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			Elogios a Influencia


			

			«Si solo pudiera leer un libro sobre cómo ser más eficaz en el trabajo y en la vida diaria, escogería Influencia. Es una obra magistral que Cialdini ha conseguido que sea más maravillosa». 

			Katy Milkman, profesora de la Escuela de Negocios Wharton, presentadora del pódcast Choiceology y autora del libro How to change.

			«¡Un libro extraordinario! Si lo que buscas es aumentar tus ventas, conseguir un buen acuerdo o mejorar tu relación con los demás, Influencia te ofrece unos principios científicamente comprobados que pueden cambiarte la vida». 

			Dr. Daniel L. Shapiro, fundador y director del Programa Internacional de Negociación de Harvard y autor del libro Negotiating the Nonnegotiable.

			«Influencia tiene de sobra merecido su puesto como el libro definitivo sobre esta materia. He aprendido muchas cosas gracias a esta edición actualizada y seguro que tú también». 

			Tim Harford, autor del libro 10 reglas para comprender el mundo.

			«Prepárate para quedar deslumbrado. Bob Cialdini es el valedor de la influencia y la primera versión de este libro es ya un clásico. Si estás tratando de ser influyente o entender la influencia de los demás sobre ti, este libro te enseñará a hacerlo». 

			Jonah Berger, profesor de la Escuela de Negocios Wharton y autor de los libros Contagioso: cómo conseguir que tus productos e ideas tengan éxito y The catalyst.

			«Un esfuerzo y logro extraordinarios. Influencia sigue siendo un tratado magníficamente escrito sobre los principios básicos de la conducta humana, con la incorporación de un nuevo y oportuno principio». 

			Jeffrey Pfeffer, titular de la Cátedra Thomas D. Dee II de Conducta Organizativa de la Escuela de Estudios Superiores de Administración de Empresas de la Universidad de Stanford y autor del libro Power: why some people have it – and others don’t.

			«Influencia es un clásico moderno en la literatura de negocios que ha tenido una profunda proyección en los ámbitos del marketing y la psicología. La nueva edición de Robert Cialdini consigue mejorar aún más un libro que ya era excelente, con nuevos y sólidos análisis y ejemplos». 

			Dorie Clark, autora de Reinventing you y profesora de formación ejecutiva en la Escuela de Negocios Fuqua de la Universidad de Duke.

			«La nueva versión de Influencia es simple y llanamente una obra maestra. Se trata de un libro atemporal y, a la vez, digno de una lectura inmediata». 

			Joe Polish, fundador de Genius Network.

			«Influencia es una lectura obligada para cualquiera que desee entender el proceso de la toma de decisiones. Es un libro sencillamente esencial dentro del catálogo de lecturas sobre psicología y economía conductual». 

			Barry Ritholtz, presidente y director de inversiones de Ritholtz Wealth Management.

			«Cialdini ha convertido un clásico en una obra aún mejor. Esta edición actualizada de Influencia confirma su puesto como uno de los libros más importantes sobre negocios y modelos de comportamiento de los últimos cincuenta años. Las nuevas incorporaciones son fantásticas». 

			Daniel H. Pink, autor de When, Drive y Vender es humano.

			«Influencia es el único libro que he mandado leer a mis alumnos de Conducta Organizacional en la Universidad de Stanford durante los últimos veinticinco años. A los estudiantes les encanta y, con el paso de los años, siguen hablando de lo útil que les ha resultado en su carrera profesional. La nueva versión es aún más práctica y está llena de matices y su lectura resulta todavía más divertida». 

			Robert I. Sutton, profesor de la Escuela de Estudios Superiores de Administración de Empresas de la Universidad de Stanford y autor de siete libros, entre los que se incluyen los éxitos de ventas Estúpidos no, gracias y Buen jefe, mal jefe.

			«Como cualquier otro psicólogo que conozco (y como muchas otras miles de personas que sienten curiosidad por saber cómo funciona el mundo), yo inicié mi aprendizaje sobre la persuasión con Influencia de Bob Cialdini. Esta edición actualizada ocupa un destacado lugar junto a la desgastada primera edición que tengo junto a mi mesa. Influencia va a seguir aportando luz e inspiración al arte y la ciencia de la persuasión durante los próximos años». 

			Betsy Levy Paluck, profesora de Psicología y Asuntos Públicos y directora adjunta del Centro Kahneman-Treisman para la Ciencia del Comportamiento y las Políticas Públicas de la Universidad de Princeton.

			

			[image: portadilla]

		

	
		
			

			Para Hailey que, cada vez que la veo, me deja más fascinado.

			

			Para Dawson que, cada vez que le veo, más me convenzo de que llegará a hacer grandes cosas.

			

			Para Leia que, cada vez que la veo, me hace más feliz.

		

	
		
			PRÓLOGO

			

			Desde el principio, el libro Influencia estuvo destinado al lector de a pie y, como tal, intenté escribirlo con un lenguaje coloquial y nada académico. Confieso que lo hice con cierto temor de que alguno de mis colegas académicos viera el libro como una especie de psicología «pop». Me preocupé porque, tal y como comentó el experto en cuestiones legales James Boyle, «Nunca sabrás de verdad lo que es la condescendencia hasta que oigas a un académico pronunciar la palabra “divulgativo”». Por este motivo, cuando empecé a escribir Influencia, la mayoría de mis compañeros en el campo de la psicología social no pensaban que fuese muy seguro, profesionalmente hablando, escribir para un público no académico. De hecho, si la psicología social hubiese sido una empresa, se habría hecho famosa por contar con enormes departamentos de investigación y desarrollo pero ninguno de envíos. Nosotros no realizábamos envíos, salvo los que nos hacíamos unos a otros en artículos de revistas científicas que probablemente nadie más fuese a ver y, mucho menos, usar.

			Por suerte, aunque decidí seguir adelante con un estilo popular, ninguno de mis temores se hizo realidad, pues mi libro Influencia no ha sido nunca menospreciado ni acusado de ser psicología «pop»[1]. Por tanto, en posteriores versiones, incluida esta, he mantenido el mismo lenguaje coloquial. Por supuesto, lo que es más importante, también presento las pruebas científicas de mis afirmaciones, recomendaciones y conclusiones. Aunque las conclusiones de Influencia cuentan con la luz y la constatación de recursos tales como entrevistas, citas y metódicas observaciones personales, dichas conclusiones están basadas de forma invariable en investigaciones psicológicas realizadas como es debido.

			Observaciones sobre esta edición de Influencia


			Dar forma a la actual edición de Influencia ha supuesto para mí un desafío. Por una parte, teniendo en cuenta el axioma de que «No hay que arreglar lo que no está roto», no estaba dispuesto a llevar a cabo ninguna cirugía reconstructiva importante. Al fin y al cabo, se han vendido más ejemplares de las anteriores versiones de los que jamás podría haberme imaginado, en montones de ediciones y en cuarenta y cuatro idiomas. Con respecto a esto último, mi colega polaca, la profesora Wilhelmina Wosinska, hizo una aseveración (aunque serena) sobre el supuesto valor del libro. Dijo: «¿Sabes una cosa, Robert? Tu libro Influencia es tan famoso en Polonia que mis alumnos piensan que estás muerto».

			Por otra parte, según una de las citas preferidas de mi abuelo siciliano, que decía que «Si quieres que las cosas sigan como están, tendrán que cambiar», había argumentos para realizar actualizaciones oportunas[2]. Ha pasado ya algún tiempo desde la última publicación de Influencia y, entretanto, han tenido lugar algunos cambios que merecen ocupar su puesto en esta nueva edición. En primer lugar, ahora sabemos más que antes sobre el proceso de la influencia. El estudio de la persuasión, la conformidad y el cambio ha avanzado y las siguientes páginas han sufrido una adaptación para reflejar ese progreso. Además de a la actualización global del material, he prestado más atención a la cobertura actualizada del papel de la influencia en las interacciones humanas cotidianas, a cómo funciona el proceso de influencia en escenarios reales en lugar de en contextos de laboratorio.

			En relación a esto, también he abundado en un elemento que han provocado las respuestas de anteriores lectores. Este elemento destaca las experiencias de individuos que han leído Influencia, que habían reconocido cómo alguno de los principios actuaba sobre ellos (o desde ellos) en algún caso en particular y que me escribieron para contármelo. Sus descripciones, que aparecen en el apartado de «Reseñas de los lectores» en cada capítulo, ilustran la facilidad y la frecuencia con que podemos ser víctimas del proceso de influencia en nuestra cotidianeidad. Ahora contamos con muchos relatos escritos de primera mano sobre la forma en que se aplican los principios del libro en situaciones profesionales y personales comunes. Me gustaría dar las gracias a las siguientes personas que, bien directamente o a través de los instructores de sus cursos, han contribuido con las reseñas de los lectores de pasadas ediciones: Pat Bobbs, Hartnut Bock, Annie Carto, Michael Conroy, William Cooper, Alicia Friedman, William Graziano, Jonathan Harries, Mark Hastings, Endayehu Kendie, Karen Klawer, Danuta Lubnicka, James Michaels, Steven Moysey, Katie Mueller, Paul Nail, Dan Norris, Sam Omar, Alan J. Resnik, Daryl Retzlaff, Geofrey Rosenberger, Joanna Spychala, Robert Stauth, Dan Swift y Karla Vasks. Quiero dar las gracias especialmente a quienes han elaborado nuevas reseñas de lectores en esta edición: Laura Clark, Jake Epps, Juan Gomez, Phillip Johnston, Paola, Joe St. John, Carol Thomas, Jens Trabolt, Lucas Weimann, Anna Wroblewski y Agrima Yadav. También me gustaría invitar a los lectores a que colaboren con comentarios similares para su posible publicación en una futura edición. Pueden enviármelos a ReadersReports@InfluenceAtWork.com. Por último, si desean más información relativa a Influencia pueden obtenerla en www.InfluenceAtWork.com.

			Además de los cambios de esta edición que consisten en ampliaciones actualizadas de elementos que existían previamente en el libro, aparecen por vez primera otros tres. Uno de ellos es la exploración de aplicaciones de Internet sobre tácticas constatadas de influencia social. Está claro que las redes sociales y las páginas de comercio electrónico han sabido aprovechar las lecciones de la ciencia de la persuasión. De esta forma, cada capítulo incluirá ahora buzones electrónicos creados especialmente para ello, ilustraciones de cómo se ha realizado esta migración a tecnologías actuales. El segundo elemento novedoso es el uso destacado de notas como lugares donde los lectores podrán encontrar menciones a las investigaciones descritas en el texto, así como otras menciones y descripciones de materiales relacionados. Las notas permitirán ahora una descripción más inclusiva de los temas tratados. Por último, y como elemento más importante, he añadido al libro un séptimo principio universal de la influencia social: el principio de la unidad. En el capítulo dedicado a la unidad, describo la existencia de individuos que, convencidos de que un comunicador comparte una significativa identidad personal o social con ellos, se vuelven notablemente más susceptibles a los encantos persuasivos de ese comunicador.

			


		
			INTRODUCCIÓN

			

			Ahora puedo confesarlo sin problema. He sido un tonto toda mi vida. Hasta donde puedo recordar, he sido presa fácil de los discursos de vendedores ambulantes, recaudadores de donativos y agentes de todo tipo. Cierto es que tan solo algunos tenían propósitos deshonestos. Los demás, representantes de ciertas instituciones benéficas, por ejemplo, actuaban con la mejor de las intenciones. Da igual. El caso es que, con una inquietante frecuencia, me he visto en posesión de suscripciones a revistas que no deseaba leer o entradas a fiestas de empleados de saneamientos a las que no deseaba asistir. Probablemente, este largo historial de inocentón explique mi interés por el estudio de la persuasión: ¿qué factores son los que provocan que una persona diga que sí a otra? ¿Y de qué técnicas se valen con mayor eficacia estos factores para conseguir la persuasión? ¿Por qué una petición realizada de cierta manera termina siendo rechazada mientras otra en la que se solicita el mismo favor pero de una forma ligeramente distinta obtiene una respuesta positiva?

			Así, como psicólogo social experimental, empecé a estudiar la psicología de la persuasión. En un principio, la investigación tomó la forma de experimentos realizados, en su mayor parte, en mi laboratorio y con estudiantes universitarios. Quería averiguar qué principios psicológicos influían en la tendencia a acceder a una petición. En la actualidad, los psicólogos conocen bastante bien estos principios, lo que son y cómo funcionan. Yo he llamado a estos principios armas de influencia y voy a tratar en este libro algunos de los más importantes.

