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De dentro hacia fuera

No hay en todo el mundo un triunfo verdadero
que pueda separarse de la dignidad al vivir.

DAVID STARR JORDAN

Durante mas de veinticinco afios de trabajo con la gente en empre-
sas, en la universidad y en contextos matrimoniales o familiares, he
estado en contacto con muchos individuos que han logrado un gra-
do increible de éxito extremo, pero han terminado luchando con su
ansia interior, con una profunda necesidad de congruencia y efecti-
vidad personal, y de relaciones sanas y adultas con otras personas.

Sospecho que algunos de los problemas que compartieron con-
migo pueden resultarles familiares al lector.

En mi carrera me he planteado metas que siempre he alcanzado
y ahora gozo de un éxito profesional extraordinario, pero al precio
de mi vida personal y familiar. Ya no conozco a mi mujer ni a mis hi-
jos. Ni siquiera estoy seguro de conocerme a mi mismo, ni de saber lo
que me importa realmente. He tenido que preguntarme: «;Vale la
pena?».

31



He iniciado una nueva dieta (por quinta vez este afio). Sé que
peso demasiado y realmente quiero cambiar. Leo toda la informa-
cion nueva sobre este problema, me fijo metas, me mentalizo con una
actitud positiva y me digo que puedo hacerlo. Pero no puedo. Al
cabo de unas semanas, me derrumbo. Simplemente parece que no
puedo mantener una promesa que me haga a mi mismo.

He asistido a un curso tras otro sobre direccion de empresas. Es-
pero mucho de mis empleados y me empefio en ser amistoso con ellos
y en tratarlos con correccidon. Pero no siento que me sean leales en
absoluto. Creo que si un dia me quedara enfermo en casa, pasarian
la mayor parte del tiempo charlando en los pasillos. ;Por qué no con-
sigo que sean independientes y responsables? ;Por qué no encuentro
empleados con esas caracteristicas?

Mi hijo adolescente es rebelde y se droga. Nunca me escucha.
(Qué puedo hacer?

Hay mucho que hacer y nunca tengo el tiempo suficiente. Me
siento presionado y acosado todo el dia, todos los dias, siete dias por
semana. He asistido a seminarios de control del tiempo y he intenta-
do una media docena de sistemas de planificacion diferentes. Me han
ayudado algo, pero todavia no siento que lleve la vida feliz, produc-
tiva y tranquila que quiero vivir.

Quiero ensenarles a mis hijos el valor del trabajo. Pero para con-
seguir que hagan algo, tengo que supervisar cada uno de sus movi-
mientos... y aguantar que se quejen cada vez que dan un paso. Me
resulta mucho mas facil hacerlo yo mismo. ;jPor qué no pueden estos
chicos hacer su trabajo animosamente y sin que nadie tenga que re-
cordarselo?

Estoy ocupado, realmente ocupado. Pero a veces me pregunto si
lo que estoy haciendo a la larga tendra algin valor. Realmente me
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gustaria creer que mi vida ha tenido sentido, que de algun modo las
cosas han sido distintas porque yo he estado aqui.

Veo a mis amigos o parientes lograr algtin tipo de €xito o ser ob-
jeto de algiin reconocimiento, y sonrio y los felicito con entusiasmo.
Pero por dentro me carcome la envidia. jPor qué siento esto?

Tengo una personalidad fuerte. Sé que en casi todos mis inter-
cambios puedo controlar el resultado. Casi siempre, puedo hacerlo
incluso influyendo en los otros, para que lleguen a la solucioén que yo
quiero. Reflexiono en cualquier situacion y realmente siento que las
ideas a las que llego son por lo general las mejores para todos. Pero
me siento incomodo. Me pregunto siempre qué es lo que las otras
personas piensan realmente de mi y de mis ideas.

Mi matrimonio se ha derrumbado. No nos peleamos ni nada por
el estilo; simplemente, ya no nos amamos. Hemos buscado asesora-
miento psicoldgico, hemos intentado algunas cosas, pero no pode-
mos volver a revivir nuestros antiguos sentimientos.

Estos son problemas profundos y penosos, problemas que un
enfoque de arreglo transitorio no puede resolver.

Hace unos anos, mi esposa Sandra y yo nos enfrentdbamos a
una preocupacion de este tipo. Uno de nuestros hijos pasaba por
un mal momento en la escuela. Le iba fatal con el aprendizaje, ni
siquiera sabia seguir las instrucciones de los test, por no hablar ya
de obtener buenas puntuaciones. Era socialmente inmaduro, y so-
lia avergonzarnos a quienes estabamos mas cerca de ¢l. Fisicamen-
te era pequefio, delgado y carecia de coordinacion (por ejemplo, en
el béisbol bateaba al aire, incluso antes de que le hubieran arrojado
la pelota). Los otros, incluso sus hermanos, se reian de ¢él.

