no los tenga en cuenta.
El juez podria considerarse en cierto modo un censor, aunque su forma de ejercer
la censura es extrafia.

No prohibe la presentacion de la informacion al jurado —seria tarde para
ello— sino la utilizaciéon por parte de éste de dicha informacion. ;Qué grado de
eficacia tienen tales instrucciones en boca de un juez?

(Es posible que, en los miembros del jurado que piensen que tienen derecho
a analizar toda la informacion disponible, semejantes declaraciones despierten en
realidad una reactancia psicologica que les lleve a tener mas en cuenta las pruebas?

Estas fueron algunas de las preguntas que se plantearon en un amplio
proyecto de investigaciéon sobre la practica judicial llevado a cabo por la Escuela de
Leyes de la Universidad de Chicago (Broeder, 1959).

Una de las razones del valor informativo de los resultados de este proyecto es
que participaron en él individuos que realmente habian actuado como jurados en
aquella época y accedieron a formar parte de los «jurados experimentales»
organizados por los autores de la investigacion.
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Estos jurados escuchaban grabaciones de juicios que ya se habian celebrado y
deliberaban como si tuvieran que resolver el caso. En el estudio que mas nos interesa
para nuestro analisis de la censura oficial, 30 jurados vieron el caso de una mujer que
habia resultado herida tras ser arrollada por el coche que conducia de forma
imprudente el acusado.

El primer resultado del estudio no caus6 sorpresa alguna: cuando el
conductor afirmaba que tenia seguro de responsabilidad civil, los miembros del
jurado concedian a la victima un promedio de 4.000 délares mas que cuando el
acusado decia que no tenia seguro (37.000 y 33.000 doélares, respectivamente).

Por tanto, como siempre han sospechado las compaiias de seguros, los jurados
establecen sumas mas cuantiosas para las victimas cuando es una compafiia de
seguros la responsable de pagar.

El segundo resultado del estudio fue, sin embargo, muy curioso. Si el
conductor decia que estaba asegurado y el juez establecia que esa prueba era
inadmisible, indicando al jurado que no la tuviera en cuenta, su instruccion tenia un
efecto bumeran y elevaba la compensacion media a 46.000 dolares.

Es decir, cuando algunos jurados se enteraban de que el conductor estaba
asegurado, elevaban la indemnizacién por dafios y perjuicios en 4.000 délares. Cuando
a otros jurados se les comunicaba oficialmente que no debian utilizar la informacion,
la usaban auin mas y elevaban la indemnizaciéon en 13.000 délares.

Parece, portante, que incluso la censura oficial y justificada de un tribunal
acarrea problemas al censor. Reaccionamos a la restriccién de informacion, en este
como en otros campos, dando mas valor a la informaciéon prohibida (véanse mas datos
en Wolf y Montgomery, 1977).

Saber que valoramos la informacién restringida nos permite aplicar el
principio de escasez a dominios que rebasan el de los bienes materiales. Este
principio actiia asimismo sobre los mensajes, las comunicaciones y el conocimiento.

Ello nos da perspectiva suficiente para ver que no es necesario que la
informacién esté censurada para que le demos mas valor; basta con que sea escasa. De
acuerdo con el principio de escasez, encontraremos una informacién mas
convincente si pensamos que no podemos conseguirla en otro sitio.

Esta idea de que la informacion exclusiva es mas convincente constituye el eje
del pensamiento de dos psicélogos, Timothy Brock y Howard Fromkin, quienes han
desarrollado una «teoria de la mercancia» para el andlisis de la persuasion (Brock,
1968; Fromkin y Brock, 1971).
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La demostracién mas clara que conozco de la teoria de Brock y Fromkin
procede de un pequefio experimento realizado por uno de mis alumnos (Knishinsky,
1982). Se trataba de un estudiante y, al mismo tiempo, un brillante hombre de
negocios; era propietario de una empresa de importacién de carne y habia empezado
un curso avanzado de marketing.

Después de una charla en mi despacho sobre la escasez y exclusividad de la
informacién, decidié hacer un estudio apoyandose en su personal de ventas. Los
clientes de su empresa —compradores de supermercados y otros establecimientos de
venta al por menor— recibian la llamada habitual de un vendedor que planteaba su
oferta de tres posibles formas.

A un grupo de clientes se les hacia la presentacion de ventas habitual antes de
tomarles los pedidos. A otro grupo se le hacia la presentaciéon habitual y se le
informaba de que en los préximos meses era probable que hubiera escasez de carne
de importacion.

Al tercer grupo se le hacia saber, ademas de todo lo anterior, que la
informacion sobre la escasez de suministro no era de dominio publico; procedia, segun
se afirmaba, de ciertos contactos exclusivos de la empresa.>

Con ello, los destinatarios de esta ultima presentacién de ventas se enteraron
de que no so6lo era limitada la disponibilidad del producto, sino que también lo eran las
noticias con ella relacionadas.

Los resultados del experimento no se hicieron esperar; al poco tiempo los
vendedores empezaron a urgir al propietario para que comprara mas carne, porque
las existencias no eran suficientes para atender todos los pedidos que se estaban
recibiendo.

Los clientes a los que se habia informado de la futura escasez de carne
compraron dos veces mas que los que habian sido objeto de la presentacion de ventas
habitual. Pero la verdadera explosion de las ventas se produjo entre los clientes que se
habian enterado de la inminencia de la escasez mediante la informacién «exclusiva».
Compraron seis veces mas que los clientes del primer grupo.

Al parecer, el hecho de que las noticias sobre la escasez fueran, a su vez,
escasas, las hizo especialmente convincentes.

CONDICIONES OPTIMAS

A semejanza de las demas armas de influencia, el principio de escasez es mas
eficaz en unas ocasiones que en otras. Un importante problema practico es, por tanto,
averiguar cuando actua mejor sobre nosotros la escasez.
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Mucho se puede aprender de un experimento ideado por el psicélogo social
Stephen Worchel y sus colaboradores (Worchel, Lee y Adewole, 1975).

El procedimiento basico empleado por Worchel y su equipo de investigacién fue
muy sencillo: a los participantes en un estudio sobre preferencias del consumidor se
les daba una galleta de chocolate de una caja y se les pedia que la probaran y
puntuaran su calidad.

Para la mitad de los calificadores, la caja contenia 10 galletas; para la otra
mitad sélo contenia dos. Como era de prever teniendo en cuenta el principio de
escasez, la galleta de la caja de dos recibia calificaciones mas favorables que la de la
caja de 10.

Las galletas mas escasas se consideraban mas apetecibles para volver a
consumirlas, mas atractivas como producto y mas caras que las mas abundantes, a
pesar de ser idénticas.

>Por motivos éticos, la informacién que se daba a los clientes era siempre cierta.
Estaba a punto de escasear realmente la carne de importacion y esta informacion habia
llegado a la empresa a través de fuentes exclusivas.

Aunque estos resultados suponen una confirmacién bastante notable del
principio de escasez, no nos dicen nada que no supiéramos ya. Nuevamente vemos que
los productos menos accesibles son los que mas se desean y se valoran.

La verdadera importancia del estudio anterior procede de dos elementos
nuevos. Analicémoslos por separado para prestar a cada uno la atenciéon que
merece.