			Sin embargo, después de un tiempo, empecé a darme cuenta de que el trabajo experimental, aunque necesario, no era suficiente. No me permitía valorar la importancia de dichos principios en el mundo exterior, lejos del laboratorio de psicología y del campus universitario donde los estaba examinando. Estaba claro que, si deseaba entender del todo la psicología de la persuasión, iba a tener que ampliar mi ámbito de investigación. Tendría que acudir a los profesionales de la persuasión, a las personas que durante toda mi vida habían hecho uso de esos principios conmigo. Ellos saben lo que funciona y lo que no; así lo establece la ley de la supervivencia de los más fuertes. Su labor consiste en buscar nuestra conformidad; su sustento depende de ello. Los que no saben cómo hacer que los demás accedan a sus peticiones terminan cayendo pronto; los que sí, permanecen y salen adelante.

			Por supuesto, los profesionales de la persuasión no son los únicos que conocen la existencia de estos principios y se sirven de ellos para conseguir sus objetivos. Todos los empleamos y, en cierto modo, terminamos siendo sus víctimas en nuestras interacciones diarias con vecinos, amigos, amantes y familiares. Pero quienes practican la persuasión cuentan con mucho más que el conocimiento vago y chapucero de lo que funciona que los demás tenemos. Tras pensarlo mucho, supe que eran la mayor fuente de información sobre la persuasión que tenía a mi disposición. Así, a lo largo de casi tres años, combiné mis estudios experimentales con un proyecto mucho más entretenido: me sumergí de una forma metódica en el mundo de los profesionales de la persuasión –agentes de ventas, recaudadores de fondos para beneficencia, comerciantes, captadores, etc.–.

			Mi intención era observar desde dentro las técnicas y estrategias más comunes y eficaces de las que se sirve una amplia gama de profesionales de la persuasión. A veces, este programa de observación tomaba la forma de entrevistas con esos profesionales y, otras, con los enemigos naturales de algunos de ellos (por ejemplo, agentes de la policía que investigan delitos de estafa, periodistas de investigación, asociaciones de consumidores). En otras ocasiones, requería de un análisis a fondo de los materiales escritos a través de los cuales se han transmitido de generación en generación las técnicas de persuasión, como manuales de ventas y similares.

			La mayoría de las veces, sin embargo, tomó la forma de observación participativa, un método de investigación en el cual el investigador se convierte en una especie de espía. Con identidad e intenciones falsos, el investigador se infiltra en el escenario deseado y se convierte en participante de pleno derecho del grupo que va a estudiar. De esta forma, cuando quería conocer las tácticas de persuasión empleadas por entidades dedicadas a la venta de revistas (o de aspiradoras, retratos o suplementos alimenticios) respondía a algún anuncio en el que buscaran vendedores en formación y conseguía que me enseñaran los métodos que seguían. Por medio de sistemas no idénticos aunque similares, pude introducirme en agencias de publicidad, de relaciones públicas y de recaudación de fondos para entidades benéficas con el fin de examinar sus técnicas. Buena parte del material que aparece en este libro procede, por tanto, de mi experiencia como fingido profesional de la persuasión, o aspirante a ello, en una gran variedad de organizaciones que se dedican a conseguir nuestra conformidad. 

			Hubo un aspecto de lo que aprendí durante mis tres años de observación participativa que me pareció de lo más ilustrativo. Aunque hay miles de tácticas empleadas por los profesionales de la persuasión para conseguir nuestra conformidad, la mayoría se pueden incluir en siete categorías básicas. Cada una de estas categorías se rige por un principio psicológico fundamental que dirige el comportamiento humano y que, de ese modo, proporciona a la táctica su poder. El presente libro está ordenado en torno a esos siete principios, cada uno de ellos en un capítulo. Estos principios –reciprocidad, simpatía, aprobación social, autoridad, escasez, compromiso y coherencia, y unidad– se analizan tanto en lo referente a su función en la sociedad como a la forma en que su enorme fuerza puede ser empleada por un profesional de la persuasión, que los incorporará hábilmente en solicitudes de compra, donativos, concesiones, votos o aprobación[3].

			Cada principio se analiza en cuanto a su capacidad para provocar en las personas una forma determinada de conformidad automática e inconsciente: la disposición a decir que sí sin antes pensarlo. Las pruebas muestran que el ritmo siempre acelerado y la información apabullante de la vida moderna harán que esta forma de conformidad irreflexiva sea cada vez más predominante en el futuro. Por lo tanto, cada vez será más importante que la sociedad entienda el cómo y el porqué de la influencia automática.

			Por último, en esta edición he ordenado los capítulos de tal forma que se ajusten a las conclusiones de mi colega el doctor Gregory Neidert en lo concerniente a cómo determinados principios resultan más útiles que otros, dependiendo de cuál sea el objetivo que el comunicador desee alcanzar con un mensaje. Por supuesto, cualquier aspirante a influyente desea provocar un cambio en los demás. Pero, según el Modelo de Motivaciones Fundamentales de la Influencia Social del doctor Neidert, el principal objetivo del comunicador afecta en ese momento a cuáles son los principios de influencia que dicho comunicador debe priorizar. Por ejemplo, el modelo establece que una de las principales motivaciones (objetivos) del que busca persuadir requiere que se cultive una relación positiva. La investigación demuestra que es más probable que los mensajes logren su objetivo si se consigue que los receptores alberguen antes sentimientos favorables con respecto al mensajero. Tres de los siete principios de influencia –reciprocidad, simpatía y unidad– parecen ser especialmente adecuados para esta tarea.

			En otras situaciones, quizá cuando exista ya una buena relación, puede tener prioridad el objetivo de reducir la inseguridad. Al fin y al cabo, el hecho de tener una relación positiva con un comunicador no significa necesariamente que se pueda persuadir a los destinatarios del mensaje. Antes de que puedan cambiar de idea, la gente quiere asegurarse de que cualquier decisión a la que se les insta sea sensata. Según el modelo, en estas circunstancias, no se deben olvidar nunca los principios de aprobación social y autoridad pues, efectivamente, resulta lógico tener la certeza de que una decisión sea bien vista por semejantes o por expertos.

			Pero incluso habiendo cultivado una relación positiva y logrado la reducción de la inseguridad, aún queda otro objetivo por alcanzar para aumentar la probabilidad de un cambio de conducta. En dicha situación, el de acción motivadora pasa a ser el objetivo principal. Es decir, un amigo muy apreciado puede ser para mí prueba suficiente de que casi todos crean que el ejercicio diario es algo bueno y que los principales expertos en medicina apoyan fervientemente sus beneficios para la salud, pero esa prueba puede no resultar suficiente para conseguir que yo lo haga. Ese amigo hará bien en incluir en cualquier petición los principios de coherencia y escasez. Dicho amigo podría hacerlo recordándome, por ejemplo, que en el pasado yo he hablado públicamente de lo importante que es mi salud (coherencia) y de los placeres tan únicos que echaría en falta si no la tuviera (escasez). Ese es el mensaje que casi con toda seguridad haría que yo pasara de tomar una sencilla decisión de actuar a la de dar pasos basados en esa decisión. Por consiguiente, es el mensaje que con más seguridad conseguirá que yo me levante por la mañana para ir al gimnasio.

			De esta forma, el orden de los capítulos tiene en cuenta qué principios son los más indicados para alcanzar estos tres principios de los que buscan la persuasión: reciprocidad, simpatía y unidad para los casos en los que el cultivo de la relación sea primordial; seguidos de la aprobación social y la autoridad cuando lo más importante sea reducir la inseguridad; y después, la coherencia y la escasez en caso de que la acción motivadora sea el objetivo principal. Es importante dejar claro que no estoy insinuando que estos grupos de principios sean las únicas opciones para conseguir sus respectivos fines. Más bien, lo único que sugiero es que si están disponibles para conseguir cierto objetivo, el hecho de no servirse de ellos podría ser un gran error.

			


		
			
CAPÍTULO UNO
ARMAS DE INFLUENCIA
HERRAMIENTAS (DE PODER) DE LAS TRANSACCIONES


			La civilización avanza al ampliar el número de operaciones importantes que podemos realizar sin pensar en ellas.

			Alfred North Whitehead

			La simplicidad es la máxima sofisticación.

			Leonardo da Vinci

			Este libro muestra numerosos resultados de investigaciones que, en un principio, pueden parecer desconcertantes, pero que se pueden explicar mediante el conocimiento de las inclinaciones naturales de los humanos. Hace un tiempo, llegué a una importante conclusión cuando leí un estudio por el que se ofrecía a unos voluntarios una bebida energética creada para aumentar las capacidades mentales. A algunos de los voluntarios se les cobró el precio de venta al público (1,89 dólares); a otros se les dijo que, debido a que el investigador había comprado una gran cantidad, solo tendrían que pagar 89 centavos. A ambos grupos se les pidió a continuación que resolvieran tantos rompecabezas como les fuera posible en treinta minutos. Yo esperaba que el segundo grupo, al sentirse bien por la reducción de precio, se esforzara más y resolviera más problemas. Me equivoqué. Ocurrió lo contrario[4].

			El resultado me recordó a una llamada que había recibido unos años antes. Me la hizo una amiga que había abierto una tienda de joyería india en Arizona. Se sentía desconcertada por un hecho muy curioso. Acababa de ocurrir algo sorprendente y pensó que yo, como psicólogo, podría darle alguna explicación. Se trataba de un asunto relacionado con cierta partida de joyas con turquesas cuya venta le había supuesto muchas dificultades. Era plena temporada turística, la tienda estaba especialmente abarrotada de clientes y las joyas de turquesas eran de buena calidad en relación con el precio que ella pedía. Sin embargo, no las había vendido. Mi amiga había probado con un par de trucos de venta habituales para deshacerse de ellas. Intentó llamar la atención sobre ellas cambiándolas a una vitrina del centro, pero no hubo suerte. Incluso pidió a sus dependientas que «insistiesen» en esas joyas, pero tampoco lo consiguió.

			Por fin, la noche antes de salir de viaje para comprar más material, garabateó con exasperación una nota dirigida a su jefa de dependientas: Todo lo que hay en esta vitrina a un precio x 1/2 con la esperanza de poder deshacerse de las malditas joyas, aunque perdiera dinero. Cuando volvió unos días después, no le sorprendió ver que se habían vendido todos esos artículos. Pero sí se quedó pasmada al descubrir que, como la dependienta había entendido que el «1/2» de su mensaje garabateado era un «2», toda la vitrina se había vendido por el doble de su precio original.

			Fue entonces cuando me llamó. Yo creía saber lo que había pasado pero le dije que, para explicarle todo bien, tendría que escuchar antes otra anécdota mía. En realidad, no es sobre mí, sino sobre unos pavos, y está relacionada con la etología, la ciencia que estudia a los animales en sus entornos naturales. Las pavas son muy buenas madres, cariñosas, vigilantes y protectoras. Dedican gran parte de su tiempo a atender, calentar, limpiar y acurrucar a sus polluelos debajo de ellas; pero hay en su método algo que resulta extraño. Prácticamente todos esos cuidados los provoca una cosa: el continuo piar de los jóvenes polluelos. Otras características propias de los polluelos, como el olor, el tacto o su aspecto, parecen representar un papel menos importante en los cuidados maternales. Si un polluelo pía, su madre se ocupa de él; si no lo hace, la madre no le presta atención o, en algunos casos, lo mata.

			La extrema dependencia del comportamiento de las pavas madres respecto a este sonido quedó claramente ilustrada en un experimento realizado con una pava y una mofeta disecada. Para cualquier pava, una mofeta es un predador natural cuya cercanía provocará fuertes graznidos, picotazos y rasguños. De hecho, el experimento mostró que incluso un ejemplar de mofeta disecada, al ser arrastrado con una cuerda hasta una pava madre, recibía un inmediato y furioso ataque. Sin embargo, cuando el animal disecado guardaba en su interior una pequeña grabadora que reproducía el piar de unos polluelos de pavo, la madre no solo toleraba el acercamiento de la mofeta, sino que incluso la cobijaba debajo de ella. Cuando se apagaba la reproducción, la mofeta disecada era de nuevo víctima de un furioso ataque.

			Clic, activación

			Qué ridículo parece el comportamiento de la pava en estas circunstancias: acepta a un enemigo natural solo porque pía y maltrata o mata a uno de su polluelos simplemente porque no lo hace. Actúa como un autómata cuyo instinto maternal estuviese controlado por ese único sonido. Los etólogos nos dicen que este tipo de comportamiento no es solo característico de los pavos. Se han empezado a identificar pautas de comportamientos puramente mecánicos en una gran variedad de especies.