A Sandra y a mi nos obsesionaba el deseo de ayudarlo. Nos pare-
cia que si el «éxito» era importante en algun sector de la vida, en nues-
tro papel como padres su importancia era suprema. De modo que vi-
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gilamos cuidadosamente nuestras actitudes y nuestra conducta con
respecto a €l, y tratamos de examinar las suyas propias. Procuramos
mentalizarlo usando técnicas de actitud positiva. «jVamos, hijo! jTa
puedes hacerlo! Nosotros sabemos que puedes. Toma el bate un poco
mas arriba y mantén los ojos en la pelota. No batees hasta que esté
cerca de ti.» Y si se desenvolvia un poco mejor, no escatimabamos
elogios para reforzar su autoestima. «Asi se hace, hijo, no te rindas.»

Cuando los otros se reian, nosotros nos enfrentabamos con
ellos. «Dejadlo en paz. Dejad de presionarlo. Esta aprendiendo.»
Y nuestro hijo lloraba e insistia en que nunca seria bueno en nada,
y en que de todos modos el béisbol no le gustaba.

Nada de lo que haciamos daba resultado, y estabamos real-
mente preocupados. Advertiamos los efectos que esto tenia en la
autoestima del niflo. Tratamos de animarlo, de ser utiles y positi-
vos, pero después de repetidos fracasos finalmente hicimos un alto
¢ intentamos contemplar la situacion desde un nivel diferente.

En ese momento, en el &mbito profesional, yo estaba ocupado
con un proyecto de desarrollo del liderazgo con diversos clientes
de todo el pais. En este sentido, preparaba programas bimensuales
sobre el tema de la comunicacion y la percepcion para los partici-
pantes en el Programa de Desarrollo para Ejecutivos de IBM.

Mientras investigaba y preparaba esas exposiciones, empezo a
interesarme en particular el modo en que las percepciones se for-
man y gobiernan nuestra manera de ver las cosas y comportarnos.
Esto me llevo a estudiar las expectativas y las profecias autocum-
plidas o el «efecto Pigmalion», y a comprender lo profundamente
enraizadas que estan nuestras percepciones. Me enseid que debe-
mos examinar el cristal o la lente a través de los cuales vemos el
mundo tanto como el mundo que vemos, y que ese cristal da forma
a nuestra interpretacion del mundo.

Cuando Sandra y yo hablamos sobre los conceptos que estaba
ensefiando en IBM y acerca de nuestra propia situacion, empeza-
mos a comprender que lo que haciamos para ayudar a nuestro hijo
no era acorde con el modo en que realmente lo veiamos. Al exami-
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nar con toda honestidad nuestros sentimientos mas profundos,
nos dimos cuenta de que nuestra percepcion era que el chico pade-
cia una inadecuacion basica; de algin modo, un «retraso». Por
mas que hubiéramos trabajado nuestra actitud y conducta, nues-
tros esfuerzos habrian sido ineficaces porque, a pesar de nuestras
acciones y palabras, lo que en realidad le estdbamos comunicando
era: «No eres capaz. Alguien tiene que protegerte».

Empezamos a comprender que, si queriamos cambiar la situa-
cion, debiamos cambiar nosotros mismos. Y que para poder cam-
biar nosotros de manera efectiva, debiamos primero cambiar nues-
tras percepciones.

LA PERSONALIDAD Y LA ETICA DEL CARACTER

Almismo tiempo, ademas de mi investigacion sobre la percepcion,
me encontraba profundamente inmerso en un estudio sobre los li-
bros acerca del éxito publicados en Estados Unidos desde 1776.
Estaba leyendo u hojeando literalmente millares de libros, articu-
los y ensayos, de campos tales como el autoperfeccionamiento, la
psicologia popular y la autoayuda. Tenia en mis manos la suma y
sustancia de lo que un pueblo libre y democratico consideraba las
claves de una vida exitosa.

Mi estudio me llevé a rastrear doscientos anos de escritos sobre
el éxito, y en su contenido adverti la aparicion de una pauta sorpren-
dente. A causa de mi propio y profundo dolor, y de dolores analo-
gos que habia visto en las vidas y relaciones de muchas personas con
las que habia trabajado a lo largo de los anos, empecé a sentir cada
vez mas que gran parte de la literatura sobre el éxito de los ultimos
cincuenta afios era superficial. Estaba llena de obsesion por la ima-
gen, las técnicas y los arreglos transitorios (parches y aspirinas socia-
les) para solucionar problemas agudos (que a veces incluso parecian
resolver temporalmente), pero dejaban intactos los problemas cro-
nicos subyacentes, que empeoraban y reaparecian una y otra vez.
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Por contra, casi todos los libros de mas o menos los primeros
ciento cincuenta afios se centraban en lo que podria denominarse
la Etica del Cardcter como cimiento del éxito: en cosas tales como
la integridad, la humildad, la fidelidad, la mesura, el valor, la jus-
ticia, la paciencia, el esfuerzo, la simplicidad, la modestia y la «re-
gla de oro». La autobiografia de Benjamin Franklin es representa-
tiva de esa literatura. Se trata, basicamente, de la descripcion de
los esfuerzos de un hombre tendentes a integrar profundamente en
su naturaleza ciertos principios y habitos.