La escasez recién instaurada

El primero de estos resultados destacables entrafia una pequeia variacion en
el desarrollo del experimento. En lugar de calificar las galletas en condiciones
constantes de escasez, a algunos participantes se les entregaba una caja con 10 galletas
que era luego sustituida por otra con dos; de esta forma, veian reducirse
drasticamente su provision de galletas aun antes de haberlas probado.

Otros participantes, por el contrario, sélo tuvieron acceso desde el principio a la
provisién escasa, puesto que el nimero de galletas contenidas en las cajas se redujo
para ellos siempre a dos.

Con este procedimiento, los autores de la investigacion buscaban respuesta a
una pregunta sobre los tipos de escasez: ;Valoramos mas las cosas a las que
recientemente hemos perdido el acceso o las cosas que siempre han sido escasas?
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En el experimento de las galletas la respuesta fue contundente: el paso de la
abundancia a la escasez produjo una reaccién decididamente mas favorable a las
galletas que la escasez constante.

Aunque éste fue el resultado para todos los aspectos calificados, se hizo mas
evidente en el coste que los participantes calcularon para el paquete de medio kilo de
galletas (61 centavos en el primer caso y 51 en el segundo).

La idea de que la escasez recién instaurada es la forma mas poderosa es
aplicable a situaciones que rebasan con mucho los limites del estudio de las galletas.
Asi, por ejemplo, los expertos en ciencias sociales han establecido que tal escasez es una
causa importante de des6rdenes y violencia politica.

Tal vez el defensor mas destacado de esta postura sea James C. Davies (1962,
1969), quien afirma que la probabilidad de que se produzca una revolucién es
maxima cuando a un periodo de mejora de las condiciones econdmicas y sociales
sigue un retroceso brusco y acusado de esas mismas condiciones.

Asi pues, no son los tradicionalmente mas oprimidos —que han llegado a
considerar sus privaciones como parte del orden natural de las cosas— quienes
tienen mayor tendencia a revelarse. Es mas probable que los revolucionarios sean, por
el contrario, quienes han podido probar, siquiera sea brevemente, una vida mejor.

Cuando las mejoras sociales y econémicas que han conocido y esperado se
colocan subitamente fuera de su alcance, las desean mas que nunca y a menudo
llegan a levantarse con violencia para alcanzarlas.

Davis ha recopilado pruebas en apoyo de su tesis en toda una serie de
revoluciones, revueltas y guerras civiles, entre ellas las revoluciones francesa, rusa y
egipcia, y algunos de los levantamientos ocurridos en los Estados Unidos: la rebelién de
Dorr, la Guerra de Secesion y los disturbios raciales de la década de 1960.

En todos los casos, una época de creciente bienestar precedié a una rapida
sucesion de reveses que desencadenaron la violencia. Los conflictos raciales que
agitaron las ciudades estadounidenses a mediados de la década de 1960 son un
ejemplo que vivimos muchos de nosotros.

No era raro oir aquellos dias una pregunta: ;Por qué ahora? No parecia que
tuviera sentido que entre sus 300 afios de historia, la mayor parte de ellos
transcurridos en la esclavitud y el resto con grandes privaciones, los negros
estadounidenses hubieran elegido una década de progreso social para rebelarse.

Como seiala Davis, las dos décadas que siguieron al comienzo de la segunda
Guerra Mundial habfan supuesto incluso espectaculares avances politicos y
econdmicos para la poblacion negra.
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En 1940 existian rigidas restricciones legales para los negros en campos
como la vivienda, el transporte y la educacién; ademas, aunque la educacion fuera la
misma, el promedio de ingresos de las familias negras era s6lo un poco mas de la
mitad del correspondiente a las familias blancas.

Quince afios después habian cambiado muchas cosas; la legislaciéon federal
habia suprimido por inaceptables los intentos formales e informales de segregacion
de los negros en el marco de la ensefianza, el uso de los lugares publicos, la vivienda y
el empleo.

También se habian efectuado avances en el terreno econdémico; los ingresos
de las familias negras habian pasado del 56 al 80 por 100 de los de las familias
blancas de un nivel educativo equivalente.

Pero, de acuerdo con el andlisis que hace Davis de las condiciones sociales, este
rapido progreso quedo6 bloqueado por una serie de acontecimientos que agriaron el
marcado optimismo de los aflos anteriores.

En primer lugar, se comprobd que era mucho mas facil llevar a efecto los
cambios politicos y legales que los sociales. A pesar de todas las leyes progresistas
promulgadas en las décadas de 1940 y 1950, los negros veian que en la mayoria de los
barrios, profesiones y escuelas se practicaba la segregacion racial.

De esta forma, las victorias en Washington se vivian como derrotas en la propia
casa. Asi, por ejemplo, durante los cuatro afios siguientes a la sentencia dictada por el
Tribunal Supremo en 1954 sobre integracion en todas las escuelas publicas, los negros
fueron objeto de 530 actos violentos (intimidacién directa de los nifios y de sus padres,
bombas e incendios) encaminados a impedir la integracién escolar.

Esta violencia hizo que se percibiera otra forma de retroceso en el progreso de
la poblacién negra. Por primera vez desde mucho antes del inicio de la segunda
Guerra Mundial, época en que se producia un promedio de 78 linchamientos al afio, los
negros tuvieron que preocuparse por la mas elemental seguridad para sus familias.

La nueva violencia no se limitaba, por otra parte, al campo de la educacién. A las
pacificas manifestaciones por los derechos civiles que se realizaban en la época se
enfrentaban a menudo grupos antagonicos, aparte de la policia.

Se produjo ademas otro tipo de retroceso, relacionado esta vez con la
capacidad adquisitiva. En 1962 los ingresos de las familias negras descendieron hasta
situarse en el 74 por 100 de los de las familias blancas de niveles educativos
semejantes.

Siguiendo a Davis, el aspecto mas esclarecedor no es que esta cifra supusiera
un aumento a largo plazo de la prosperidad con respecto a los niveles anteriores a la
guerra, sino que se representaba un declive a corto plazo en relacién con el
equilibrio de mediados de la década de 1950.
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En 1963 se produjeron los disturbios de Birmingham (Alabama), a los que
sucedieron numerosas manifestaciones cada vez mas violentas que culminaron con
los graves levantamientos de Watts, Newark y Detroit.

De acuerdo con un claro modelo histérico de revolucién, los negros
estadounidenses estuvieron mas dispuestos a rebelarse cuando se interrumpié en
cierta medida su sostenido progreso que antes de que éste se iniciara.

Se trata de un modelo muy instructivo para futuros gobernantes: es mas
peligroso conceder libertades de forma transitoria que no concederlas nunca.

El problema para un gobierno que pretenda mejorar la situacién politica y
econdmica de un grupo tradicionalmente oprimido es que, al hacerlo, instaura liber-
tades que antes no existian para dicho grupo. Si estas libertades recién establecidas
se restringen, las terribles consecuencias no se haran esperar.

Esta lecciéon puede aplicarse tanto a la politica de un pais como a la de una
familia. Los padres que conceden privilegios o establecen normas de forma erratica
invitan a la rebelidn, al instaurar sin darse cuenta libertades para los hijos.

Un padre que prohibe comer caramelos entre horas s6lo algunas veces da a su
hijo libertad para tomar dulces. Imponer la norma se convertira entonces en un
problema mucho mas dificil y explosivo, porque el nifio no carecerd simplemente de un
derecho que nunca ha tenido, sino que perdera uno adquirido.