			Conocidas como pautas de acción fija, pueden incluir complicadas secuencias de comportamiento, tales como el cortejo completo o los rituales de apareamiento. Una característica fundamental de estas pautas es que los comportamientos que las componen se suceden prácticamente de la misma forma y en el mismo orden cada vez que ocurren. Es como si estas pautas fuesen casi como programas instalados en el interior de los animales. Cuando una situación requiere un cortejo, se activa el programa del cortejo; cuando la situación requiere realizar los cuidados de una madre, se activa el programa del comportamiento maternal. Se produce un clic y se pone en marcha el programa correspondiente; se activa y se inicia la secuencia habitual de comportamientos.

			Lo más interesante de todo esto es la forma en que se ponen en marcha los programas. Cuando, por ejemplo, un animal actúa para defender su territorio, es la intrusión de otro animal de la misma especie la que da la entrada al programa de defensa territorial con estricta vigilancia, amenaza y, si es necesario, combate. Sin embargo, este sistema tiene una particularidad. No es el rival en su totalidad el que acciona el mecanismo, el desencadenante es alguna característica concreta. A menudo, ese desencadenante será un aspecto insignificante de la totalidad que supone el intruso que se acerca. A veces, es el tono de un color. Los experimentos de muchos etólogos han demostrado, por ejemplo, que un petirrojo macho, al actuar como si un rival hubiese entrado en su territorio, atacará con virulencia a un simple montón de plumas de petirrojo colocado allí. Al mismo tiempo, no prestará atención alguna a un ejemplar disecado de petirrojo que carezca de dichas plumas. Se han visto resultados similares con otra especie de pájaro, el pechiazul, para quien el desencadenante de la respuesta de defensa del territorio es un tono específico de las plumas azules del pecho[5].

			Antes de mirar con engreimiento la facilidad con que esos desencadenantes pueden engañar a animales inferiores y provocar en ellos reacciones completamente inadecuadas para determinada situación, deberíamos tener en cuenta dos cosas. En primer lugar, que las pautas automáticas de acción fija de estos animales funcionan muy bien la mayoría de las ocasiones. Dado que solo los polluelos de pavo normales y sanos emiten ese sonido tan peculiar, es lógico pensar que las madres reaccionen con una respuesta maternal ante ese simple sonido. Al reaccionar a ese único estímulo, la mayoría de las pavas se comportarán casi siempre de forma adecuada. Se necesita que sufran algún engaño, como el de un científico, para que su respuesta automática parezca ridícula. Lo segundo que debemos saber es que también nosotros contamos con programas predeterminados y, pese a que normalmente actúan en beneficio nuestro, los desencadenantes que los activan pueden engañarnos y hacer que pongamos en marcha el programa pertinente cuando no debemos.

			Esta forma paralela de automaticidad humana ha quedado bien patente en un experimento realizado por la psicóloga social Ellen Langer y sus colaboradores. De acuerdo con un conocido principio del comportamiento humano, cuando pedimos a alguien que nos haga un favor, tendremos más posibilidades de conseguirlo si le damos un motivo. A las personas les gusta tener motivos para hacer algo. Langer demostró este hecho nada sorprendente cuando pidió un pequeño favor a las personas que hacían cola para utilizar la fotocopiadora de una biblioteca: «Perdona, tengo cinco páginas. ¿Puedo usar la fotocopiadora? Porque tengo prisa». La efectividad de esta petición acompañada de un motivo fue casi total: el 94 por ciento de las personas dejaron que se saltara la cola. Comparemos ahora este porcentaje de éxito con los resultados que obtuvo cuando simplemente preguntó: «Perdona, tengo cinco páginas. ¿Puedo usar la fotocopiadora?». En estas circunstancias solamente el 60 por ciento accedió. A primera vista, parece que la diferencia esencial entre las dos peticiones estaba en la información adicional que proporcionó en la frase «porque tengo prisa».

			Sin embargo, un tercer tipo de petición demostraba que no era así. Al parecer, no fue toda la secuencia de palabras sino solo la primera, «porque», lo que provocó el cambio. En lugar de ofrecer una razón real para obtener la conformidad, en el tercer tipo de petición Langer usó la palabra «porque» y, a continuación, sin añadir nada nuevo, se limitó a repetir lo que era obvio: «Perdona, tengo cinco páginas. ¿Puedo usar la fotocopiadora? Porque tengo que hacer unas fotocopias». El resultado fue, una vez más, que casi todos (el 93 por ciento) accedieron, a pesar de que no se había añadido ninguna razón real ni tampoco ninguna información nueva que justificara esa conformidad. Igual que el sonido del piar de los polluelos había desencadenado una respuesta maternal automática por parte de las pavas, aun cuando ese sonido lo emitiera una mofeta disecada, la palabra «porque» provocaba una respuesta de conformidad automática en los sujetos del experimento de Langer, a pesar de que no se les diera ninguna razón para dar su conformidad. Clic, activación[6].

			Pese a que otros descubrimientos de Langer muestran que existen muchas situaciones en las que el comportamiento humano no funciona de forma mecánica ni se activa con un clic, tanto ella como otros investigadores están convencidos de que la mayor parte de las veces sí lo hace. Por ejemplo, veamos el extraño comportamiento de aquellos clientes de la joyería que no se abalanzaron sobre las joyas de turquesas hasta que se pusieron, por una equivocación, al doble de su precio original. No le veo ningún sentido a ese comportamiento a no ser que se considere desde el prisma del clic, activación.

			Los clientes, la mayoría de ellos turistas adinerados con pocos conocimientos sobre las turquesas, se sirvieron de un principio simplista –un estereotipo– para realizar su compra: caro = bueno. Varias investigaciones demuestran que las personas que no están muy seguras de la calidad de un artículo, se sirven a menudo de este estereotipo. Así, a esos turistas, que querían comprar joyas «buenas», las de turquesas les parecieron decididamente más valiosas y deseables cuando su único valor que había aumentado era el del precio. Solo el precio se había convertido en el desencadenante de la calidad y solo un fuerte aumento del precio llevó a que se produjera un fuerte incremento en las ventas entre aquellos compradores tan ansiosos de calidad.

			RESEÑAS DE LOS LECTORES 1.1

			De un estudiante de Doctorado en Dirección de Empresas

			Un hombre que regenta una tienda de joyas antiguas en mi ciudad cuenta siempre la anécdota de cómo aprendió la lección de influencia social de caro = bueno. Un amigo suyo quería hacer un regalo de cumpleaños especial a su prometida. Así que el joyero escogió un collar que habría vendido en su tienda por 500 dólares pero estaba dispuesto a dejar que su amigo lo comprara por 250. En cuanto lo vio, el amigo se enamoró de la joya. Pero cuando el joyero le mencionó el precio de 250 dólares, su expresión cambió y empezó a arrepentirse del trato porque lo que él quería era algo «bueno de verdad» para su futura esposa.

			Cuando al día siguiente el joyero entendió qué era lo que había pasado, llamó a su amigo y le pidió que volviera a la tienda porque quería enseñarle otro collar. Esta vez, le mostró la nueva joya a su precio normal de 500 dólares. A su amigo le gustó tanto que la compró al instante. Pero antes de que le diera el dinero, el joyero le dijo que, como regalo de bodas, le iba a rebajar el precio a la mitad. El hombre estaba encantado. Ahora, en lugar de encontrar ofensivo el precio de 250 dólares, se mostró feliz –y agradecido– por comprarlo.

			Nota del autor: Hay que tener en cuenta, al igual que en el caso de los compradores de las turquesas, que se trataba de una persona que quería asegurarse de que era un buen artículo y que despreció una joya de bajo precio. Estoy seguro de que, además de la regla de que caro = bueno, existe también un lado malo, una regla de que barato = malo que también se puede aplicar a nuestro modo de pensar. Al fin y al cabo, la palabra «barato» no solo significa que sea de bajo precio, sino también inferior.

			Simplificar apostando por el atajo

			Resulta fácil culpar a los turistas de sus ridículas decisiones al hacer sus compras, pero al estudiarlo con más atención puede verse desde una perspectiva más amable. Se trataba de personas a las que siempre se les había enseñado la regla de que «lo barato sale caro», y habían visto cómo esta regla se cumplía una y otra vez a lo largo de sus vidas. No tardaron mucho en entender que eso quería decir que lo caro era bueno. El estereotipo de caro = bueno les había funcionado en el pasado porque normalmente el precio de un artículo aumenta a la vez que su valor; un precio más alto refleja generalmente una mayor calidad. Así, cuando se vieron en la situación de desear adquirir buenas joyas de turquesas sin tener mucho conocimiento sobre ellas, es comprensible que se fiaran del viejo dato del precio para determinar las cualidades de las joyas.

			Aunque probablemente no se dieron cuenta de ello, cuando los turistas reaccionaban solo al precio, simplemente estaban buscando un atajo entre sus probabilidades de salir ganando. En lugar de hacer uso de todas las posibilidades con las que contaban tratando de examinar de forma exhaustiva cada aspecto que repercute en el valor de las joyas de turquesas, lo simplificaron todo y se fiaron solo de uno de ellos, el que esperaban que revelara la calidad de cualquier artículo. Apostaron solo por el precio para saber lo que necesitaban. Esta vez, debido a que alguien había confundido «1/2» con «2», su apuesta les salió mal. Pero a la larga, durante todas las situaciones pasadas y futuras que se suceden en la vida, apostar por ese atajo supone la forma más racional de enfrentarse a ellas. 

			Nos encontramos ahora en condiciones de explicar el desconcertante resultado del primer estudio contemplado en este capítulo, el que mostraba cómo las personas a las que se les daba una bebida que supuestamente aumentaba su capacidad para resolver problemas, solucionaban más cuando pagaban más dinero por la bebida. Los investigadores relacionaron este resultado con el estereotipo de caro = bueno: esas personas declararon que esperaban que la bebida funcionara mejor si costaba 1,89 dólares que si costaba 89 centavos; y lo increíble es que esa simple expectación se hizo realidad. Un fenómeno similar ocurrió en otro estudio distinto en el que a los participantes se les daba un analgésico antes de recibir pequeñas descargas eléctricas. A la mitad se les dijo que el analgésico costaba 10 centavos cada uno, mientras que a la otra mitad se le dijo que el precio era de 2,50 dólares. Aunque, en realidad, todos recibieron el mismo analgésico, los que creían que era más caro lo clasificaron como mucho más efectivo a la hora de disminuir el dolor de las descargas[7].

			Este tipo de comportamiento automático y estereotipado prevalece en buena parte de la actividad humana pues, en muchos casos, es la forma más eficaz de comportarse y, en otros, simplemente es necesaria. Vivimos en un entorno extraordinariamente complicado; quizá el más complejo y cambiante que haya habido nunca en este planeta. Para manejarnos en él necesitamos simplificar los atajos. No se puede esperar que identifiquemos y analicemos todos los aspectos de cada persona, acontecimiento y situación que nos encontremos en un solo día. No contamos con el tiempo, la energía ni la capacidad para hacerlo. En lugar de ello, debemos servirnos a menudo de nuestros estereotipos, de nuestras reglas de oro, para clasificar las cosas de acuerdo con unos pocos aspectos clave y, a continuación, reaccionar sin tener que pensar si está presente uno u otro desencadenante.
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							Imagen 1.1: Caviar y destreza.

							El mensaje que se comunica con este anuncio de Dansk es, por supuesto, que lo caro es bueno.

							[Texto: Caro… a propósito]

							Cortesía de Dansk International Designs

						
					

				
			

			A veces, el comportamiento que se desarrolla no será el adecuado para la situación, porque ni siquiera los mejores estereotipos y desencadenantes funcionan siempre. Aceptamos sus imperfecciones porque, en realidad, no tenemos elección. Sin estas simplificaciones nos quedaríamos paralizados –catalogando, valorando y calibrando– mientras que el tiempo para actuar se agota a toda velocidad. Según todos los indicios, en el futuro recurriremos mucho más a estos estereotipos. Mientras los estímulos que saturan nuestras vidas sigan creciendo de una forma más compleja y variable, tendremos que depender cada vez más de nuestros atajos para poder manejarlos todos.