La Etica del Caracter ensefiaba que existen principios basicos
para vivir con efectividad, y que las personas solo pueden experi-
mentar un verdadero éxito y una felicidad duradera cuando apren-
den esos principios y los integran en su caracter basico.

Pero poco después de la Primera Guerra Mundial, la concep-
cion basica del éxito paso de la Etica del Caracter a lo que podria
llamarse la Etica de la Personalidad. El éxito paso a ser mas una
funcién de la personalidad, de la imagen publica, de las actitudes y
las conductas, habilidades y técnicas que hacen funcionar los pro-
cesos de la interaccién humana. La Etica de la Personalidad, en lo
esencial, tomo dos sendas: una, la de las técnicas de las relaciones
publicas y humanas, y otra, la actitud mental positiva (AMP).
Algo de esta filosofia se expresaba en maximas inspiradorasy a ve-
ces validas, como por ejemplo «tu actitud determina tu altitud»,
«la sonrisa hace mas amigos que un entrecejo fruncido» y «la men-
te humana puede lograr todo lo que concibe y cree».

Otras partes del enfoque basado en la personalidad eran clara-
mente manipuladoras, incluso falaces; animaban a usar ciertas
técnicas para conseguir gustar a las demas personas, o a fingir in-
terés por los intereses de los otros para obtener de ellos lo que uno
quiere, o a usar el «aspecto poderoso», o a intimidar a la gente
para desviarla de su camino en la vida.

Parte de esa literatura reconocia que el caracter es un elemento
del éxito, pero tendia a compartimentarlo, y no a atribuirle condi-
ciones fundacionales y catalizadoras. La referencia a la Etica del
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Caracter se hacia en lo esencial de una manera superficial; la ver-
dad residia en técnicas transitorias de influencia, estrategias de po-
der, habilidad para la comunicacion y actitudes positivas.

Empecé a comprender que esta Etica de la Personalidad era la
fuente subconsciente de las soluciones que Sandra y yo estabamos
tratando de utilizar con nuestro hijo. Al pensar mas profundamen-
te en la diferencia entre las éticas de la personalidad y del caracter,
me di cuenta de que Sandra y yo habiamos estado obteniendo be-
neficios sociales de la buena conducta de nuestros hijos, y, segun
esto, uno de ellos simplemente no estaba a la altura de nuestras ex-
pectativas. Nuestra imagen de nosotros mismos y nuestro rol como
padres buenos y carifiosos eran incluso mas profundos que nues-
tra imagen del nifio, y tal vez influian en ella. El modo en que veia-
mos y manejabamos el problema implicaba mucho mas que nues-
tra preocupacioén por el bienestar de nuestro hijo.

Cuando Sandra y yo hablamos, tomamos dolorosamente con-
ciencia de la poderosa influencia que ejercian nuestro caracter,
nuestros motivos y nuestra percepcion del nifio. Sabiamos que la
comparacion social como motivacion no estaba de acuerdo con
nuestros valores mas profundos y podia conducir a un amor con-
dicionado y finalmente reducir el sentido de los propios méritos de
nuestro hijo. De modo que decidimos centrar nuestros esfuerzos
en nosotros mismos, no en nuestras técnicas, sino en nuestras mo-
tivaciones mas profundas y en nuestra percepcion del nifio. En lu-
gar de tratar de cambiarlo a ¢él, procuramos apartarnos —tomar
distancia respecto de él— y esforzarnos por percibir su identidad,
su individualidad, su condicién independiente y su valor personal.

Gracias a esta profundizacién en nuestros pensamientos y al
ejercicio de la fe y la plegaria, empezamos a ver a nuestro hijo en
los términos de su propia singularidad. Vimos dentro de €l capas'y
mas capas de potencial que iban a dar sus frutos a su propio ritmo
y velocidad. Decidimos relajarnos y apartarnos de su camino, per-
mitir que emergiera su propia personalidad. Vimos que nuestro rol
natural consistia en afirmarlo, disfrutarlo y valorarlo. También
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elaboramos conscientemente nuestros motivos y cultivamos las
fuentes interiores de seguridad con el fin de que nuestros senti-
mientos acerca del propio mérito no dependieran de la conducta
«aceptable» de nuestros hijos.

Cuando nos deshicimos de nuestra antigua percepcion del nifio
y desarrollamos motivos basados en valores, empezaron a surgir
nuevos sentimientos. Nos encontramos disfrutando de €1, en lugar
de compararlo o juzgarlo. Dejamos de tratar de hacer de ¢l un du-
plicado de nuestra propia imagen, o de medirlo en comparacion
con ciertas expectativas sociales. Dejamos de manipularlo amable
y positivamente para que se adecuara a un molde social aceptable.
Como lo considerabamos fundamentalmente apto y capaz de
afrontar con éxito la vida, dejamos de protegerlo cuando sus her-
manos y otros pretendian ridiculizarlo.