Como hemos visto al hablar de las libertades politicas y también en el estudio
de las galletas de chocolate, consideramos un objeto mas apetecible cuando acaba de
ponerse fuera de nuestro alcance que cuando siempre ha sido escaso.

No debe sorprendernos, por tanto, que las investigaciones demuestren que
son los padres que imponen la disciplina de manera incongruente los que suelen
tener hijos rebeldes (Lytton, 1979; M. . Rosenthal, Ni y Robertson, 1959) .6

La lucha por los recursos escasos

Volvamos al experimento de las galletas para observar otro aspecto de nuestra
forma de reaccionar a la escasez. Ya hemos visto en los resultados del estudio que las
galletas recibian mejores puntuaciones cuando eran escasas que cuando abundaban, y
que las que acababan de convertirse en escasas alcanzaban aun mejores
calificaciones.

Pero, dentro de este ultimo grupo, determinadas galletas obtuvieron la
puntuacién maxima: las que escaseaban como consecuencia de la demanda de las
mismas.
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6Para evitar este problema, no es necesario que los padres se conviertan en rigidos
guardianes de las normas.

Asi, por ejemplo, a un nifio que no coma en casa se le puede dar una golosina
antes de cenar, porque con ello no se transgrede la norma de no comer dulces entre
horas ni, en consecuencia, se establece una libertad de caracter general.

Las dificultades surgen cuando a un nifio se le hace esa concesion de manera
caprichosa unos dias si y otros no, sin razones que lo justifiquen. Son este tipo de
arbitrariedades las que pueden fomentar falsas libertades y provocar la rebeldia.

Recordemos que a los participantes en el experimento con los que se estudiaba
la escasez recién instaurada se les entregaba una caja con 10 galletas y luego se les
cambiaba por otra que contenia sé6lo dos.

Pero el procedimiento empleado no fue el mismo en todos los casos. A unos
participantes se les dijo que habia que utilizar algunas de sus galletas para cubrir la
demanda que se habia producido en el curso del estudio.

A otro grupo de participantes se les inform6 de que se reducia su nimero de
galletas porque el encargado del experimento se habia confundido al entregarles la
primera caja.

Como se demostré en los resultados, cuando las galletas escaseaban por la
demanda social generada durante el proceso, los participantes las apreciaban mas que
cuando la escasez se debia a un error.

Las galletas que eran escasas por la demanda social fueron las calificadas como
mas apetecibles de todo el estudio.

Este resultado subraya la importancia de la competencia cuando se persiguen
recursos escasos. No es s0lo que deseemos mas un mismo objeto cuando éste es
escaso, sino que nuestro deseo es maximo cuando hay competencia por conseguirlo.
La publicidad trata a menudo de sacar partido de esta tendencia nuestra.

Algunos anuncios destacan que la demanda popular de un producto es tan
grande, que tenemos que apresurarnos a comprarlo; no es raro que se produzcan
aglomeraciones ante las puertas de los grandes almacenes el primer dia de rebajas, ni
que un enjambre de manos vacie en pocos minutos una estanteria de determinado
producto en un supermercado.

Hay algo mas que la simple nocién de sancion social detras de todo ello: se
trata de que no s6lo un producto es bueno porque otras personas lo crean asi, sino
de que ademads entramos en competencia directa con ellas para conseguirlo.
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La sensacion de estar compitiendo por unos recursos escasos tiene una
considerable capacidad de motivacion. La apariciéon de un rival despierta el ardor de
los amantes indiferentes; en consecuencia, es a menudo por razones estratégicas por
lo que un componente de una pareja da a conocer (o inventa) las atenciones de una
nueva conquista.

A los vendedores se les ensefia a utilizar este mismo juego con los compradores
indecisos.

Asi, por ejemplo, un corredor de fincas que esté intentando vender una casa a
un cliente algo remiso puede llamarle para comunicarle que otro posible comprador
ha visto la casa, estd interesado en ella y ha concertado una cita al dia siguiente para
hablar de las condiciones.

Cuando es completamente imaginario, a este nuevo cliente se le suele describir
como alguien de fuera con mucho dinero: «un inversor de otro estado que compra por
motivos fiscales» o «un médico que se traslada desde otra ciudad» son dos de las
posibilidades mas frecuentes.

Es una tactica que en ocasiones permite obtener espléndidos resultados. La
idea de ser desplazado por un rival convierte en entusiasmo las vacilaciones de
muchos compradores.

El deseo de poseer algo que esta en disputa tiene un aspecto casi fisico. Los
asiduos de las ventas de liquidacion y las rebajas afirman que son situaciones que les
afectan emocionalmente.

Acosados por una nube de competidores, se abren paso entre ellos y luchan
por mercancias que en otras circunstancias no merecerian su atencion

Su comportamiento recuerda al «frenesi por la comida» de algunos grupos de
animales, que consiste en una ingestion desmedida e indiscriminada de alimentos.

Los pescadores aprovechan este fenomeno arrojando abundante cebo a
grandes bancos de determinado pescado. La superficie del agua se convierte
enseguida en un hervidero de aletas y bocas que luchan encarnizadamente por la
comida.

Los pescadores, para ahorrar tiempo y dinero, lanzan al agua sedales sin cebo,
pues los enloquecidos peces muerden con ferocidad todo lo que encuentran, aunque
se trate de anzuelos desnudos.

Hay un notable paralelismo en los métodos que emplean pescadores y grandes
almacenes con el fin de desencadenar una competencia feroz entre sus presas. Los
pescadores esparcen carnada para atraer a los peces.
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Con propositos similares, los grandes almacenes hacen durante las rebajas
unas cuantas ofertas especialmente buenas en determinados articulos que anuncian
con profusion.

Si el cebo —en cualquiera de sus formas— surte efecto, aparece enseguida una
multitud que se lanza con avidez sobre él. En su precipitacion, el grupo queda cegado
por los aspectos belicosos de la situacidn.

Seres humanos y peces pierden de vista lo que quieren, y luchan por cualquier
cosa que esté en disputa. Tal vez el atin que da coletazos sobre la cubierta de un barco
sin otra cosa en la boca que un anzuelo desnudo sienta la misma perplejidad que la
persona que vuelve de las rebajas cargado de objetos inttiles y sin valor.

Para que no creamos que la fiebre de competir por los recursos escasos es
exclusiva de formas de vida elementales, como los atunes o los habituales de las rebajas,
analizaremos lo que hay detras de una importante decisiéon de compra adoptada en
1973 por Barry Diller, subdirector de programas de gran audiencia de American
Broadcasting Company.

Este directivo acord6 pagar 3,3 millones de ddélares por una sola proyeccion
televisiva de la pelicula La aventura del Poseidén. Se trataba de una cifra que excedia en
mucho el precio mas alto pagado hasta entonces por emitir por televisiéon una sola vez
una pelicula: los dos millones que se pagaron por Patton.

El precio era tan exorbitante que ABC calculaba que perderia un millén de
dolares con la emision. Como el subdirector de programas especiales de NBC, Bill
Storke, declar6 en aquellos dias: «No hay forma de que recuperen su dinero; es
imposible».

(Por qué acepté un hombre de negocios astuto y experimentado como Diller
un trato que iba a producir unas pérdidas de un millon de délares. Es posible que la
respuesta esté en otra peculiaridad de la venta: era la primera vez que se ofrecia una
pelicula en subasta publica a las cadenas de televisidn.