			Los psicólogos han desvelado muchos de los atajos mentales que empleamos al tomar nuestras decisiones cada día. Conocidos como heurísticos críticos, estos atajos funcionan de forma muy parecida a la regla caro = bueno, permitiendo un pensamiento simplificado que la mayoría de las veces funciona bien pero que, en ocasiones, nos hace vulnerables a posibles equivocaciones que pueden ser graves. De especial importancia en este libro son esos heurísticos críticos que nos dicen cuándo debemos creer o hacer lo que se nos dice. Veamos, por ejemplo, el atajo que dice: «Si lo dice un experto, será verdad». Como veremos en el capítulo cinco, existe en nuestra sociedad una inquietante tendencia a aceptar de manera irreflexiva las afirmaciones e indicaciones de personas que, al parecer, son autoridades en una materia. Es decir, que en lugar de pensar en los argumentos de un experto y convencernos (o no), con frecuencia no prestamos atención a esos argumentos y nos dejamos convencer por el experto por el solo hecho de serlo. Esta tendencia a responder de forma mecánica ante una parte de la información en una situación dada es lo que hemos llamado respuesta automática o respuesta clic, activación; la tendencia a responder basándonos en un análisis completo de toda la información puede conocerse como respuesta controlada.

			Gran parte de la investigación de laboratorio ha demostrado que es más probable que las personas traten la información de una forma controlada cuando tienen tanto el deseo como la capacidad de analizarla con atención; de no ser así, es probable que se sirvan de una forma más fácil de enfrentarse, la de clic, activación. Por ejemplo, en un estudio, un grupo de estudiantes escucharon la grabación de un discurso que defendía la idea de exigir a los alumnos del último curso que se sometieran a unos exámenes exhaustivos antes de poder lograr su licenciatura. Este asunto afectaba personalmente a algunos de los estudiantes, pues se les dijo que esos exámenes podrían entrar en vigor al año siguiente, antes de que ellos hubieran tenido oportunidad de licenciarse. Por supuesto, esta noticia provocó que quisieran analizar los argumentos a fondo. Sin embargo, para otros participantes en el mismo estudio, el problema carecía de importancia a nivel personal, pues se les dijo que los exámenes no empezarían hasta mucho después de que se hubiesen licenciado; por lo tanto, estos alumnos no tuvieron la necesidad imperiosa de analizar con detenimiento la validez de los argumentos. Los resultados de este estudio fueron claros: los alumnos sin implicación personal en el asunto fueron los primeros en quedar convencidos por la experiencia de quien pronunciaba el discurso en el ámbito de la educación; hicieron uso de la regla «si lo dice un experto, será verdad» y prestaron poca atención a la solidez de los argumentos del orador. Por otra parte, los alumnos a los que el problema afectaba personalmente no dieron importancia a la experiencia del conferenciante y prestaron atención principalmente a la calidad de sus argumentos. 

			Así pues, parece ser que en lo que respecta al peligro que representa la respuesta clic, activación, nos valemos de una red de seguridad. Nos resistimos a ceder a la superflua seducción de hacer caso a un solo factor (desencadenante) de la información y reaccionar a él cuando nos enfrentamos a un asunto que es importante para nosotros. No cabe duda de que este suele ser el caso. Pero no me quedo del todo satisfecho. Recordemos lo que hemos aprendido de que es probable que las personas respondan de un modo reflexivo y controlado solo cuando tengan tanto el deseo como la capacidad para hacerlo. He quedado impresionado al descubrir indicios que indican que la forma y el ritmo de la vida moderna no nos permiten tomar decisiones de manera completamente consciente, ni siquiera en muchos asuntos importantes a nivel personal. A veces, esos asuntos son tan complicados, el tiempo tan ajustado, las distracciones tan invasivas, la excitación emocional tan fuerte o la fatiga mental tan profunda, que no estamos en condiciones cognitivas como para actuar de manera consciente. Se trate o no de una cuestión importante, tenemos que tomar el atajo. 

			Es posible que esto último se entienda de una forma mucho más clara con el caso de las posibles consecuencias de vida o muerte provocadas por un fenómeno que los directivos de las compañías aéreas han calificado como capitanitis. Los investigadores de accidentes de la Administración Federal de Aviación estadounidense han visto que, con frecuencia, un error obvio cometido por un capitán de vuelo no era corregido por el resto de la tripulación y terminaba en un accidente. Al parecer, pese a la evidente y seria importancia personal de la situación, la tripulación hacía uso de la regla «Si lo dice un experto, será verdad» y no advertía el catastrófico error del comandante ni reaccionaba ante él[8].
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							Imagen 1.2: Las catastróficas consecuencias de la capitanitis.

							Minutos antes de que este avión de pasajeros se precipitara sobre el río Potomac cerca del Aeropuerto Nacional de Washington D. C. tuvo lugar la siguiente conversación entre el piloto y el copiloto relativa a si era sensato despegar con hielo en las alas. Su conversación quedó grabada en la caja negra del avión:

							

							Copiloto: Esa lectura no parece correcta.

							Capitán: Sí que lo es.

							Copiloto: No, yo creo que no. [Pausa de siete segundos]. Vale, puede que sí.

							Capitán: Ya lo sé.

							[Sonido de impacto que acabó con la vida del capitán, del copiloto y de sesenta y siete pasajeros.]
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			Los oportunistas

			Resulta extraño que, a pesar de lo extendido que está actualmente su uso y de su inminente importancia en el futuro, la mayoría de nosotros conozca tan poco nuestras pautas de comportamiento automático. Quizá la razón esté precisamente en la forma mecánica e irreflexiva en que tienen lugar. Cualquiera que sea la razón, es fundamental que conozcamos con claridad una de sus propiedades. Nos hacen enormemente vulnerables ante alguien que sí sepa cómo funcionan. 

			Para comprender bien la naturaleza de nuestra vulnerabilidad, acudamos de nuevo al trabajo de los etólogos. Resulta que estos estudiosos del comportamiento animal, con sus grabaciones de pájaros piando y sus montoncitos de plumas de colores, no son los únicos que han descubierto cómo activar los programas de comportamiento de distintas especies. Existe un grupo de organismos, conocidos como miméticos, que copian los desencadenantes de otros animales con el fin de confundir a los animales para que pongan en marcha un comportamiento adecuado para otro momento. Los miméticos sacan partido de esta acción completamente inadecuada en beneficio propio.

			Veamos por ejemplo la trampa mortal que tienden las hembras de un género de luciérnagas (Photuris) a los machos de otro género (Photinus). Es comprensible que los machos Photinus se cuiden de evitar el contacto con las sanguinarias hembras del Photuris. Sin embargo, a lo largo de muchos siglos de selección natural, la cazadora Photuris ha encontrado un punto débil en su presa: un código de cortejo por el cual los miembros de la especie de las víctimas parpadean de un modo especial para indicar a la otra que están listos para el apareamiento. Imitando las destellantes señales de apareamiento de su presa, la asesina consigue darse un festín con los cuerpos de los machos cuyo comportamiento de cortejo desencadenado les hace volar mecánicamente hacia un abrazo no de amor, sino mortal.

			En la lucha por la supervivencia, casi toda forma de vida tiene su organismo mimético, incluso hasta algunos de los agentes patógenos más primitivos. Al adoptar determinados rasgos fundamentales de hormonas o nutrientes útiles, estos inteligentes virus y bacterias pueden conseguir acceder a una célula hospedadora sana. El resultado es que la célula sana comete la ingenuidad de mostrarse dispuesta a introducir en sí misma enfermedades como la rabia, la mononucleosis y el resfriado común[9]. 

			Por tanto, no debería sorprender que exista un potente pero triste paralelismo en el comportamiento humano. Nosotros también tenemos oportunistas que imitan factores desencadenantes de nuestro propio estilo de respuesta automática. Al contrario que la mayoría de las secuencias de respuesta instintiva de los no humanos, nuestros programas automáticos se desarrollan normalmente a partir de principios psicológicos o estereotipos que hemos aprendido a aceptar. Aunque varían con respecto a la fuerza, algunos de estos principios poseen una notable capacidad para dirigir la acción humana. Hemos estado sometidos a ellos desde épocas tan tempranas de nuestras vidas y nos han ido moviendo tanto desde entonces, que apenas somos conscientes de su poder. No obstante, a los ojos de otras personas, cada uno de estos principios es un arma que siempre se puede detectar y siempre está a punto, un arma de influencia automática. Pongamos por ejemplo el principio de la aprobación social, según el cual las personas tienen tendencia a creer o hacer lo que ven que creen o hacen los que le rodean. Actuamos de acuerdo con ello cada vez que miramos reseñas o valoraciones de productos antes de hacer una compra por Internet. Pero, una vez que estamos en la página de las reseñas, tenemos que enfrentarnos a los miméticos de nuestra propia marca, personas que falsifican reseñas auténticas e insertan otras falsas. Por suerte, en el «Buzón electrónico» 1.1 aparecen distintos modos de localizar esas falsificaciones.

			BUZÓN ELECTRÓNICO 1.1

			Cómo localizar reseñas falsas en Internet con un 
90 por ciento de precisión, según la ciencia

			Un nuevo programa informático identifica 
reseñas falsas con increíble precisión.

			Por Jessica Stillman. Colaboradora en Inc.com @EntryLevelRebel

			Cuando compramos artículos por Internet, ya sea para nosotros o para nuestro negocio, es probable que las reseñas tengan un gran peso en nuestra toma de decisión. Buscamos las opiniones de otros compradores en Amazon, elegimos por la opción de las cinco estrellas en lugar de la que solo cuenta con cuatro estrellas y media, o reservamos el apartamento de Airbnb con los anteriores huéspedes más entusiastas.

			Por supuesto, también sabemos que estas reseñas pueden ser falsas –bien pagadas por el vendedor o introducidas de forma maliciosa por la competencia–. Un equipo de investigadores de la Universidad de Cornell decidió que la creación de un programa informático que pudiera identificar recomendaciones falsas parecía algo que podría tener utilidad.

			Y bien, ¿cuáles son los indicios de que una habitación de hotel que cuenta con cinco estrellas termine siendo estrecha o llena de moho, o de que un tostador muy bien valorado pueda estropearse antes de que le metas una simple rebanada de pan? Según las investigaciones de Cornell, hay que fijarse en si una reseña:

			•	No es detallada. Resulta difícil describir lo que en realidad no has experimentado, razón por la que a menudo las reseñas falsas elogian los aspectos generales en lugar de ir a los más específicos. «Es más probable que las reseñas de hotel verdaderas, por ejemplo, usen palabras concretas relativas al hotel, como “baño”, “recepción” o “precio”. Los impostores escriben más sobre cosas que preparan el escenario, como “vacaciones”, “viaje de negocios” o “mi marido”».

			•	Incluye más pronombres en primera persona. Según parece, cuando alguien quiere pasar por una persona sincera, habla más de sí misma. Probablemente esa sea la razón por la que palabras como «yo» y «mí» aparecen con más frecuencia en las reseñas falsas.

			•	Tiene más verbos que sustantivos. El análisis del lenguaje muestra que las falsas tienden a incluir más verbos porque sus redactores sustituyen a menudo anécdotas agradables (o preocupantes) por un enfoque realista. Las reseñas auténticas tienen muchos más sustantivos.

			Por supuesto, estos indicios tan sutiles por sí solos no te convierten en un experto en la búsqueda de reseñas falsas, pero si se combinan con otros métodos de verificación de una reseña, como buscar distintos tipos de compradores confirmados o fechas y horas sospechosas, seguramente te irá mucho mejor que si actúas al azar.

			Nota del autor: Cuidado con los miméticos. Las páginas de reseñas de Internet están en constante guerra con las reseñas falsas. Deberíamos unirnos a su lucha. Un conjunto de comparativas nos muestra el porqué. Desde 2014 hasta 2018, incrementaron las respuestas favorables a reseñas de Internet en todas las categorías (por ejemplo, los que leían las reseñas antes de comprar aumentaron de un 88 por ciento a un 92), salvo una: los que confiaban en una empresa que tenía reseñas positivas cayeron del 72 al 68 por ciento. Parece ser que los miméticos están minando nuestra confianza en el valor del atajo que buscamos.

			Hay personas que saben muy bien dónde se encuentran las armas de influencia automática y las usan habitualmente y con destreza para conseguir lo que desean. Van de una reunión a otra pidiendo a otros que accedan a sus deseos y resulta deslumbrante la frecuencia con que lo consiguen. El secreto de su efectividad está en su modo de construir sus peticiones, su forma de pertrecharse con alguna de las armas de influencia existentes en el entorno social. Para ello, puede que simplemente sea necesaria una palabra bien elegida que se ajuste a un potente principio psicológico y ponga en marcha alguno de nuestros programas de comportamiento automático. Viene bien fiarse de los oportunistas si se quiere aprender con rapidez cómo aprovecharse de nuestra tendencia a responder mecánicamente de acuerdo con estos principios. 