Habia sido educado a la sombra de esa proteccion, de modo
que atraveso algunas etapas dolorosas, que €l expreso a su manera
y que nosotros aceptamos, pero a las que no siempre respondimos.
«No necesitamos protegerte —era el mensaje tacito—. Basicamen-
te, puedes valerte por ti mismo.»

A medida que pasaban las semanas y los meses, fue desarro-
llandose en ¢l una tranquila confianza; se estaba afirmando a si
mismo. Maduraba a su propio ritmo y velocidad. Empezé a sobre-
salir rapida y bruscamente en criterios sociales —académicos, re-
lacionales y atléticos—, yendo mucho mas alla del llamado proce-
so natural de desarrollo. Con el paso de los afios, lo eligieron
varias veces lider de asociaciones estudiantiles, se convirtié en un
verdadero atleta y traia a casa las notas mas altas. Desarroll6 una
personalidad atractiva y franca que ahora le permite relacionarse
tranquilamente con todo tipo de personas.

Sandray yo creiamos que los logros «socialmente impresionan-
tes» de nuestro hijo eran una expresion accesoria de los sentimien-
tos que experimentaba respecto de si mismo, mas que una mera
respuesta a las recompensas sociales. Esta fue una experiencia sor-
prendente para Sandra y para mi, muy instructiva en el trato con
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nuestros otros hijos y también en otros d&mbitos. Nos hizo tomar
conciencia, en un nivel muy personal, de la diferencia vital que exis-
te entre la Etica de la Personalidad y la Etica del Caracter. Los Sal-
mos expresan a la perfeccion nuestra conviccidon: «Busca tu propio
corazdn con diligencia, pues de €l fluyen las fuentes de la vida».

GRANDEZA PRIMARIA Y SECUNDARIA

Mi experiencia con mi hijo, mi estudio sobre la percepcion y la lec-
tura de los libros acerca del éxito se fusionaron para dar lugar a
una de esas experiencias tipo «jEureka!», en las que de pronto se
sitian correctamente todas las piezas del rompecabezas. Stbita-
mente, adverti el poderoso efecto de la Etica de la Personalidad, y
comprendi con claridad esas discrepancias sutiles, a menudo no
identificadas conscientemente, entre lo que yo sabia que era cierto
(algunas cosas que me habian ensefiado muchos afios antes, de
nino, y otras profundamente arraigadas en mi propio sentido inte-
rior de los valores) y las filosofias de arreglo transitorio que encon-
traba a mi alrededor dia tras dia. En un nivel mas profundo enten-
di por qué, mientras trabajaba durante afios con personas de todas
las condiciones, habia descubierto que las cosas que ensefaba y sa-
bia que eran efectivas a menudo diferian de esas voces populares.
No pretendo decir que los elementos de la Etica de la Persona-
lidad (desarrollo de la personalidad, habilidades para la comuni-
cacion, estrategias de influencia y pensamiento positivo) no sean
beneficiosos y algunas veces, de hecho, esenciales para el éxito. S¢
que lo son. Pero se trata de rasgos secundarios, no primarios. Tal
vez, al utilizar nuestra capacidad humana para construir sobre los
cimientos que nos han legado las generaciones que nos precedie-
ron, inadvertidamente nos centremos tanto en nuestra propia
construccién que olvidemos los fundamentos que la sustentan, o
bien, al cosechar un campo donde hace tanto tiempo que no sem-
bramos, tal vez perdamos de vista la necesidad de sembrar.
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Cuando trato de usar estrategias de influencia y tacticas para
conseguir que los otros hagan lo que yo quiero, que trabajen me-
jor, que se sientan mas motivados, que yo les agrade y se gusten en-
tre ellos, nunca podré tener éxito a largo plazo si mi caracter es
fundamentalmente imperfecto, y esta marcado por la duplicidad y
la falta de sinceridad. Mi duplicidad alimentara la desconfianza, y
todo lo que yo haga (incluso aplicando buenas técnicas de «rela-
ciones humanas») se percibira como manipulador. No importa
que la retdrica o las intenciones sean buenas; si no hay confianza o
hay muy poca, faltaran bases para el éxito permanente. Solamente
una bondad basica puede dar vida a la técnica.

Centrar la atencion en la técnica es como estudiar en el ultimo
momento, solo para el examen. Uno, a veces, acaba arreglandose-
las, o incluso puede obtener buenas notas, pero si queremos lograr
realmente el dominio de las materias o desarrollar una mente cul-
ta, lo que hay que hacer es esforzarse honestamente dia tras dia.

(Alguna vez ha considerado el lector lo ridiculo que seria tratar
de improvisar en una explotacion agricola? Por ejemplo, olvidarse
de sembrar en primavera, haraganear todo el verano y darse prisa
en otofio para recoger la cosecha. El campo es un sistema natural.
Uno hace el esfuerzo y el proceso sigue. Siempre se cosecha lo que
se siembra; no hay ningtin atajo.