Nunca antes se habian visto forzadas las tres grandes empresas del medio a
luchar de esta forma por un recurso escaso. La novedad de la subasta fue idea de
[rwin Allen, flamante productor de la pelicula, y del subdirector de 20th Century-Fox,
William Self, quienes seguramente se quedaron extasiados con los resultados.

:.Como podemos asegurarnos de que fue la subasta y no la explosiva calidad de
la propia pelicula lo que provocé su espectacular precio de venta?

Los comentarios de los participantes en la subasta constituyen una prueba
contundente. Se produjo en primer lugar una declaracién del vencedor, Barry Diller,
en la que sefial6 cudl seria la actuacion de su cadena en el futuro.
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En un tono que tenfa mucho de rabia contenida, afirmé: «Con respecto a su
politica para el futuro, ABC ha decidido que nunca mas participara en una subasta.»

Todavia mas instructivas resultan las observaciones del rival de Diller, Robert
Wood, en aquel momento director de CBS-TV, quien estuvo a punto de perder la cabeza
y superar las pujas de sus competidores de ABCy NBC:

Al principio fuimos muy sensatos. Calculamos el precio de la pelicula teniendo
en cuenta lo que podia producirnos y le anadimos cierta cantidad para cubrir la
explotacion.

Pero entonces comenz6 la puja. ABC la abrié con dos millones, yo subia 2,4y
ABC lleg6 a 2,8. Nos dejamos arrastrar por la situacion.

Como si hubiera perdido la cabeza, segui pujando y llegué a 3,2. Entonces hubo un
momento en que me dije: "Y si consigo llevarme la pelicula, ;qué demonios voy a
hacer con ella?" Cuando finalmente ABC superd mi oferta, senti un gran alivio.

Ha sido muy instructivo. (MacKenzie, 1974)

Segin Bob MacKenzie, autor de la entrevista, Wood dijo esta ultima frase
sonriendo. Podemos estar seguros de que no le sucedia lo mismo a Barry Diller cuando
pronuncié su «nunca mas». Es indudable que los dos habian aprendido algo de lo
ocurrido.

Pero no era posible que ambos sonrieran porque a uno de ellos la leccion le
habia costado un millén de délares. Por fortuna, nosotros tendremos que pagar un
precio infinitamente inferior por extraer algunas conclusiones de este caso.

Hay que sefialar que el hombre que sonreia era el que no habia ganado el
codiciado premio. En general, cuando al volver las aguas a su cauce vemos a los
perdedores actuar y hablar como ganadores (y a la inversa) debemos desconfiar de las
condiciones que provocaron el desbordamiento; en este caso, la lucha abierta por un
recurso escaso.

Como comprobaron los ejecutivos de televisién, es aconsejable extremar la
cautela siempre que nos encontremos ante la diabdlica combinacién de escasez y
rivalidad.

MECANISMOS DE DEFENSA

Es relativamente facil estar prevenido frente a las presiones de la escasez,
pero es bastante mas dificil actuar en consecuencia. Gran parte del problema radica
en que nuestra reaccion tipica a la escasez reduce nuestra capacidad para pensar.
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Cuando vemos que algo que deseamos se aleja de nuestro alcance nos
ponemos nerviosos. Sobre todo en los casos en que se produce una competencia
directa, se nos sube la sangre a la cabeza, nos obcecamos y nos dejamos llevar por las
emociones.

A medida que avanza esta corriente visceral, retrocede nuestro lado racional y
cognitivo. Es dificil pensar y actuar con calma en medio de un arrebato. Como
comentaba Robert Wood, director de CBS-TV, tras su personal aventura del Poseidon:
«Te obsesionas con el asunto y te dejas llevar. Tiras la logica por la ventana»
(MacKenzie, 1974).

Asi pues, no es suficiente conocer las causas y consecuencias de las presiones
de la escasez para estar protegido frente a ellas, porque el conocimiento es un
proceso cognitivo y, como tal, queda anulado por la reaccién emocional a dichas
presiones.

Es probable que ésta sea una de las razones de la enorme eficacia que
muestran en general las tacticas basadas en el principio de escasez. Cuando se
aplican correctamente, entorpecen la accién de nuestra primera linea de defensa
contra el comportamiento estipido: el analisis detenido de la situacion.




INFLUENCIA Ciencia y Practica EDICION EBOOK Robert Cialdini

Figura 7.2

Competitividad contagiosa

En la seccion de vdjillas de Harrod's, los famosos almacenes londinenses se
produce una lucha encarnizada por las mejores ofertas durante las rebajas de verano.

Si, puesto que nos obcecamos, no podemos confiar en que nuestro
conocimiento del principio de escasez nos haga comportarnos con la necesaria
cautela, ;a qué podemos recurrir? Tal vez debamos utilizar, en el mejor estilo jujitsu,
el propio arrebato como indicaciéon fundamental.

De esta forma, aprovecharemos la fuerza de nuestro enemigo. En lugar de
confiar en un analisis frio y meditado de la situacién, podriamos tomar como sefal de
alerta la propia sacudida visceral.

Si aprendemos a observar como se intensifica nuestro arrebato en una
situacion de sumisién, podremos utilizar esta experiencia para detectar posibles
tacticas basadas en el principio de escasez y actuar con cautela.

Supongamos que conseguimos usar la intensificacion de nuestro arrebato
como sefial que nos indica que debemos calmarnos y tener cuidado. ;Hay algun otro
dato que nos sirva de ayuda para tomar una decisidn correcta ante la escasez?

Después de todo, saber que debemos tener cuidado no nos da ninguna pista
sobre la direccién en que debemos movernos; nos ofrece simplemente el marco para
tomar una decision bien meditada.

Por fortuna, existe informacién en que basar nuestras decisiones sobre los
bienes escasos. Procede, una vez mas, del experimento con galletas que ya conocemos;
sus autores descubrieron algo sobre la escasez que resulta extrafio pero parece
cierto:

Aunque las galletas que madas escaseaban fueron calificadas como mas
apetecibles, su sabor no se consider6 mejor que el de las mas abundantes. Por tanto, a
pesar de la mayor avidez que la escasez originaba (los participantes dijeron que
desearian tener mas de las galletas escasas y que pagarian mas por ellas), esta
circunstancia no influy6 en el sabor de las galletas.

Podemos afirmar, por tanto, que lo importante no es disfrutar de un bien
escaso, sino poseerlo. Es esencial no olvidar esta distincién. Siempre que nos
encontremos ante un producto en torno al cual existan presiones de escasez,
debemos preguntarnos por qué lo deseamos.

Si la respuesta es que lo deseamos por las ventajas sociales, econdmicas o
psicoldgicas que proporciona poseer una rareza, estupendo; las presiones de escasez
nos daran una indicacion de cuanto queremos pagar para conseguirlo: cuanto menos
asequible sea, mas valioso resultara para nosotros.
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Sin embargo, muy a menudo no deseamos una cosa por el puro placer de
poseerla, sino por su valor utilitario; la queremos para comérnosla, bebérnosla,
escucharla, conducirla o usarla de alguna otra forma.

En estos casos es esencial recordar que los productos escasos no saben, suenan,
se conducen ni funcionan mejor porque sean dificiles de conseguir. Aunque el
razonamiento anterior es muy sencillo, a menudo se nos escapa ante la capacidad
para incrementar el deseo que tienen, por su propia naturaleza, los productos
escasos. Citaré un ejemplo muy cercano a mi.