			Volvamos a mi amiga la propietaria de la joyería. Aunque se benefició por casualidad la primera vez, no tardó mucho en empezar a explotar con regularidad de forma intencionada el estereotipo caro = bueno. Ahora, durante la temporada turística intenta antes impulsar la venta de una joya que le ha resultado complicado mover mediante un aumento sustancial del precio. Dice que esto le resulta increíblemente rentable, que le genera un enorme beneficio. Y, aun cuando no consigue su objetivo de primeras, siempre puede marcar después ese artículo con una etiqueta de «precio reducido» y venderlo a buscadores de gangas por su precio original mientras sigue aprovechándose de sus reacciones de que caro = bueno ante el precio inflado[10].

			Jujitsu

			Una mujer que practica jujitsu, el arte marcial japonés, usa apenas un mínimo de su propia fuerza contra su oponente. Sin embargo, sí explota el poder inherente en principios presentes por naturaleza, como la gravedad, la palanca, el impulso y la inercia. Si sabe cómo y dónde activar estos principios, le será fácil vencer a un rival físicamente más fuerte. Y lo mismo sucede con los que se sirven de las armas de influencia automática que existen a nuestro alrededor de modo natural. Los oportunistas pueden valerse del poder de estos principios contra sus objetivos empleando muy poco esfuerzo personal. Este último aspecto del proceso proporciona a los oportunistas otro enorme beneficio: la posibilidad de manipular sin que parezca manipulación. Incluso las propias víctimas tienden a ver su propia conformidad como una consecuencia de la acción de fuerzas naturales más que de los designios de la persona que se aprovecha de esa conformidad.

			Quizá sea necesario poner un ejemplo. Existe en la percepción humana un principio, el del contraste, que afecta al modo en que vemos la diferencia entre dos cosas que se nos presentan una después de la otra. Si el segundo objeto es, más o menos, diferente del primero, tendemos a verlo más distinto de lo que en realidad es. Así, si levantamos primero un objeto ligero y, después, otro pesado, pensamos que el segundo es más pesado que si lo hubiésemos hecho sin levantar antes el más ligero. El principio del contraste está sólidamente establecido en el campo de la psicofísica y se puede aplicar a todo tipo de percepciones. Si estamos vigilando nuestro peso y en el almuerzo tratamos de calcular el número de calorías de una hamburguesa con queso, lo consideraremos mucho más alto en calorías (un 38 por ciento en un estudio) si calculamos primero las calorías de una ensalada. Al contrastarlo con la ensalada, la hamburguesa nos parece ahora mucho más rica en calorías. De la misma forma, si en una fiesta estamos hablando con una persona atractiva y se nos acerca otra que lo es menos en comparación, esta última persona nos parecerá menos atractiva aún de lo que realmente es. Algunos investigadores nos advierten de que las personas con un atractivo irreal que aparecen en los medios de comunicación (actores, modelos) pueden provocar que nos sintamos menos satisfechos con el aspecto de las posibles parejas reales que tenemos a nuestra disposición a nuestro alrededor. Estos investigadores demostraron que una creciente exposición a los exagerados atractivos sexuales de esos sensuales modelos que aparecen en los medios disminuye el deseo sexual por nuestras verdaderas parejas[11].

			Otra demostración de contraste perceptivo es la que he utilizado en mis clases para presentar este principio a mis alumnos. Cada estudiante se va sentando por turnos delante de tres cubos de agua –uno de agua fría, otro a la temperatura ambiente y el otro con agua caliente–. Tras meter una mano en el agua fría y la otra en el agua caliente, se le dice al alumno que meta las dos a la vez en el agua que está a temperatura ambiente. La expresión de divertida perplejidad que inmediatamente aparece en sus caras lo dice todo: aunque las dos manos están en el mismo cubo, la que antes estaba en el agua fría la nota como si ahora la hubiese metido en caliente, mientras que la que estaba en la caliente ahora la nota como si estuviese en agua fría. La conclusión es que la misma cosa, en este caso el agua a temperatura ambiente, puede parecer muy distinta dependiendo de la naturaleza de lo que le haya precedido. Es más, la percepción de otras cosas, tales como una nota en los estudios de la universidad, se puede ver afectada de manera parecida. Por ejemplo, véase en la imagen 1.3 la carta que apareció en mi mesa varios años atrás y que una estudiante universitaria envió a sus padres. 

			Imagen 1.3: Contraste perceptivo y la universitaria

			Queridos mamá y papá: 

			Desde que vine a la universidad no os he escrito y lamento mi falta de consideración por no haberlo hecho antes. Ahora os voy a poner al día, pero antes de que sigáis leyendo os pido que os sentéis. No leáis nada más hasta que os hayáis sentado, ¿vale? 

			Bueno, allá voy. Ahora me encuentro bastante bien. La fractura de cráneo y la conmoción cerebral que sufrí al saltar por la ventana cuando se incendió mi residencia poco tiempo después de llegar aquí, casi se han curado ya. Pasé tan solo dos semanas en el hospital y ahora ya casi puedo ver con normalidad y solamente me mareo y me duele la cabeza una vez al día. Por suerte, el incendio de la residencia y mi salto lo presenció un empleado de la gasolinera de al lado y fue él quien llamó a los bomberos y a la ambulancia. Fue también a verme al hospital y, como yo no tenía donde vivir después del incendio, tuvo la amabilidad de invitarme a vivir con él en su apartamento. En realidad, es un sótano, pero bastante bonito. Es un chico muy bueno, estamos profundamente enamorados y tenemos planes para casarnos. Aún no hemos fijado la fecha, pero será antes de que se me empiece a notar el embarazo. 

			Sí, papá y mamá, estoy embarazada. Sé lo mucho que deseáis ser abuelos y también sé que acogeréis bien al niño y le daréis el mismo amor, la dedicación y el cariño que me disteis a mí de niña. El motivo del retraso de la boda es que mi novio tiene una infección sin importancia que nos impide que superemos nuestros análisis de sangre prenupciales y, sin querer, me lo ha contagiado.

			Ahora que ya os he puesto al día de todo, quiero deciros que no hubo ningún incendio en la residencia, que no he tenido ninguna conmoción cerebral ni fractura craneal, que no he estado en el hospital, que no estoy embarazada, ni prometida ni contagiada y que no tengo ningún novio. Pero sí que he sacado un suficiente en Historia de los Estados Unidos y un suspenso en Química y quiero que veáis esas notas con la adecuada perspectiva.

			

			Vuestra querida hija, 

			Sharon

			Nota del autor: Puede que Sharon haya suspendido Química, pero merece un sobresaliente en Psicología.

			Hay que asegurarse de no desaprovechar esa pequeña arma de influencia que nos proporciona el principio del contraste. La gran ventaja de este principio no está solo en que funciona, sino también en que resulta prácticamente indetectable. Quienes lo utilizan pueden aprovecharse de su influencia sin que parezca que han manipulado la situación en su propio beneficio.

			Los vendedores de ropa son un buen ejemplo. Supongamos que un hombre entra en una elegante tienda para comprarse un traje y un jersey. Si fueses tú el dependiente, ¿qué le enseñarías antes para conseguir que gaste la mayor cantidad posible de dinero? En las tiendas de ropa se les enseña a los dependientes a vender primero la prenda más cara. El sentido común podría sugerir lo contrario. Si un hombre acaba de gastarse un montón de dinero en comprar un traje, quizá se muestre reacio a gastar mucho más en un jersey; pero los dependientes saben bien lo que hacen. Se comportan conforme a lo que aconseja el principio del contraste: venden primero el traje porque cuando llegue el momento de ver los jerséis, incluso los caros, su precio no parecerá tan alto en comparación. Se puede aplicar el mismo principio a un hombre que desee comprar los accesorios (camisa, zapatos, cinturón) que conjunten bien con su traje nuevo. Al contrario de lo que podría indicar el sentido común, los hechos demuestran la predicción del principio del contraste.

			Es más rentable para los vendedores enseñar antes la prenda más cara; al no hacerlo, no solo se pierde la potencia del principio del contraste, sino que, además, se volverá en su contra. El hecho de enseñar antes un producto barato y, después, otro más caro, este último parecerá aún más caro –una consecuencia nada deseable para organizaciones dedicadas a las ventas–. De este modo, igual que es posible que el agua del mismo cubo pueda parecer más caliente o más fría dependiendo de la temperatura del agua de los cubos que se han presentado previamente, también es posible hacer que el precio de la misma prenda parezca más alto o más bajo dependiendo del precio de otra que se haya enseñado antes. 
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							Imagen 1.4: Una idea excelente.

							Existe toda una infinidad de aplicaciones del principio de contraste.

							[Texto: Quiero que cada uno de vosotros cuando vaya de camino a casa esta noche se detenga, levante los ojos hacia el cielo y piense en lo insignificantes que son nuestras pérdidas del segundo trimestre.]

							The New Yorker

						
					

				
			

			El uso inteligente del contraste perceptivo no queda en absoluto limitado a las sastrerías. Yo encontré una técnica que implicaba el principio del contraste mientras estaba investigando en secreto las tácticas de persuasión en empresas de inmobiliarias. Para aprender los trucos del oficio, acompañé a un agente inmobiliario durante un fin de semana para enseñar casas a potenciales compradores. El vendedor, al que podemos llamar Phil, debía ayudarme durante mi periodo de adaptación. Enseguida me di cuenta de que siempre que Phil veía en un grupo de clientes a unos posibles compradores, empezaba enseñándoles una o dos casas poco atractivas que tenía en venta a precios excesivos. Se suponía que estas casas no estaban destinadas a la venta sino que solo se mostraban a los clientes de tal forma que otras propiedades del inventario de la empresa se beneficiaran de la comparación. No todos los vendedores hacían uso de las casas trampa, pero Phil sí. Decía que le gustaba ver cómo se iluminaban los ojos de sus posibles compradores cuando les enseñaba las casas que quería venderles después de que hubiesen visto las otras que estaban en peor estado. «La casa que les he llevado a ver les parece estupenda después de que hayan visto un par de cuchitriles». 

			Los concesionarios de automóviles hacen uso del principio del contraste esperando hasta que se ha negociado el precio de un coche nuevo antes de empezar a sugerir un accesorio tras otro. Cuando han llegado a un acuerdo de varios miles de dólares, pagar un par de cientos parece, en comparación, algo insignificante. Lo mismo ocurre con los gastos añadidos de accesorios como lunas tintadas, neumáticos mejores o embellecedores, que el vendedor va sugiriendo después. El truco está en hablarles de las opciones de una en una, de tal modo que su pequeño precio parezca poca cosa en comparación con el mayor precio ya decidido del coche. Como pueden atestiguar los experimentados compradores de coches, en muchos casos resulta un precio final desproporcionadamente alto a partir de la suma de todas esas opciones aparentemente pequeñas. Mientras los clientes, con el contrato firmado en su mano, se preguntan qué ha pasado y no pueden culpar a nadie más que a sí mismos, el vendedor muestra en su rostro la sonrisa cómplice de los que dominan el jujitsu.

			RESEÑAS DE LOS LECTORES 1.2

			De un alumno de la facultad de la Universidad de Chicago 

			Mientras esperaba a subir a bordo de un avión en O’Hare, oí que un tripulante de tierra anunciaba que el vuelo tenía overbooking y que, si había pasajeros dispuestos a tomar un vuelo posterior, se les compensaría con un cupón de 10 000 dólares. Por supuesto, esta exagerada cantidad de dinero era una broma para que la gente se riera. Y así fue. Pero me di cuenta de que cuando después informaba de la oferta real (un cupón de 200 dólares), nadie lo aceptó. De hecho, tuvo que subir la oferta a 300 dólares y, después, a 500 para conseguir algún voluntario. En aquel momento, yo estaba leyendo su libro y me di cuenta de que, aunque se había reído, según el principio de contraste había metido la pata. Arregló el problema de tal modo que, en comparación con los 10 000 dólares, un par de cientos parecían una minucia. La broma le salió cara, pues le costó a la compañía aérea un coste adicional de 300 dólares por voluntario.

			Nota del autor: ¿Cualquier idea que hubiese podido utilizar el tripulante de tierra habría podido hacer uso del principio del contrate en lugar de hacerle salir perdiendo? Quizá podría haber empezado con una broma de una oferta de dos dólares y, después, informar de la cifra de 200 dólares, que ahora habría parecido mucho más atractiva. En esas circunstancias, estoy seguro de que se habría reído igualmente además de conseguir más voluntarios.