En ultima instancia, el principio es igualmente valido para la
conducta y las relaciones humanas. También se trata de sistemas
naturales basados en la ley de la cosecha. A corto plazo, en un sis-
tema social artificial como es la escuela, uno puede arreglarselas si
aprende a manipular reglas creadas por el hombre, a «jugar el jue-
go». En la mayoria de las interacciones humanas breves, se puede
utilizar la Etica de la Personalidad para salir del paso y producir
impresiones favorables mediante el encanto y la habilidad, fingien-
do interesarse por los hobbies de las otras personas. Hay técnicas
rapidas y faciles que pueden dar resultado en situaciones a corto
plazo. Pero los rasgos secundarios en si mismos no tienen ningin
valor permanente en relaciones a largo plazo. Finalmente, si no hay
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una integridad profunda y una fuerza fundamental del carécter, los
desafios de la vida sacan a la superficie los verdaderos motivos, y el
fracaso de las relaciones humanas reemplaza al éxito a corto plazo.

Muchas personas con «grandeza» secundaria —es decir, que go-
zan del reconocimiento social de sus talentos— carecen de «grande-
za» primaria o de bondad en su caracter. Un poco antes o0 un poco
después, esto se advertira en todas sus relaciones prolongadas, sea
con un socio en los negocios, con su coOnyuge, con un amigo o con un
hijo adolescente que pasa por una crisis de identidad. Es el caracter
lo que se comunica con la mayor elocuencia. Como dijo Emerson:
«Me gritas tan fuerte en los oidos que no puedo oir lo que me dices».

Desde luego, hay situaciones en las que las personas tienen
fuerza de caracter, pero les falta habilidad para la comunicacion, y
ello sin duda afecta también la calidad de las relaciones. Pero los
efectos siguen siendo secundarios.

En ultimo término, lo que somos puede transmitirse con una
elocuencia mucho mayor que cualquier cosa que digamos o haga-
mos. Todos lo sabemos. Hay personas en las que tenemos una
confianza absoluta porque conocemos su caracter. Sean elocuen-
tes 0 no, apliquen o no técnicas de relaciones humanas, confiamos
en ellas, y trabajamos productivamente con ellas.

Segun William George Jordan: «En las manos de todo indivi-
duo esta depositado un maravilloso poder para el bien o el mal: la
silenciosa, inconsciente, invisible influencia de su vida. Esta es sim-
plemente la emanacion constante de lo que el hombre es en reali-
dad, no de lo que finge ser».

EL PODER DE UN PARADIGMA

Los 7 Habitos de la gente altamente efectiva materializan muchos
de los principios fundamentales de la efectividad humana. Esos
habitos son basicos y primarios. Representan la interiorizacion de
principios correctos que cimientan la felicidad y el éxito duraderos.
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Pero antes de que podamos comprenderlos realmente, tenemos
que entender nuestros propios «paradigmas» y saber coémo reali-
zar un «Cambio de Paradigmay.

Tanto la Etica del Caracter como la Etica de la Personalidad
son ejemplos de paradigmas sociales. La palabra paradigma pro-
viene del griego. Fue originalmente un término cientifico, y en la
actualidad se emplea por lo general con el sentido de modelo, teo-
ria, percepcidn, supuesto o marco de referencia. En el sentido mas
general, es el modo en que «vemos» el mundo, no en los términos
de nuestro sentido de la vista, sino como percepcion, compren-
sion, interpretacion.

Un modo simple de pensar los paradigmas, que se adecua a
nuestros fines, consiste en considerarlos mapas. Todos sabemos
que «el mapa no es el territorio». Un mapa es simplemente una ex-
plicacion de ciertos aspectos de un territorio. Un paradigma es
exactamente eso. Es una teoria, una explicacién o un modelo de
alguna otra cosa.

Supongamos que uno quiere llegar a un lugar especifico del
centro de Chicago. Un plano de la ciudad puede ser de gran ayuda.
Pero supongamos también que se nos ha entregado un mapa equi-
vocado. En virtud de un error de imprenta, el plano que lleva la
inscripcion de «Chicago» es en realidad un plano de Detroit. ;Pue-
de imaginar el lector la frustracion y la inefectividad con las que
tropezara al tratar de llegar a su destino?

Se puede entonces trabajar sobre la propia conducta: poner mas
empeno, ser mas diligente, duplicar la velocidad. Pero nuestros es-
fuerzos solo lograran conducirnos mas rapido al lugar erroneo.

Uno puede asimismo trabajar sobre su actitud: pensar mas po-
sitivamente acerca de lo que intenta. De este modo tampoco se lle-
garia al lugar correcto, pero es posible que a uno no le importe. La
actitud puede ser tan positiva que uno se sienta feliz en cualquier
parte.

Pero la cuestion es que nos hemos perdido. El problema funda-
mental no tiene nada que ver con la actitud o la conducta. Esta to-
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talmente relacionado con el hecho de que el nuestro es un plano
equivocado.