Mi hermano Richard se mantuvo mientras estuvo en la universidad recurriendo
a una tactica que sacaba un excelente partido de la tendencia de la mayoria de la
gente a olvidar ese sencillo razonamiento.

Tan eficaz era su truco, que so6lo tenia que trabajar unas horas durante el fin
de semana para mantenerse, y podia dedicar el resto del tiempo a sus estudios.

Richard vendia coches, pero no en una tienda. Compraba un par de coches
usados a particulares a través de los anuncios del periédico un fin de semana y, con sélo
poner agua y jabdn, los vendia con un buen beneficio, también a través del periddico,
el fin de semana siguiente.

Para esta actividad necesitaba tres cosas. En primer lugar, tenia que saber lo
suficiente de coches como para comprar los que se ofrecian por el limite inferior de
cotizacion y se podian vender legitimamente a un precio mas alto.

En segundo lugar, una vez que conseguia el coche, tenia que saber como
escribir un anuncio que despertara el interés del comprador. Por ultimo, cuando se
presentaba el comprador, tenia que saber como utilizar el principio de escasez para
generar un deseo del coche tal vez mayor que el que merecia el vehiculo. Richard sabia
hacer las tres cosas, pero aqui sélo analizaremos su habilidad para la tercera.

Publicaba el anuncio del coche que habia comprado el fin de semana anterior
en el periddico del domingo. Como conocia la forma de escribir buenos anuncios,
generalmente recibia un montén de llamadas de posibles compradores el domingo
por la mafana.

A todos los que estaban lo suficientemente interesados como para querer ver
el coche les daba cita para una hora; la misma para todos. Asi, si eran seis personas, las
citaba a todas, por ejemplo, a las dos de la tarde. Este pequefio recurso de la cita
simultadnea preparaba el camino para la sumisién posterior, al crear una atmoésfera de
competencia por un recurso limitado.

Lo habitual era que el primer posible comprador en llegar iniciara un detenido
examen del coche y manifestara el comportamiento convencional en esas
circunstancias: sefialaba todas las deficiencias del vehiculo y preguntaba si el precio
era negociable.
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La psicologia de la situaciéon cambiaba radicalmente, sin embargo, cuando
aparecia el segundo comprador. Las posibilidades de adquirir el coche se reducian de
repente para cada uno de los compradores por la presencia del otro.

El que habia llegado primero, alimentando de forma inadvertida la rivalidad,
hacia valer a menudo su derecho a ser atendido antes: «Ya llevo aqui unos minutos». Si
él no decia nada, Richard se encargaba de hacerlo.

Dirigiéndose al segundo comprador, explicaba: «Perdone, pero este sefior ha
llegado antes que usted. ;Le importaria esperar un momento junto a la casa hasta que
termine de mostrarle el coche? Luego, si él no se decide o no lo quiere, se lo mostraré
a usted.»

Richard cuenta que era posible ver cémo se dibujaba la inquietud en la cara del
primer comprador. Su pausada valoracion de los pros y los contras del coche se
convertia de repente en apresuramiento por tomar una decisidon rapida —ahora o
nunca— en relacién con un recurso disputado.

Si no se decidia a comprar el coche —al precio fijado por Richard— en unos
minutos, lo perderia definitivamente; se quedaria con él aquel recién llegado que
estaba alli, esperando. El segundo comprador también estaba inquieto por la
combinacién de rivalidad y limitacién de la oferta.

Daba cortos paseos a cierta distancia, tratando visiblemente de llegar hasta el
codiciado montén de hierro, ahora mas apetecible. Si el primer comprador citado por
Richard para las dos no se decidia a comprar el coche o tardaba demasiado en hacerlo,
alli estaba el segundo para sustituirle.

Si estas condiciones no bastaban para asegurarse una decision de compra
favorable de manera inmediata, la trampa quedaria firmemente cerrada cuando
entrara en escena el tercer citado para las dos. Segin Richard, el primer posible
cliente era casi siempre incapaz de soportar tanta acumulaciéon de competencia.

Ponia fin a la presion enseguida aceptando el precio fijado por Richard o
desapareciendo. En este ultimo caso, el segundo comprador aprovechaba la
oportunidad de comprar, porque a su sensacién de alivio se unia un nuevo sentimiento
de rivalidad hacia aquel recién llegado que estaba alli, esperando.

Todos los compradores que contribuyeron a la formacion universitaria de mi
hermano fueron incapaces de darse cuenta de un hecho fundamental relacionado con
su compra: el acuciante deseo que los llevaba a comprar tenia muy poco que ver con
las bondades del coche. Y esta incapacidad se debia a dos razones.

En primer lugar, la situacién que Richard preparaba les producia una
reaccion emocional que les impedia pensar con claridad.
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En segundo lugar, y como consecuencia de lo anterior, nunca se paraban a
considerar que el principal motivo por el que querian el coche era para usarlo, y no
simplemente para tenerlo.

Las presiones de competencia por un recurso escaso que aplicaba Richard
afectaban sélo a su deseo de poseer el coche, no al valor de éste con respecto al motivo
real que tenian para quererlo.

Cuando nos sintamos acosados por la presion de la escasez en una situaciéon de
sumision, debemos escalonar nuestra respuesta en dos etapas.

Tan pronto como notemos que nos invade el arrebato emocional que produce
la influencia de la escasez, debemos tomar nota de ello y parar en seco. No hay lugar
para las reacciones de panico y obcecacién en una decision acertada que afecte a la
sumision.

Es necesario que nos tranquilicemos y recuperemos una perspectiva racional.
Una vez que lo hayamos conseguido, podremos pasar a la segunda etapa y
preguntarnos a nosotros mismos por qué queremos el objeto de que se trate.

Si la respuesta es que lo queremos fundamentalmente para tenerlo, debemos
utilizar entonces su accesibilidad como ayuda para calcular cuanto queremos gastar
en él.

Pero si la respuesta es que lo queremos sobre todo por su funcién (es decir,
queremos algo bueno de conducir, comer o beber), tenemos que recordar que un
producto cumple su funcién igual de bien cuando escasea que cuando es muy
abundante.

No debemos olvidar, sencillamente, que las galletas no tienen mejor sabor por
ser escasas.

RESUMEN

O De acuerdo con el principio de escasez, consideramos mas valiosas las
oportunidades que son menos accesibles. La explotacion de este principio esta
presente en técnicas de sumision tales como las series limitadas y los plazos
improrrogables; quienes las practican tratan de convencernos de que el acceso a lo
que ellos ofrecen tiene limitaciones de cantidad o de tiempo.

O El principio de escasez se sostiene por dos razones. En primer lugar, dado
que es tipico que las cosas mas dificiles de conseguir sean mas valiosas, la
accesibilidad de un producto o experiencia puede actuar como un atajo que nos
indique su calidad.
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En segundo lugar, cuando las cosas se vuelven menos accesibles perdemos
libertad. Segtn la teoria de la reactancia psicolégica, respondemos a la pérdida de
libertad aumentando nuestro deseo de tenerla (junto con los bienes y servicios que la
acompafian).

O Como factor de motivacion, la reactancia psicoldgica esta presente a lo largo
de la mayor parte de nuestra vida. Sin embargo, es especialmente evidente en dos
épocas: a los dos aflos y durante la adolescencia.