			RESUMEN

			•	Los etólogos, investigadores que estudian el comportamiento de los animales en su medio natural, han observado que en muchas especies su comportamiento sigue pautas rígidas y mecánicas. Conocidas como pautas de acción fija, estas secuencias de mecánicas presentan notables similitudes con ciertas respuestas automáticas de los seres humanos (clic, activación). Tanto en humanos como en animales, las pautas de comportamiento automático tienden a estar provocadas por una sola característica de la información relacionada con la situación de que se trate. Esta única característica, o factor desencadenante, puede a menudo resultar valiosa, pues permite que una persona se decida por una acción correcta sin necesidad de analizar con detenimiento y de forma exhaustiva el resto de la información de la situación. 

			•	La ventaja de este tipo de atajo está en su eficiencia y economía; al reaccionar automáticamente ante un factor desencadenante, el individuo se ahorra tiempo, energía y capacidad mental. El inconveniente de esta respuesta está en su vulnerabilidad para cometer errores absurdos y costosos; al reaccionar ante un elemento de la información disponible (aunque normalmente tenga un valor predictivo) la persona incrementa las posibilidades de equivocarse, en especial cuando la respuesta es automática e irreflexiva. La probabilidad de error aumenta aún más cuando otros individuos tratan de aprovecharse haciendo que (mediante la manipulación de factores desencadenantes) se estimule un comportamiento deseado en un momento inadecuado. 

			•	Gran parte del proceso de persuasión (por el que se incita a una persona a acceder a la petición de otra) se puede explicar con la tendencia humana a reaccionar con el atajo de forma automática. La mayor parte de nosotros ha desarrollado un conjunto de factores desencadenantes de la conformidad, es decir, unas partes específicas de la información que, en condiciones normales, nos indican cuándo es probable que acceder a una petición resulte correcto y beneficioso. Cada uno de estos factores desencadenantes de la conformidad puede usarse como un arma (de influencia) para conseguir que la gente acceda a las peticiones.

			•	El contraste perceptivo –la tendencia a que cosas que son diferentes entre sí se vean como más diferentes de lo que realmente son– es un arma de influencia que usan algunos de los profesionales de la persuasión. Por ejemplo, los agentes inmobiliarios pueden mostrar a clientes potenciales una o dos opciones poco atractivas antes de enseñarles la casa más atractiva, la cual parece entonces más apetecible que si la hubiesen enseñado primero. Una ventaja del empleo de este arma de influencia es que su uso estratégico suele pasar inadvertido. 

			


		
			
CAPÍTULO DOS 
RECIPROCIDAD
EL ANTIGUO TOMA Y DACA


			No mantengas la mano extendida para recibir y cerrada para dar.

			Eclesiastés 4, 30-31

			Hace varios años un profesor universitario realizó un pequeño experimento. Envió felicitaciones navideñas a una serie de completos desconocidos. Aunque esperaba cierta reacción, la respuesta que recibió fue increíble –le llovieron tarjetas de felicitación de personas que ni conocía ni sabía quiénes eran–. La gran mayoría de las personas que respondieron a sus tarjetas nunca hicieron averiguaciones sobre la identidad de aquel desconocido profesor. Recibieron su tarjeta felicitación y, clic, activación, le respondieron de forma mecánica.

			Aunque modesto en su alcance, este estudio muestra la acción de una de las más potentes armas de influencia de nuestro entorno: la regla de la reciprocidad. Según esta regla, debemos tratar de corresponder a lo que otra persona nos proporcione. Si una mujer nos hace un favor, debemos hacerle otro a cambio; si un hombre nos envía un regalo de cumpleaños, deberíamos recordar su fecha de cumpleaños con un regalo de nuestra parte; si una pareja nos invita a una fiesta, deberíamos asegurarnos de invitarles a una nuestra. Actuar con reciprocidad con unas tarjetas de felicitación, unos regalos de cumpleaños o unas invitaciones a una fiesta pueden parecer una prueba débil de la potencia de esta regla. Pero no nos engañemos, puede provocar un cambio considerable en comportamientos. Unos investigadores que trabajaban con entidades benéficas para la recaudación de donativos en el Reino Unido se acercaron a empleados de bancos de inversión cuando iban hacia su trabajo y les pidieron que hicieran una importante donación –el salario de una jornada completa que, en algunos casos, ha sumado más de mil dólares–. Llama la atención ver que, si la petición iba precedida por un regalo de un pequeño paquete de caramelos, las contribuciones resultantes llegaban a más del doble.

			Esta regla se extiende incluso a un comportamiento a nivel nacional. La Carta Magna de 1215 sirvió para definir cómo, en el estallido de una guerra, deberían tratar los países a comerciantes de la nación enemiga. «Si nuestros hombres están allí a salvo, los otros deberían estarlo también en nuestro territorio». En virtud de la regla de la reciprocidad, estamos obligados,por tanto, a devolver en el futuro favores, regalos, invitaciones, muestras amistosas y demás. Así, como muestra de la deuda que acompaña el recibo de dichos favores, expresiones como «estoy en deuda» se han convertido en sinónimo de «gracias» en otros idiomas aparte del nuestro (como, por ejemplo, la palabra obrigado en portugués). El alcance futuro de esa obligación se percibe de una bonita forma en una palabra japonesa que significa «gracias», sumimasen, que literalmente significa «aquí no acaba».

			Un aspecto importante de la reciprocidad es su omnipresencia en la cultura humana. Está tan extendida que Alvin Gouldner, junto a otros sociólogos, afirman que todas las civilizaciones respetan esta regla. Dentro de cada sociedad parece también omnipresente e impregna intercambios de todo tipo. De hecho, es posible que un sistema desarrollado a partir de la regla de la reciprocidad sea un aspecto exclusivo de la cultura humana. El famoso arqueólogo Richard Leakey atribuye la esencia de lo que nos hace humanos al sistema de reciprocidad. Afirma que somos humanos porque nuestros antepasados aprendieron a compartir comida y técnicas «en un respetado sistema de obligaciones». Antropólogos culturales como Lionel Tiger y Robin Fox consideran esta «red de endeudamientos» como único mecanismo adaptativo de los seres humanos, permitiendo la división del trabajo, el intercambio de distintos bienes y servicios y la creación de interdependencias que vinculan a los individuos dentro de unas unidades de enorme eficacia.

			Se trata de un sentido de obligación futura que resulta fundamental para provocar avances sociales como los que describen Tiger y Fox. Un sentimiento compartido y fuertemente arraigado de obligación futura supuso una enorme diferencia en la evolución social porque significó que una persona pudiera dar algo a otra (por ejemplo, un alimento, energía o cuidados) con la confianza de que ese regalo no caería en saco roto. Por primera vez en la historia de la evolución, una persona podía proporcionar diversos recursos sin perderlos de verdad. El resultado fue la reducción de las inhibiciones naturales ante los intercambios que debe iniciar un individuo ofreciendo a otro sus recursos personales. Surgieron sofisticados y coordinados sistemas de ayuda, regalos, defensa y comercio que proporcionaron inmensos beneficios a las sociedades que los poseían. Con tales consecuencias claramente adaptativas para la cultura, no sorprende que la norma de reciprocidad esté tan arraigada en nosotros gracias al proceso de socialización que todos sufrimos[12].

			Aunque las obligaciones se extienden al futuro, su ámbito es limitado. Especialmente en casos de favores relativamente pequeños, el deseo de devolverlos parece diluirse en el tiempo. Pero cuando los favores son realmente notables y dignos de recordar, pueden alargarse especialmente en el tiempo. Para ilustrar cómo las obligaciones recíprocas pueden alargarse en el tiempo no se me ocurre mejor forma de ilustrarlo que la desconcertante historia de los 5 000 dólares de ayuda humanitaria intercambiados entre México y Etiopía. En 1985 Etiopía podía proclamarse con todo derecho el país con mayor sufrimiento y privaciones del mundo. Su economía estaba arruinada; el abastecimiento de alimentos se había agotado tras años de sequía y de guerras internas. Sus habitantes morían por millares debido a las enfermedades y el hambre. En estas circunstancias, no me sorprendió saber que México donaba 5 000 dólares como ayuda a un país tan necesitado. Pero recuerdo mi reacción de asombro cuando leí en una noticia que la ayuda había ido en dirección contraria. Los funcionarios de la Cruz Roja etíope habían decidido destinar el dinero a ayudar a las víctimas de los terremotos de ese año en Ciudad de México.

			Supone tanto una desgracia personal como una bendición profesional el hecho de que cuando me siento desconcertado por algún aspecto del comportamiento humano me veo obligado a seguir investigando. En este caso, pude acceder a una versión más completa de lo que sucedió. Afortunadamente, un periodista tan perplejo como yo ante lo que hicieron los etíopes había pedido una explicación. La respuesta que recibió era una elocuente confirmación de la regla de la reciprocidad: a pesar de las enormes necesidades existentes en Etiopía, se envió dinero a México porque en 1935 este país había enviado ayuda a Etiopía cuando esta fue invadida por Italia. Ante esta información, yo seguí impresionado pero ya no desconcertado. La necesidad de reciprocidad había superado grandes diferencias culturales, enormes distancias, una enorme hambruna durante muchos años y el sentido del propio interés. Sencillamente, medio siglo después, a pesar de todas las circunstancias adversas, triunfaba el sentido de la obligación.

			Si tal obligación puede parecer un caso único, quizá explicada por un rasgo propio de la cultura etíope, consideremos la solución a la que se llegó en otro caso en principio desconcertante. En 2015, con veinticuatro años de edad, el conocido editor británico lord Arthur George Weidenfeld fundó la Operación Refugio Seguro, que rescataba a familias cristianas y en peligro de regiones de Oriente Medio invadidas por el Estado Islámico para llevarlas a otros países seguros. Aunque los observadores aplaudieron tal benevolencia, criticaron su limitación y se preguntaron por qué el lord no ampliaba sus esfuerzos a grupos religiosos de los mismos territorios e igualmente amenazados, tales como drusos, alauitas y yazidíes.

			Podría pensarse que ese hombre actuaba solo en beneficio de sus hermanos de religión cristianos. Pero esa sencilla explicación no se sostiene cuando vemos que lord Weidenfeld era judío. Llegó a Inglaterra en 1938 en un tren lleno de niños organizado por asociaciones cristianas para rescatar a niños judíos de la persecución nazi en Europa. Dando cuenta de sus acciones, que muestran que priorizó el poder de la regla de la reciprocidad, dijo: «No puedo salvar al mundo pero… en el lado judío y cristiano yo tenía que saldar una deuda». Está claro que la influencia de la reciprocidad puede tanto salvar vidas como durar toda la vida[13].

			RESEÑAS DE LOS LECTORES 2.1

			De un empleado del estado de Oregón

			La mujer que anteriormente ocupaba mi puesto de trabajo me contó durante mi periodo de formación que me iba a gustar trabajar para mi jefe porque es una persona muy simpática y generosa. Me dijo que él siempre le regalaba flores y le había hecho otro tipo de regalos en distintas ocasiones. Ella había decidido dejar su trabajo porque iba a tener un hijo y quería quedarse en casa. De lo contrario, estoy seguro de que habría continuado en su puesto de trabajo durante muchos años más.

			Llevo ya seis años trabajando para este jefe y he experimentado lo mismo. Nos hace regalos a mí y a mi hijo por Navidad y por mi cumpleaños. Han pasado dos años desde que he llegado a lo más alto de mi categoría para recibir un aumento de salario. No hay puestos superiores para el tipo de trabajo que yo desempeño y mi única opción es someterme a un examen del sistema estatal y volver a solicitar que me cambien a otro departamento o, quizá, buscar otro trabajo en una empresa privada. Pero me resisto a tratar de buscar otro trabajo ni cambiar de departamento. Mi jefe se acerca a su edad de jubilación y estoy pensando que quizá no me vaya hasta después de que se jubile, pues ahora me siento en la obligación de quedarme por el hecho de que él ha sido muy bueno conmigo.

			Nota del autor: Me sorprende el estilo del lector al describir sus opciones de trabajo y decir que «podrá» cambiarse a otro trabajo solo cuando su jefe se jubile. Parece que las pequeñas muestras de cariño de él han nutrido una sensación de apego y obligación que le hace incapaz de buscar un puesto mejor pagado. Hay en esto una clara lección para los jefes que deseen infundir lealtad entre sus empleados. Pero también hay una lección más importante para todos nosotros: las cosas pequeñas no siempre lo son, no cuando se relacionan con las grandes reglas de la vida, como la de la reciprocidad. Véase Martin, Goldstein y Cialdini (2014) para encontrar una descripción de pequeñas cosas que provocan un gran impacto en el comportamiento humano.