Si tenemos el plano correcto de Chicago, entonces el empeno y
el esfuerzo que empleemos es importante, y cuando se encuentran
obstaculos frustrantes en el camino, entonces la actitud puede de-
terminar una diferencia real. Pero el primer y mas importante re-
querimiento es la precision del plano.

Todos tenemos muchos mapas en la cabeza, que pueden clasi-
ficarse en dos categorias principales: mapas del modo en que son
las cosas, o realidades, y mapas del modo en que deberian ser, o va-
lores. Con esos mapas mentales interpretamos todo lo que experi-
mentamos. Pocas veces cuestionamos su exactitud; por lo general,
ni siquiera tenemos conciencia de que existen. Simplemente damos
por sentado que el modo en que vemos las cosas corresponde a lo
que realmente son o a lo que deberian ser.

Estos supuestos dan origen a nuestras actitudes y a nuestra
conducta. El modo en que vemos las cosas es la fuente del modo en
que pensamos y del modo en que actuamos.

Antes de seguir adelante, invito al lector a una experiencia inte-
lectual y emocional. Observemos durante algunos segundos el di-
bujo de la pagina siguiente.

Ahora, mire la figura de la pagina 46 y describa cuidadosamen-
te lo que ve.

(Ve a una mujer? ;Cuantos afios tiene? ;Como es? ;Qué lleva
puesto? ;En qué tipo de roles la imagina?

Es probable que describa a la mujer del segundo dibujo como
una joven de unos veinticinco anos, muy atractiva, vestida a la
moda, con nariz pequena y aspecto formal. Si usted es soltero, le
gustaria invitarla a salir. Si su negocio es la ropa femenina, tal vez
la emplearia como modelo.

Pero ;y si yo le dijera que estd equivocado? ;Qué pensaria si yo
Insistiera en que se trata de una mujer de sesenta o setenta anos, tris-
te, con una gran nariz, y que no es en absoluto una modelo? Es el tipo
de persona a la que usted probablemente ayudaria a cruzar la calle.
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(Quién tiene razén? Vuelva a mirar el dibujo. jLogra ver a la
anciana? En caso contrario, persista. ;No identifica su gran nariz
ganchuda? ;Su chal?

Si usted y yo estuviéramos hablando frente a frente, podria-
mos discutir el dibujo. Usted me describiria lo que ve, y yo podria
hablarle de lo que veo por mi parte. Podriamos seguir comunican-
donos hasta que usted me mostrara claramente lo que ve y yo le
mostrara lo que veo.

Como ese no es el caso, pase a la pagina 70 y examine esa otra
figura. Vuelva a la anterior. ;Puede ver ahora a la anciana? Es im-
portante que lo haga antes de continuar leyendo.

Descubri este ejercicio hace muchos afios en la Harvard Busi-
ness School. El docente lo usaba para demostrar con claridad y
elocuencia que dos personas pueden mirar lo mismo, disentir y,
sin embargo, estar ambas en lo cierto. No se trata de logica, sino
de psicologia.

El docente trajo un montoén de ldminas, en la mitad de las cua-
les estaba la imagen de la joven de la pagina 45 y en la otra mitad,
la de la anciana de la pagina 70.

Entregé laminas de la joven a la mitad de la clase, y ldminas de
la anciana a la otra mitad. Nos pidi6 que las observaramos, que
nos concentraramos en ellas durante unos diez segundos y que, a
continuacion, las devolviéramos. Entonces proyecto en una pan-
talla el dibujo de la pagina 46, que combina las dos imagenes, y
nos pidiod que describiéramos lo que veiamos. Casi todos los que
habian observado antes la figura de la joven, también vieron a la
joven en la pantalla. Y casi todos los que habian tenido en sus ma-
nos la lamina de la anciana, también veian a la anciana en la pan-
talla.

El profesor pidio entonces a uno de nosotros que explicara lo
que veia a un estudiante de la otra mitad. En su dialogo, se irrita-
ron al tropezar con problemas de comunicacion.

—Qué quieres decir con que es una anciana? jNo puede tener
mas de veinte o veintidos afos!
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—iVamos! Debes de estar bromeando. jTiene setenta afos, po-
dria tener cerca de ochenta!

—:Qué te pasa? jEstas ciego? Es una mujer joven, y muy gua-
pa, me gustaria salir con ella. Es encantadora.

—Encantadora? Es una vieja bruja.

Los argumentos iban y venian, con los dos interlocutores segu-
ros y firmes en sus posiciones. Todo esto ocurria a pesar de una
muy importante ventaja con la que contaban los estudiantes: la
mayoria de ellos conocia de antemano la posibilidad de que exis-
tiera otro punto de vista, algo que muchos de nosotros nunca ad-
mitiriamos. Sin embargo, al principio, solo unos pocos tratamos
realmente de ver la figura con otro marco de referencia.