Ambas etapas se caracterizan por la aparicion de un sentimiento de
individualidad que sitda en primer plano cuestiones como el control, los derechos y la
libertad. En consecuencia, los nifios de dos afios y los adolescentes son especialmente
sensibles a las restricciones.

0 Ademas de afectar al valor que damos a los bienes materiales, el principio de
escasez actia también sobre nuestra forma de valorar la informaciéon. En diversos
trabajos de investigacion se ha puesto de manifiesto que el hecho de limitar el acceso
a un mensaje estimula el deseo de recibirlo y predispone en su favor.

Este ultimo resultado —que la informacién restringida sea mas persuasiva— es
el que parece mas interesante. En el caso de la censura se produce dicho efecto
aunque no se haya recibido el mensaje. Cuando el mensaje si se recibe, tiene una
mayor efectividad si la informacién que lo compone se considera exclusiva.

O El principio de escasez tiende a cumplirse sobre todo en dos circunstancias
que lo potencian. En primer lugar, los productos escasos aumentan de valor cuando su
escasez es reciente.

Es decir, valoramos mas las cosas a las que se ha restringido el acceso recien-
temente que las que siempre han estado restringidas. En segundo lugar, nos atraen
mas los recursos escasos cuando tenemos que competir con otros para conseguirlos.

O Es dificil inmunizarse con métodos cognitivos contra la presién de la
escasez, porque su capacidad para desatar emociones entorpece el pensamiento.
Como mecanismo de defensa, debemos estar alerta a los arrebatos de obcecacién en
las situaciones en que interviene la escasez.

Una vez alertados, podemos poner los medios para tranquilizarnos y valorar la
oportunidad de acuerdo con lo que queremos de ella.

CUESTIONARIO

;Qué relacion existe entre el principio de escasez y la teoria de la reactancia
psicolégica de Brehm?
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(Por qué son la adolescencia y la edad de dos afios las épocas de mayor
sensibilidad a los efectos de la reactancia?

;Como explicaria la psicologia social la muerte de Romeo y Julieta, los
populares personajes de Shakespeare?

;Cudles son las reacciones que manifiestan habitualmente los destinatarios
potenciales de una informacion prohibida?

;Qué muestra el estudio realizado con galletas de chocolate por Worchel, Lee y
Adewole (1975) en cuanto a las circunstancias que potencian los efectos del principio
de escasez?

Durante las vacaciones de Navidad de 1983 y 1 984, el juguete mas codiciado
en los Estados Unidos fue la mufieca Cabbage Patch Kid, por lo reducido de las
existencias. Aplicando sus conocimientos sobre el principio de escasez, explique por
qué hubo gente que pagé hasta 900 dolares en una subasta para conseguir una
mufieca que s6lo costaba 23 en las tiendas.
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CAPITULO OCHO

Influencia instantanea
Consentimiento primitivo
Para una era automatica

En la década de 1960 habia un programa de television bastante conocido que
presentaba un individuo llamado Joe Pine y se realizaba en California.

Era un programa de entrevistas caracterizado por el estilo incisivo y caustico
que mostraba el presentador con sus invitados, en su mayoria artistas dispuestos a
llamar la atencién a cualquier precio, aspirantes a celebridades y representantes de
organizaciones politicas o sociales marginales.

La mordacidad de Joe Pine era el medio para conseguir que los invitados se
enzarzaran en fuertes discusiones, hicieran confesiones embarazosas y, en general,
quedaran en ridiculo.

No era raro que Pine presentara a un entrevistado e inmediatamente se
lanzara a un ataque furibundo de sus creencias, su talento o su aspecto. Algunos
afirmaban que la acritud de Pine se debia, en parte, a que la amputacion de una de
sus piernas le habia amargado para siempre; otros decian que era aficionado al
insulto por temperamento.

Una noche particip6 como invitado en el programa el musico de rock Frank
Zappa. En aquella época no era todavia muy frecuente el pelo largo en los chicos y
resultaba polémico. Tan pronto como Zappa fue presentado se produjo el siguiente
dialogo:

PINE. —Por su pelo largo, se podria pensar que es usted una chica.
ZAPPA. —Por su pata de palo, se podria pensar que es usted una mesa.

AUTOMATISMO PRIMITIVO

Aparte de contener una de mis humoradas favoritas, el didlogo entre Pine y
Zappa ilustra un tema fundamental de este libro: cuando tomamos una decision
sobre alguien o sobre algo, muy a menudo no hacemos uso de toda la informacion
pertinente de que disponemaos.

Utilizamos, por el contrario, s6lo una parte muy representativa del total.
Aunque un elemento aislado de la informacién nos oriente, en general, de forma
adecuada, es indudable que puede llevarnos a cometer errores estipidos que,
habilmente aprovechados por alguien, en el mejor de los casos nos dejaran en
ridiculo.
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Al mismo tiempo, a lo largo de este libro se ha presentado otro tema paralelo
que contribuye a complicar el problema: a pesar de la proclividad a adoptar
decisiones estupidas que acompafia a la confianza en s6lo uno de los elementos de
informacion disponibles, el ritmo de la vida moderna nos exige utilizar a menudo ese
atajo.

Recordemos como en el Capitulo 1 comparabamos dicho atajo con la respuesta
automatica propia de los animales inferiores, cuyos complejos modelos de
comportamiento pueden desencadenarse con la presencia de un estimulo aislado: un
piar caracteristico, un tono de rojo en las plumas del pecho o una secuencia
determinada de destellos de luz.

La razén por la que estos animales tienen que confiar a menudo en estimulos
aislados como los mencionados es su limitada capacidad mental. Sus reducidos
cerebros no pueden registrar y procesar toda la informacién importante que
proporciona el entorno. Por tanto, estas especies han desarrollado una especial
sensibilidad hacia determinados aspectos de la informacién.

Dado que los elementos de informacion seleccionados bastan para indicar en
condiciones normales la respuesta correcta, el sistema suele ser muy eficiente:

Siempre que una pava oye el piar caracteristico de los pollos de su especie,
despliega el comportamiento maternal correspondiente de una forma mecanica que
deja intacta gran parte de la limitada capacidad de su cerebro para hacer frente al
resto de las situaciones y elecciones con que se encuentra.

Naturalmente, nosotros tenemos unos mecanismos cerebrales mucho mas
eficaces que los que poseen los pavos o cualquier otro animal. Nuestra capacidad
para tener en cuenta una multitud de datos y tomar, en consonancia con ellos, una
decisién acertada no tiene parangon.

Esta ventaja sobre otras especies en cuanto al tratamiento de la informacion
nos ha ayudado a convertirnos en la forma de vida dominante en el planeta.

Pero nuestra capacidad también tiene limitaciones: en aras de la eficiencia,
nos vemos obligados a cambiar a veces el lento, complejo y exhaustivo proceso de
toma de decisiones por un tipo de respuesta mas automatico y primitivo, basado en
un solo dato.

Asi, por ejemplo, a la hora de decidir si accedemos o no a una peticién, nos
fijamos a menudo en uno solo de los elementos de informacién que proporciona la
situacion.