			Cómo funciona esta regla

			No nos engañemos. Las sociedades humanas obtienen de la regla de la reciprocidad una ventaja competitiva realmente significativa y, en consecuencia, se aseguran de que a sus miembros se les enseña a cumplirla. A cada uno de nosotros se nos ha enseñado a cumplir esa regla desde pequeños y todos conocemos las sanciones sociales y el escarnio que recibe quien que la incumple. Puesto que existe un rechazo general hacia quienes aceptan lo que se les da sin hacer ningún esfuerzo a cambio, a menudo hacemos todo lo posible para evitar que nos consideren unos gorrones. Es ahí cuando, a menudo, nos sorprenderá ver a individuos que se beneficiarán de nuestro sentimiento de deuda en su propio beneficio.

			Para comprender cómo puede explotar la regla de la reciprocidad una persona que la sepa reconocer como el arma de influencia que realmente es, podemos analizar en detalle un experimento dirigido por el psicólogo Dennis Regan. Un sujeto que participaba en el estudio valoraba, junto a otro, la calidad de algunos cuadros como parte de un experimento de «apreciación del arte». El segundo individuo –al que podemos llamar Joe– se hacía pasar por sujeto del estudio pero, en realidad, era el ayudante del doctor Regan. Para nuestros fines, el experimento tuvo lugar según dos circunstancias distintas. En unos casos, Joe hizo un pequeño favor –sin que se le pidiera– al verdadero sujeto del experimento. Durante un corto descanso, Joe salió un par de minutos de la habitación y volvió con dos botellas de Coca-Cola, una para el sujeto y otra para él, diciendo: «Le he preguntado [al director del experimento] si podía ir a por una Coca-Cola y me ha dicho que sí, así que he comprado una para ti también». En otros casos, Joe no hizo al sujeto del experimento ningún favor; regresaba sin más a la habitación después del descanso de dos minutos con las manos vacías. En todo lo demás, Joe se comportó de forma idéntica.

			Más adelante, después de que hubiesen calificado todos los cuadros y el responsable del experimento hubiera salido un momento de la habitación, Joe le pidió un favor al sujeto del experimento. Le contó que estaba vendiendo papeletas para el sorteo de un coche y que, si era él quien más vendía, ganaría un premio de 50 dólares. La petición de Joe consistía en que el sujeto le comprase algunas papeletas, a 25 centavos cada una: «Las que quieras; cuantas más, mejor». El resultado más importante del estudio se refería a la cantidad de papeletas que le compraban los sujetos a Joe en las dos circunstancias. Sin ninguna duda, Joe tuvo mucho más éxito en la venta de sus papeletas a los sujetos a los que antes había hecho un favor. Al parecer, al sentir que estaban en deuda con él, estos sujetos compraron el doble de papeletas que los que no habían recibido previamente ningún favor. Aunque el estudio de Regan representa de forma simple una demostración de cómo funciona la regla de la reciprocidad, ilustra varias características principales que, analizadas posteriormente, nos ayudan a comprender cómo puede usarse de forma beneficiosa.

			Una regla irresistible

			Una de las razones por las que la reciprocidad puede ser utilizada de manera tan eficaz para conseguir la conformidad de otra persona es su poder. Esta regla posee una fuerza increíble que, a menudo, da lugar a una respuesta afirmativa ante una petición que, en caso de no existir una sensación de gratitud, seguramente habría sido rechazada. En un segundo resultado del estudio de Regan se pueden ver pruebas de cómo la fuerza de esta regla puede ponerse por encima de la influencia de otros factores que normalmente determinan la persuasión. Además de su interés en el impacto de la regla de la reciprocidad en la persuasión, Regan estaba también investigando en qué medida afectaba la simpatía hacia una persona en la disposición a acceder a lo que pide. Para medir cómo afectaba la simpatía hacia Joe a las decisiones de comprar sus papeletas para el sorteo, Regan les hizo rellenar varias escalas de valoración en las que indicaran cuánto les había gustado Joe. A continuación, comparó sus respuestas con el número de papeletas que le habían comprado. Vio entonces que los sujetos le habían comprado más papeletas a Joe en función de la simpatía que sentían por él. Por sí solo, este resultado resulta poco sorprendente, pues la mayoría de nosotros nos habríamos imaginado que la gente está más dispuesta a hacer un favor a alguien que le resulta simpático. 

			Un hallazgo más interesante fue ver que la relación entre simpatía y persuasión había desaparecido del todo en la circunstancia en la que Joe había dado una Coca-Cola a los sujetos.

			Para los individuos que le debían un favor, resultaba indiferente si Joe les era simpático o no; tenían un sentimiento de obligación de devolverle el favor y así lo hacían. Los sujetos que indicaron que Joe les era antipático compraron tantas papeletas como los que dijeron que les era simpático. La regla de la reciprocidad era tan fuerte que simplemente se impuso sobre la influencia de un factor –la simpatía hacia el que hacía la petición– que normalmente afecta a la decisión de decir que sí. 

			Analicemos las implicaciones de todo esto. Las personas que generalmente nos resultan antipáticas –agentes de ventas desagradables o inoportunos, conocidos poco simpáticos, representantes de organizaciones extrañas o con mala fama– pueden aumentar enormemente las posibilidades de que hagamos lo que desean por el simple hecho de que nos hagan previamente un pequeño favor. Tomemos como ejemplo un hecho relativamente reciente. A lo largo de la participación militar de los Estados Unidos en la lucha contra el régimen talibán en Afganistán, sus agentes del servicio de inteligencia se enfrentaron a un problema de considerable influencia. Con frecuencia, necesitaron información de los locales del país sobre las acciones de los talibanes y sobre su paradero. Pero muchos de los locales mostraron poco interés a la hora de proporcionarles esta información debido a un par de razones. En primer lugar, si lo hacían se volvían vulnerables a un castigo de los talibanes. En segundo lugar, muchos albergaban un profundo desagrado por la presencia de los Estados Unidos, sus objetivos y sus representantes en Afganistán. Un agente de la CIA que había visto esta actitud reacia debida a estos dos motivos en el patriarca de una tribu en particular, se dio cuenta de que ese hombre parecía estar exhausto por sus dos roles como líder de la tribu y como esposo de cuatro mujeres jóvenes. Durante la siguiente visita del agente, este acudió con un pequeño regalo que colocó discretamente en la mano del anciano: cuatro pastillas de Viagra, una para cada esposa. La «potencia» de ese regalo resultó evidente cuando regresó una semana después y vio que el líder le ofrecía una gran cantidad de información sobre los movimientos de los talibanes y sus rutas de abastecimiento.

			Yo tuve hace unos años una experiencia personal parecida, aunque menos trascendental. Al subir a bordo de un vuelo nacional, me tocó un asiento de pasillo en una fila de tres. Aunque yo prefería el pasillo, intercambié mi asiento con un hombre que tenía ventanilla porque me dijo que sentía claustrofobia al verse pegado a la pared durante cinco horas. Me expresó su profundo agradecimiento. En lugar de hacer lo que a mí me habían enseñado toda mi vida, restar importancia al favor –falsamente– y decirle que no se preocupara (lo cierto era que yo prefería el asiento del pasillo), le contesté: «Seguro que usted habría hecho lo mismo por mí». Él me dio la razón.

			El resto del vuelo fue estupendo. Los dos hombres que iban a mi lado iniciaron una conversación que dejó entrever lo mucho que tenían en común. En el pasado, los dos habían vivido cerca en Atlanta y eran seguidores de las carreras de coches NASCAR, así como coleccionistas de armas que compartían ideas políticas. Estuve seguro de que se estaba fraguando una amistad entre ellos. Pero cada vez que el hombre del asiento del pasillo nos ofrecía algo –anacardos, chicles, la sección de deportes del periódico…– me lo ofrecía a mí primero, incluso pasando el brazo por encima de la cara de su nuevo amigo. Recuerdo que pensé: «Vaya, no importaba quién de nosotros se había sentado más cerca ni con quién tenía más cosas en común o con quién estaba hablando; era a mí a quien debía un favor y eso era lo que más importaba».

			También pensé que si tuviese que dar algún consejo a alguien a quien acabaran de dar las gracias por un favor importante, le advertiría que no restara importancia al favor con un lenguaje trivial que le alejara de la influencia de la regla de reciprocidad: «No ha sido nada». «No se preocupe». «Lo habría hecho por cualquiera que lo pidiese». En lugar de ello, le recomendaría que conservara esa influencia (merecida) diciendo algo como: «Si la situación de cada uno de nosotros fuese la contraria, sé que usted habría hecho lo mismo por mí». Los beneficios serían enormes[14].

			RESEÑAS DE LOS LECTORES 2.2

			De una trabajadora de una empresa del estado de Nueva York

			Como secretaria general de una empresa de Rochester, en el estado de Nueva York, trabajo normalmente de día, pero en una ocasión me tuve que quedar hasta tarde para terminar una tarea importante. Mientras salía de mi plaza de aparcamiento, el coche resbaló por una placa de hielo y terminé quedando atrapada en un barranco. Era tarde, hacía frío y había poca luz; y todos los de mi despacho se habían ido. Pero un empleado de otro departamento se acercó y consiguió remolcarme.

			Unas dos semanas después, como yo trabajaba en asuntos de personal, supe que a ese mismo empleado se le iba a denunciar por un incumplimiento grave de una norma de la empresa. Sin conocer de verdad la calidad moral de esta persona, me encargué de ir a ver al presidente de la compañía para defenderle. Hasta este día, aunque ha habido más personas que han llegado a cuestionar el carácter de ese hombre, yo me siento en deuda y estoy dispuesta a dar la cara por él.

			Nota del autor: Al igual que en el experimento de Regan, parece ser que los rasgos personales de ese hombre tenían menos relevancia para que la lectora tomara la decisión de ayudarle que el simple hecho de que la había ayudado. Clic, activación.

			Varios tipos de organizaciones han aprendido a servirse del poder de un pequeño regalo para estimular acciones que, de otro modo, no se habrían llevado a cabo. Algunos investigadores han demostrado en sus estudios que enviar por correo un obsequio de dinero (por ejemplo, un dólar de plata o un billete de 5 dólares) en un sobre con un cuestionario aumenta enormemente las posibilidades de que rellenen la encuesta en comparación con ofrecer la misma cantidad de dinero como una recompensa posterior. De hecho, un estudio mostró que enviar un cheque-regalo de 5 dólares acompañando a una encuesta sobre seguros fue el doble de efectiva que ofrecer un pago de 50 dólares por devolver la encuesta completada. De igual modo, los camareros de restaurantes han aprendido que el simple hecho de dejar a los clientes un caramelo o golosina junto a la cuenta aumenta considerablemente las propinas; y en un restaurante frecuentado por turistas internacionales, ocurrió esto mismo sin importar la nacionalidad del cliente. Mis colegas Steve J. Martin y Helen Mankin realizaron un pequeño estudio que mostró el impacto de dar un obsequio primero en un grupo de establecimientos de McDonald’s de Brasil y Colombia. En la mitad de los establecimientos, los hijos de clientes adultos recibieron un globo cuando salían del restaurante. En la otra mitad, a los niños se les dio el globo al entrar. La cuenta total de la familia subió un 25 por ciento cuando se les regaló el globo antes. Fue revelador que, además, se incluyó un aumento del 20 por ciento en la venta de café, una bebida que con poca probabilidad van a pedir los niños. ¿Por qué? Como puedo atestiguar, un regalo para mi hijo es un regalo para mí.

			En general, los gestores de empresas han visto que, después de que se les ofrezca un regalo, los clientes están dispuestos a comprar productos y a aceptar peticiones que, de lo contrario, habrían rechazado[15].

			BUZÓN ELECTRÓNICO 2.1

			[image: Imagen 04]

			[Texto: Celebra 40 años de Starbucks (1971-2011)

			Consigue gratis una tarjeta-regalo de Starbucks

			Esta oferta termina el martes, 18 de octubre, o cuando se agoten las 2 398 tarjetas gratis.

			Paso 1: Debes pulsar el botón de compartir en Facebook.

			Paso 2: ¡Escribe tu agradecimiento a continuación!

			Ejemplo: «Starbucks gratis. Gracias».