Después de un rato de discusion futil, un alumno se acerco a la
pantalla y sefial6o una linea del dibujo. «Este es el collar de la joven»,
dijo. Otro respondio: «No, esa es la boca de la anciana». Poco a
poco empezaron a examinar con calma puntos especificos de sus
diferencias, y finalmente un alumno, y después otro, hicieron la ex-
periencia de un reconocimiento subito al centrarse en las imagenes
respectivas. Mediante una continuada comunicacion, tranquila, res-
petuosa y especifica, todos los que nos encontrabamos alli final-
mente llegamos a comprender el otro punto de vista. Pero cuando
dejabamos de mirar y a continuacion volviamos a hacerlo, la ma-
yoria de nosotros veiamos de inmediato la imagen que nos habian
«obligado» a ver con la observacion previa de diez segundos.

Con frecuencia he utilizado este experimento perceptivo en mi
trabajo con personas y organizaciones, porque procura muchas
intuiciones profundas sobre la efectividad personal ¢ interperso-
nal. En primer lugar, demuestra cuan poderoso es el efecto del
condicionamiento sobre nuestras percepciones, nuestros paradig-
mas. Sidiez segundos pueden tener semejante efecto en el modo en
que vemos las cosas, ;qué cabe decir del condicionamiento de toda
una vida? Las influencias que obran en nuestra vida (la familia, la
escuela, la Iglesia, el ambiente de trabajo, los amigos, los compa-
fieros de trabajo y los paradigmas sociales corrientes, como por
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ejemplo la Etica de la Personalidad) tienen un efecto silencioso e
inconsciente en nosotros, y contribuyen a dar forma a nuestro
marco de referencia, a nuestros paradigmas, a nuestros mapas.

El experimento demuestra también que tales paradigmas son la
fuente de nuestras actitudes y conductas. Al margen de ellos no
podemos actuar con integridad. Sencillamente, no podemos man-
tenernos integros si hablamos y caminamos de cierto modo mien-
tras vemos de otro. Si el lector se encuentra entre el 90% que ve a
la joven en el dibujo cuando se lo condiciona para que asi lo haga,
sin duda le resultara dificil pensar en ayudarla a cruzar la calle.
Tanto su actitud como su conducta con respecto a la figura tienen
que ser congruentes con el modo en que la ve.

Esto plantea uno de los defectos basicos de la Etica de la Perso-
nalidad. Tratar de cambiar nuestras actitudes y conductas es prac-
ticamente inutil a largo plazo si no examinamos los paradigmas
basicos de los que surgen esas actitudes y conductas.

Este experimento perceptivo también demuestra cuan podero-
so es el efecto de nuestros paradigmas sobre la manera en que inte-
ractuamos con otras personas. Cuando pensamos que vemos las
cosas de manera clara y objetiva, empezamos a comprender que
otros las ven de diferente manera desde sus propios puntos de vis-
ta, en apariencia igualmente claros y objetivos. «Uno se pone de
pie en el mismo lugar en el que estaba sentado.»

Todos tendemos a pensar que vemos las cosas como son, que
somos objetivos. Pero no es asi. Vemos el mundo no como es, sino
como somos nosotros o como se nos ha condicionado para que lo
veamos. Cuando abrimos la boca para describir lo que vemos, en
realidad nos describimos a nosotros mismos, a nuestras percepcio-
nes, a nuestros paradigmas. Cuando otras personas disienten de
nosotros, de inmediato pensamos que algo extrafio les ocurre.
Pero, como demuestra nuestro experimento, personas sinceras e
inteligentes ven las cosas de modo distinto, pues cada una mira a
través del cristal de su experiencia.

Esto no significa que no existan hechos. En nuestro experimen-
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to, dos individuos inicialmente influidos por distintas imagenes
condicionadoras miraban juntos la tercera figura. Miraban los
mismos hechos (lineas negras y espacios blancos) y los reconocian
como hechos. Pero la interpretacién que cada uno de ellos daba a
esos hechos representaba experiencias anteriores, y los hechos ca-
recen de significado al margen de su interpretacion.

Cuanta mas conciencia tengamos de nuestros paradigmas, ma-
pas o supuestos basicos, y de la medida en que nos ha influido
nuestra experiencia, en mayor grado podremos asumir la respon-
sabilidad de tales paradigmas, examinarlos, someterlos a la prue-
ba de la realidad, escuchar a los otros y estar abiertos a sus percep-
ciones, con lo cual lograremos un cuadro mas amplio y una
modalidad de visiéon mucho mas objetiva.

EL PODER DE UN CAMBIO DE PARADIGMA

Quiza la conclusion mas importante que puede obtenerse del expe-
rimento perceptivo pertenece al area del Cambio de Paradigma,
que podria denominarse experiencia «;Eureka!», y se produce
cuando alguien finalmente «ve» de otro modo la imagen compues-
ta. Cuanto mas apegada esté una persona a su percepcion inicial,
mas poderosa sera la experiencia «;Eureka!». Es como si en nues-
tro interior de pronto se encendiera una luz.