En capitulos anteriores hemos recorrido algunos de los elementos aislados de
informacién a los que mdas recurrimos para tomar decisiones relacionadas con la
sumision. Son las guias mas populares por ser las mas fiables, las que normalmente
nos indican la opcién correcta.
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Es ésta la razéon de que empleemos factores como la reciprocidad, la
coherencia, la sancién social, la simpatia, la autoridad y la escasez, con tanta
frecuencia y de forma tan automatica a la hora de tomar decisiones relacionadas con
la sumision.

Cada uno de estos factores ofrece una indicacion muy fiable de cuando es
mejor que digamos que si en lugar de decir que no. Tendemos a usar estas
indicaciones aisladas cuando carecemos de ganas, tiempo, energia o recursos
cognitivos para emprender un analisis completo de la situacién.

Cuando tenemos prisa o nos sentimos agobiados, inseguros, indiferentes,
distraidos o cansados, preferimos no considerar toda la informacién a nuestro
alcance. Al tomar decisiones en estas circunstancias, a menudo recurrimos a la
actitud, bastante primitiva pero necesaria, de considerar un solo elemento de
demostracion.!

Todo ello da lugar a un desconcertante panorama: con el mismo aparato
mental que hemos construido nuestra supremacia planetaria como especie, hemos
creado también un entorno tan complejo, acelerado y sobrecargado de informacidn,
que cada vez tenemos que enfrentarnos a él mas como los animales a los que hace
tanto tiempo superamos.

AUTOMATISMO MODERNO

John Stuart Mili, economista, pensador politico y filésofo de la ciencia
britanico, murié hace poco mas de un siglo. El afio de su muerte (1873) es importante
porque se dice que Stuart Mili fue el tltimo hombre que conocié todo lo que se podia
conocer del mundo.

1Para mas datos sobre esta limitacidn de la percepcion y las decisiones, véanse
Hcrkowitz y Buck (1967), Cohén (1978), Easterbrook (1959), Hockey y Hamilton
(1070), Reinan (1987), Kruglanski y Freund (1983), Mackworth (1965), Milgram
(1970), Miller y cols. (1976), Moore y cols. (1976), Scammon (1977) y Tversky y
Kahneman (1974). Sipress
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Figura 8.1
Abstencion por exceso de opciones

Tener demasiadas posibilidades puede resultar agotador.

Pensar hoy que alguien pueda abarcar todo lo que se conoce es absurdo.
Después de siglos de lenta acumulacion, el conocimiento humano ha entrado en una
era de expansion monstruosa y crecimiento exponencial.

La mayor parte de la informacion del mundo actual no tiene mas de 15 afios de
antigiiedad (West, 1981). Se dice que en ciertos campos de la ciencia (la fisica, por
ejemplo) se duplican los conocimientos cada ocho afios (Grane, 1972).

La explosion de informacién cientifica no se ha circunscrito a materias
insondables como la quimica molecular o la fisica cuantica, sino que abarca dominios
del conocimiento ordinario en los que tenemos que esforzarnos por mantenernos al
dia: salud, desarrollo infantil, nutricion, etc.

Por otra parte, es probable que este rapido crecimiento se mantenga, puesto
que el 90 por 100 de los cientificos que han existido a lo largo de toda la historia del
mundo viven y trabajan en nuestros dias.

Dejando a un lado el impresionante avance de la ciencia, las cosas estan
cambiando con rapidez también en el ambito de la vida cotidiana.

En su libro Future Shock (1970), Alvin Toffler aportaba documentacion
preliminar sobre el inaudito y acelerado ritmo de la vida diaria moderna: viajamos
mas y a mayor velocidad; cambiamos de residencia mas a menudo, y las casas se
construyen y derriban mas de prisa.
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Conocemos a mas gente y mantenemos relaciones mas breves; en los
supermercados, concesionarios de automdviles y centros comerciales nos
encontramos con toda una serie de opciones en cuanto a modelos y productos que no
existian el ano pasado y probablemente habran desaparecido el préximo. Novedad,
transitoriedad, diversidad y aceleracidn son las notas caracteristicas de la existencia
civilizada.

Esta avalancha de informacion y opciones se hace posible por el florecimiento
del progreso técnico. Ocupan la primera linea los avances en nuestra capacidad para
recoger, almacenar, recuperar y transmitir informacion.

Al principio s6lo se beneficiaban de estos progresos grandes organizaciones
como los organismos oficiales o las empresas importantes. De esta forma, podia decir
Walter Wristow, presidente de Citicorp, hablando de su empresa: «Hemos organizado
una base de datos mundial capaz de informar de casi todo en casi todo el mundo.»?2

Con los posteriores avances de las comunicaciones y la tecnologia informatica
se ha puesto al alcance de muchos ciudadanos el acceso a estas asombrosas
cantidades de informacion. Los sistemas de television por satélite y por cable
constituyen una de las rutas de dicha informacién hacia los hogares.

La otra ruta importante es el ordenador personal. Norman Macrae profetizaba
en 1972 desde las paginas de The Economist:

La perspectiva es que estamos entrando en una época en la que cualquiera,
desde la terminal de ordenador de su laboratorio, oficina, o casa, podra examinar
toneladas de informacion procedente de enormes bancos de datos, con una capacidad
de concentracion y de calculo que sera decenas de miles de veces superior a la que
tuvo nunca el cerebro humano, ni siquiera el del propio Einstein.

S6lo una década mas tarde, el semanario Time demostraba que el futuro
pronosticado por Macrae habia llegado, al elegir a una maquina, el ordenador
personal, como Hombre del Afio.

Los redactores de Time defendieron su eleccién remitiéndose a la locura de
compra de ordenadores que se habia desatado y afirmando: «Estados Unidos [y], a
mas largo plazo, el resto del mundo, no volveran a ser los mismos.»

La vision de Macrae esta haciéndose realidad ahora. Millones de individuos
«cualquiera» se sientan ante ordenadores con capacidad para ofrecer y analizar datos
suficientes como para enterrar a Einstein. 2Citado en The Information Society,
documental de PBS-TV. Productor, Marc Porat.
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LOS ATAJOS DEBEN SER SAGRADOS

Dado que la tecnologia evoluciona mucho mas deprisa que nosotros, lo mas
probable es que nuestra capacidad natural de tratamiento de la informacién sea cada
vez mds inadecuada para manejar la abundancia de cambios, opciones y retos que
caracterizan a la vida moderna.

Con una frecuencia cada vez mayor nos vemos en la misma situacién que los
animales dotados de un aparato mental inadecuado para hacer frente a la
complejidad y riqueza del entorno.

Pero, a diferencia de los animales inferiores, cuya capacidad cognitiva ha sido
siempre relativamente deficiente, nosotros hemos creado nuestra propia deficiencia
al construir un mundo radicalmente mas complejo.

Las consecuencias de esta deficiencia, nueva para nosotros, son las mismas
que han actuado siempre sobre los animales inferiores. A la hora de tomar
decisiones, cada vez disfrutaremos menos del lujo de un analisis ponderado de toda
la situacidén y nos concentraremos mas en un elemento aislado, casi siempre fiable, de
la misma.

Cuando los elementos aislados a que nos referimos son realmente fiables, nada
tiene de malo en si mismo el atajo de concentrar la atencién en un dato concreto y
responder automaticamente a él.

El problema surge cuando algo hace que las indicaciones habitualmente
fiables nos desorienten y nos lleven a acciones equivocadas. Como hemos visto, es lo
que ocurre a veces con las argucias de determinados profesionales de la sumisidn,
que tratan de aprovecharse de la naturaleza irreflexiva y mecanica de la respuesta
abreviada.

Si, como parece, la frecuencia de esta forma de respuesta aumenta al
acelerarse el ritmo de vida, podemos estar seguros de que se incrementard asimismo
la frecuencia de fraudes basados en ella.

;Qué podemos hacer ante la prevista intensificacion del ataque contra nuestro
sistema de atajos? Mdas que una acciéon evasiva, recomendaria un enérgico
contraataque; sin embargo, hay que hacer algunas salvedades.

Los profesionales de la sumisién que se atienen a las reglas del juego limpio
con la respuesta automatica no son el enemigo; son, por el contrario, aliados nuestros
en un proceso de intercambio eficiente y adaptativo.
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El verdadero objetivo de la contraofensiva son sélo los individuos que
falsifican, simulan y desfiguran las pruebas que desencadenan de forma natural
nuestras respuestas abreviadas.

Tomemos un ejemplo del que tal vez sea el atajo que mas usamos. De acuerdo
con el principio de sancion social, a menudo decidimos hacer lo que hacen otras
personas como nosotros. Es algo absolutamente razonable, puesto que las acciones
populares en ciertas situaciones suelen ser también practicas y acertadas.

Asi, un anunciante que, sin recurrir a estadisticas engafosas, informe de que
determinada marca de pasta de dientes es la que mas se vende, nos habra ofrecido
pruebas valiosas de la calidad del producto y una probabilidad de que nos guste.
Puesto que compramos pasta de dientes, tal vez confiemos en ese dato aislado, la
popularidad, para decidirnos a probar esa marca.

Es muy probable que esta estrategia nos oriente bien y muy poco probable que
nos ocasione perjuicios, y ademds conservaremos todas nuestras energias cognitivas
para hacer frente al resto de nuestro entorno, cada vez mas sobrecargado de
informacion y de decisiones. El anunciante que nos permite usar esta eficaz
estrategia es, mas que nuestro antagonista, nuestro socio colaborador.

Todo cambia, sin embargo, cuando un profesional de la sumisién trata de
conseguir una respuesta automatica ofreciéndonos una sefial falsa para
desencadenarla.

El enemigo son los anunciantes que intentan crear una imagen de popularidad
para una marca de pasta de dientes mediante, por ejemplo, una serie de «testimonios
espontaneos» proporcionados por un plantel de actores que elogian el producto
disfrazados de gente de la calle.

En este caso, y debido a la falsificaciéon de las pruebas de popularidad, se esta
abusando de nosotros, del principio de sancion social y de nuestra respuesta automa-
tica a él.

En uno de los capitulos anteriores recomendaba no comprar ningiin producto
que se anunciara mediante falsos «testimonios espontaneos» y proponia que
enviaramos a su fabricante cartas detallando nuestras razones y sugiriéndole que
cambiara de agencia de publicidad.

Recomendaba asimismo extender esta actitud agresiva a cualquier situacion
en la que un profesional de la sumision use de forma indebida el principio de sancion
social (o cualquier otra arma de influencia). Debemos negarnos a ver los programas
de television en los que se utilizan risas enlatadas.

Si observamos que un camarero, al comenzar su turno, pone uno o dos billetes
en el bote de las propinas, debemos pagarle el precio exacto de la consumicion.
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Si, después de hacer cola para entrar en una discoteca, descubrimos por el
sitio que hay libre que lo Unico que se pretende con la espera es ofrecer a los
transeuntes falsas pruebas de la popularidad del local, debemos marcharnos
inmediatamente e informar de nuestros motivos a quienes todavia estén en la cola.

En pocas palabras, debemos estar dispuestos a emplear el boicot, la amenaza,
la discusidn, la censura, el ataque verbal, casi cualquier medio, para desquitarnos.

No me considero belicoso por naturaleza, pero defiendo activamente acciones
beligerantes como las mencionadas, porque en cierto modo estoy en guerra con los
explotadores, que somos todos.

Hay que tener en cuenta, sin embargo, que no es la busqueda del beneficio la
causa de las hostilidades; ése es un movil que, en mayor o menor medida,
compartimos todos.

La verdadera traicion, lo que no podemos tolerar, son los intentos de obtener
beneficio que ponen en peligro la Habilidad de nuestros atajos. La complejidad de la
vida cotidiana en nuestros dias nos obliga a tener atajos fiables, buenas reglas
empiricas. Ya no son lujos, sino auténticas necesidades, mas vitales cuanto mas se
acelera nuestro ritmo.

Por esta razon, debemos tomar represalias siempre que veamos que alguien
traiciona una de nuestras reglas empiricas para obtener beneficio. Queremos que
esas reglas tengan la mayor eficacia posible.

A medida que su adecuacidn a dicho fin vaya siendo socavada por las argucias
de los oportunistas, las usaremos menos y perderemos capacidad para afrontar con
eficiencia nuestra carga diaria de decisiones. No podemos consentir que eso ocurra.
Es demasiado lo que nos jugamos.

RESUMEN

O La vida moderna es distinta de la de cualquier época pasada. Como
consecuencia de los notables avances tecnolégicos, hay un florecimiento de la
informacion, se amplian las opciones y las alternativas, y los conocimientos se
expanden.

Ante esta avalancha de cambios y opciones, hemos tenido que buscar formas
de adaptarnos. Y una de las adaptaciones fundamentales es la que hemos realizado en
la toma de decisiones.

Aunque todos deseamos que nuestras decisiones sean lo mas meditadas y
ponderadas posibles, los cambios y la aceleracion de la vida moderna no nos ofrecen
habitualmente condiciones adecuadas para analizar todas las ventajas e
inconvenientes de cada caso.
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Nos vemos obligados a recurrir cada vez con mayor frecuencia a un
planteamiento abreviado, en el cual la decision de acceder (aceptar, creer o comprar)
se adopta a partir de un solo elemento de la informacién, generalmente fiable.

Los mas fiables y, en consecuencia, los mas populares de estos
desencadenantes aislados de la sumisiéon son los que se describen en este libro:
compromisos, oportunidades de corresponder, actitud de las personas semejantes a
nosotros, sentimientos de simpatia o amistad, instrucciones de autoridades y
conciencia de escasez.

0 Dada la tendencia cada vez mas acusada a la sobrecarga cognitiva en nuestra
sociedad, es de prever un incremento proporcional de la frecuencia de decisiones
tomadas mediante atajos.

Los profesionales de la sumisién que incluyen en sus solicitudes alguno de
estos desencadenantes de la influencia son los que tienen mayor probabilidad de
éxito.

El uso de dichos desencadenantes no es necesariamente una forma de
explotacion. Se convierte en ello cuando el desencadenante no es una caracteristica
natural de la situacion, sino un elemento falsificado por el profesional de la sumision.

Con el fin de conservar los beneficios de la respuesta abreviada, es importante
que nos opongamos a esta falsificacidon con todos los medios a nuestro alcance.

CUESTIONARIO

Elija tres de las armas de influencia que se describen en este libro.
Analice, para cada una de ellas, como puede usarse para favorecer la sumision
de una manera que considere abusiva y de otra que no se lo parezca.

Para cada una de las tres armas de influencia que haya elegido, describa como
se defenderia de una utilizaciéon abusiva contra usted. Explique las tres cosas mas
importantes que haya aprendido en este libro sobre el proceso de influencia.