La expresion Cambio de Paradigma fue introducida por Tho-
mas Kuhn en un libro muy influyente, una piedra angular, titula-
do La estructura de las revoluciones cientificas. Kuhn demuestra
que casi todos los descubrimientos significativos en el campo del
esfuerzo cientifico aparecen primero como rupturas con la tradi-
cion, con los viejos modos de pensar, con los antiguos paradigmas.

Para Ptolomeo, el gran astronomo egipcio, la Tierra era el cen-
tro del universo. Pero Copérnico creé un Cambio de Paradigma,
suscitando muchas resistencias y persecuciones al situar al Sol en el
centro. Subitamente, todo fue objeto de una interpretacion distinta.
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El modelo newtoniano de la fisica es un paradigma de movi-
mientos regulares y todavia constituye la base de la ingenieria mo-
derna. Pero es parcial, incompleto. El mundo cientifico moderno
se vio revolucionado por el paradigma einsteiniano de la relativi-
dad, cuyo valor predictivo y explicativo es mucho mayor.

Hasta que se elaboro la teoria de los gérmenes, un alto porcen-
taje de mujeres y nifios morian durante el parto, y nadie entendia
por qué. En las escaramuzas de la guerra, eran mas los hombres
que morian de pequefias heridas y de enfermedades que de traumas
importantes sufridos en el frente. Pero en cuanto se desarrollo la
teoria de los gérmenes, un paradigma totalmente nuevo, un modo
mejor y perfeccionado de comprender lo que sucedia, fue posible
un perfeccionamiento médico extraordinario y significativo.

Los Estados Unidos de hoy en dia son el fruto de un Cambio
de Paradigma. El concepto tradicional del gobierno habia sido
durante siglos el de la monarquia, el del derecho divino de los re-
yes. Entonces se desarrolld un nuevo paradigma: el gobierno del
pueblo, por el pueblo y para el pueblo. Nacié una democracia cons-
titucional, capaz de liberar en gran medida la energia y el ingenio
humanos, que origin6 un nivel de vida, de libertad, de influencia
y de esperanza inigualado en la historia del mundo.

No todos los cambios de paradigma siguen una direccion posi-
tiva. Como ya hemos sefialado, el paso de la Etica del Caracter a
la Etica de la Personalidad nos ha alejado de las raices mismas que
nutren el verdadero éxito y la verdadera felicidad.

Pero ya nos empuje el Cambio de Paradigma en direcciones po-
sitivas o negativas, o se produzca de modo instantaneo o gradual,
determina que pasemos de una manera de ver el mundo a otra. Ese
cambio genera poderosas transformaciones. Nuestros paradigmas,
correctos o incorrectos, son la fuente de nuestras actitudes y con-
ductas, y en ultima instancia, de nuestras relaciones con los demas.

Recuerdo un «minicambio» de paradigma que experimenté un do-
mingo por la mafiana en el metro de Nueva York. La gente estaba

50



tranquilamente sentada, leyendo el periddico, perdida en sus pen-
samientos o descansando con los ojos cerrados. La escena era
tranquila y pacifica.

Entonces, de pronto, entraron en el vagén un hombre y sus hi-
jos. Los ninos eran tan alborotadores e ingobernables que de in-
mediato se modificé todo el clima.

El hombre se sentd junto a miy cerro los 0jos, en apariencia ig-
norando y abstrayéndose de la situacion. Los ninos vociferaban de
aqui para alla, arrojando objetos, incluso arrebatando los periodi-
cos a la gente. Eran muy molestos. Pero el hombre sentado junto a
mi no hacia nada.

Resultaba dificil no sentirse irritado. Yo no podia creer que
fuera tan insensible como para permitir que los chicos corrieran
salvajemente, sin impedirlo ni asumir ninguna responsabilidad. Se
veia que las otras personas que estaban alli se sentian igualmente
irritadas. De modo que, finalmente, con lo que me parecia una pa-
ciencia y contencion inusuales, me volvi hacia ¢l y le dije: «Sefior,
sus hijos estan molestando a muchas personas. ;No puede contro-
larlos un poco mas?».

El hombre alzé los 0jos como si solo entonces hubiera tomado
conciencia de la situacion, y dijo con suavidad: «Oh, tiene razon.
Supongo que tendria que hacer algo. Volvemos del hospital donde
su madre ha muerto hace mas o menos una hora. No sé¢ qué pen-
sar, y supongo que tampoco ellos saben como reaccionar.

(Puede el lector imaginar lo que senti en ese momento? Mi pa-
radigma cambio. De pronto vi las cosas de otro modo, y como las
veia de otro modo, pensé de otra manera, senti de otra manera, me
comporté de otra manera. Mi irritacion se desvanecio. Era innece-
sario que me preocupara por controlar mi actitud o mi conducta;
mi corazon se habia visto invadido por el dolor de aquel hombre.
Los sentimientos de simpatia y compasion fluian libremente. «;Su
esposa acaba de morir? Lo siento mucho... ;Cémo ha sido? ;Puedo
hacer algo? Todo cambi6 en un instante.
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