			(pulsa en «añadir comentario»)]

			Nota del autor: En 2011, para celebrar su cuadragésimo aniversario, Starbucks ofreció en Internet vales por una tarjeta gratis. En un esfuerzo por impulsar la sensación de obligación relacionada con el regalo, cualquier cliente que aceptara el vale tenía que dar las gracias de manera explícita a la compañía a través de la red social. Para obtener una explicación ampliada sobre cómo funciona la reciprocidad en las redes sociales, véase https://vimeo.com/137374366.

			Posdata: No solo es que fuesen gratis los vales que utilizaban el principio de reciprocidad, sino que su disponibilidad disminuía, haciendo uso del principio de escasez, cuya fuerza estudiaremos por separado en el capítulo seis.

			Política

			La política es otro ámbito en el que se muestra que la fuerza de la regla de la reciprocidad es irresistible. Aparecen tácticas de reciprocidad a todos los niveles: 

			•	Cuando están en puestos superiores, los funcionarios que han sido elegidos se embarcan en el intercambio de favores que hace de la política un lugar de extrañas alianzas. El voto fuera de lugar de nuestros representantes electos en un proyecto de ley se puede interpretar con frecuencia como un favor que se devuelve al presentar el proyecto de ley. Muchos expertos en política se quedaron asombrados cuando el presidente Lyndon Johnson consiguió que en el Congreso se aprobaran muchos de sus programas en la primera época de su mandato; incluso muchos congresistas que eran considerados férreos opositores a esos programas votaron a favor de ellos. Un examen más detallado realizado por analistas como Robert Caro en su famosa biografía de Johnson (Caro, 2012) ha descubierto que la causa no estaba tanto en la destreza política de Johnson como en la gran cantidad de favores que había podido hacer a otros legisladores durante sus muchos años en el poder en la Cámara de Representantes y en el Senado de los Estados Unidos. Como presidente, consiguió sacar adelante en un corto período de tiempo una gran cantidad de legislación gracias a esos favores. Resulta interesante observar que este mismo procedimiento puede servir para explicar los problemas que tuvieron algunos presidentes posteriores –Carter, Clinton, Obama y Trump– al tratar de sacar adelante sus programas en el Congreso. Llegaron a la presidencia sin pasar por el Capitolio e hicieron campañas basadas en sus identidades alejadas de Washington, alegando que no estaban en deuda con nadie de allí. Muchas de sus primeras dificultades legislativas pueden deberse al hecho de que nadie estaba en deuda con ellos.

			•	A otro nivel, podemos ver la fuerza que se le reconoce a la regla de la reciprocidad en el deseo de empresas e individuos de ofrecer regalos y favores a los funcionarios judiciales y legislativos, y en la serie de restricciones legales que hay contra dichos regalos y favores. Incluso en contribuciones políticas legítimas, la acumulación de obligaciones no deja ver con frecuencia el propósito manifiesto de apoyar a un candidato favorito. Un simple vistazo a las listas de empresas y organizaciones que contribuyen a las campañas de los dos candidatos principales en elecciones importantes sirve para ver indicios de tales motivos. Una muestra más directa y escéptica del quid pro quo que se espera por parte de los que contribuyen a la política puede verse en la admisión manifiestamente descarada del empresario Roger Tamraz en sesiones del Congreso sobre la reforma de la financiación de las campañas. Cuando se le preguntó si pensaba que había sido bien recompensado por su contribución de trescientos mil dólares, sonrió y contestó: «Creo que la próxima vez aportaré seiscientos mil dólares».

			Este tipo de sinceridad no es muy común en la política. En su mayoría, los donantes y tomadores unen sus voces para restar importancia a la idea de que las contribuciones a campañas, los viajes gratis y las entradas para la Super Bowl pueden influir en la opinión de «funcionarios del gobierno serios y escrupulosos». Tal y como decía el líder de un grupo de presión, no hay motivos para preocuparse pues «estos [funcionarios del gobierno] son hombres y mujeres inteligentes, maduros y conscientes que están en el punto álgido de sus carreras y que por su formación están abiertos a mostrarse exigentes, críticos y alertas». Y, por supuesto, los políticos opinan lo mismo. Habitualmente, les oímos proclamar su total independencia del sentimiento de obligación que influye en todos los demás. Uno de los representantes de mi propio estado no dejaba lugar a dudas cuando describió cómo rendía cuentas a quienes le hacían regalos: «Reciben exactamente lo mismo que todos los demás: nada».

			Perdonad si, como científico, me da la risa. Los científicos «serios y escrupulosos» saben bien de lo que hablo. Una razón está en que estos «hombres y mujeres inteligentes, maduros y conscientes que se encuentran en el punto más alto de sus carreras [científicas]» se han visto a sí mismos tan vulnerables como cualquier otro a este proceso. Pongamos el caso de la polémica médica en torno a la seguridad de los bloqueadores de los canales de calcio, un tipo de medicamento para las enfermedades cardiacas. Un estudio descubrió que el cien por cien de los científicos que obtuvo y publicó resultados que apoyaban estos medicamentos habían recibido una ayuda previa (viajes gratis, recursos para sus investigaciones o puestos de trabajo) de empresas farmacéuticas. Pero solo un 37 por ciento de los que se mostraron críticos con estos medicamentos habían recibido alguna de esas ayudas previas. Si científicos «que por su formación están abiertos a mostrarse exigentes, críticos y alertas» pueden dejarse influir por la insistente corriente de intercambio, deberíamos esperar sin duda que a los políticos también les pase. Y no nos equivocaríamos. Por ejemplo, varios reporteros de Associated Press que vieron cómo congresistas estadounidenses recibían la mayor parte del dinero de grupos de presión en relación con seis cuestiones fundamentales durante una campaña, observaron que había una posibilidad siete veces mayor de que esos congresistas votaran a favor del grupo que había aportado la mayor parte del dinero a sus campañas. En consecuencia, esos grupos ganaron un 83 por ciento de las veces. El mismo tipo de resultado se obtuvo en un estudio de legisladores estadounidenses que eran miembros de comisiones que elaboraban políticas tributarias y que recibieron enormes sumas de dinero por parte de empresas donantes. Esas empresas donantes consiguieron posteriormente importantes reducciones en sus tasas impositivas. Muchos funcionarios electos y designados se consideran a sí mismos inmunes a las normas que se aplican al resto de nosotros –normativas sobre aparcamiento y cosas así–. Pero consentirles este engreimiento en lo relativo a la regla de reciprocidad no es solo irrisorio, sino irresponsable[16].

			La historia de las negociaciones internacionales está llena de ejemplos de cómo intercambios recíprocos han convertido conflictos potencialmente peligrosos en soluciones pacíficas. Quizá ninguno de ellos sea tan recordado como el acuerdo de toma y daca que pudo haber salvado al mundo pero que, por motivos políticos, no ha recibido su reconocimiento. El 22 de octubre de 1962, la temperatura de la Guerra Fría entre los Estados Unidos y la Unión Soviética llegó casi al punto de ebullición. En una declaración televisada, el presidente John F. Kennedy anunció que unos aviones estadounidenses en una misión de reconocimiento habían confirmado que se habían enviado misiles nucleares rusos a Cuba en secreto y que apuntaban en dirección a los Estados Unidos. Ordenó al líder soviético Nikita Jhrushchov que retirara los misiles a la vez que declaraba un asedio naval a barcos que transportaban más misiles en dirección a Cuba hasta que los misiles ya instalados fuesen retirados. Jhrushchov respondió diciendo que sus barcos, que se dirigían a Cuba, harían caso omiso a este acto de «absoluta piratería». Es más, cualquier intento de ejecución del asedio sería considerado como un acto de agresión que conduciría a una guerra. Y no a una guerra cualquiera, sino a una guerra nuclear que se calculaba que podría destruir a una tercera parte de la humanidad. Durante trece días, el mundo se aferró a la esperanza (abrazados unos a otros) mientras los dos líderes se lanzaban miradas amenazantes hasta que uno de ellos, Jhrushchov, pestañeó, se sometió al inflexible estilo negociador de Kennedy y accedió a devolver a casa sus misiles. Al menos, eso es lo que siempre me han contado sobre cómo terminó la crisis de los misiles de Cuba.

			Pero ahora, la información desclasificada de la época nos da un relato completamente distinto. La «victoria» de Kennedy no se debió a su postura inflexible en la negociación sino, más bien, a su voluntad de retirar los misiles estadounidenses Jupiter de Turquía e Italia a cambio de la retirada de los misiles de Cuba por parte de Jrushchov. Por motivos relacionados con su popularidad política, Kennedy puso como condición del acuerdo final que el sacrificio de misiles se mantuviera en secreto. No quería que vieran que estaba cediendo en nada ante los soviéticos. Resulta irónico y lamentable que durante muchos años, e incluso hoy en día, el factor que «salvó al mundo» –el poder del intercambio recíproco– muy bien podría haber destruido a ese mundo[17].
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							Imagen 2.1: «Retirada en barranco de Castro».

							Esta viñeta política de la época describe la comúnmente aceptada interpretación de cómo terminó la crisis de los misiles de Cuba –con Jhrushchov retirándose ante la negativa de Kennedy a ceder a las amenazas de un Estado enemigo–. De hecho, lo que ocurrió fue lo contrario. La inminente amenaza termonuclear contra el mundo quedó resuelta con un importante acuerdo según el cual los misiles nucleares serían retirados recíprocamente por ambas partes.
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			Fuera del ámbito gubernamental, los beneficios del enfoque del toma y daca contra el de no retroceder en unas negociaciones queda reflejado en un ejemplo del experto en psicología social Lee Ross de dos hermanos (primos de Ross) que poseen una gran empresa de alimentos baratos para mascotas en Canadá. Los hermanos tienen que negociar para conseguir espacios de almacenamiento en múltiples ciudades en las que se distribuyen sus productos. Uno dijo: «Como yo sé bien lo que es un precio justo por almacenamiento en cada una de las ciudades, mi estrategia es hacer una buena oferta y no moverme de ella durante las negociaciones, motivo por el que mi hermano se encarga de todos los regateos».

			La muestra no tan gratuita

			Como es lógico, también puede verse la fuerza de la reciprocidad en el campo de los artículos de promoción comercial. Pese a que hay numerosos ejemplos, vamos a examinar uno que nos es conocido. 

			Como técnica de marketing, la muestra gratuita tiene un largo historial de eficacia. En la mayoría de los casos, se ofrece una pequeña cantidad del producto a consumidores potenciales para ver si les gusta. En realidad, se trata de un deseo legítimo del fabricante: mostrar al público las cualidades del producto. Sin embargo, el atractivo de la muestra gratuita está en que también es un obsequio y, como tal, puede activar la regla de la reciprocidad. Con el auténtico estilo jujitsu, un promotor que ofrece muestras gratuitas puede desencadenar el sentimiento natural de deuda inherente a un regalo, mientras da la apariencia inocente de que su única intención es simplemente la de informar. 

			En una tienda de caramelos del sur de California, unos investigadores examinaron las pautas de compra de clientes que recibían o no un caramelo gratis al entrar. El hecho de recibir el obsequio hacía que hubiese un 42 por ciento más de posibilidades de que sus receptores hicieran una compra. Por supuesto, es posible que el aumento de sus compras no lo provocara el sentimiento de reciprocidad. Puede que simplemente a estos clientes les gustara tanto lo que habían probado que compraban más. Pero un análisis más detallado invalida esta explicación. Los receptores no compraban más caramelos como los que les habían dado a probar. Simplemente compraban más caramelos de otro tipo. Al parecer, aunque no les gustara especialmente el que les habían regalado, seguían sintiéndose en la obligación de devolver el favor comprando lo que fuera.
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							Imagen 2.2: Buenos nachos.

							Algunos fabricantes de alimentación ya no esperan a que los clientes entren en la tienda para regalarles muestras gratuitas.

							© Alan Carey/The Image Works

						
					

				
			

			Uno de los lugares preferidos para repartir muestras gratuitas es el supermercado, donde a menudo se ofrecen a los clientes pequeñas cantidades de determinado producto para que lo prueben. A mucha gente le resulta difícil aceptar una muestra del siempre sonriente dependiente, devolver el palillo o la copa que tenía la muestra y marcharse. En lugar de ello, compran el producto, aunque no les haya gustado mucho. Según las cifras de ventas del gigante minorista Costco, todos los tipos de productos –cerveza, queso, pizza congelada, lápiz de labios– consiguen elevar sus ventas por las muestras gratuitas, y casi todas las compras son realizadas por los clientes que aceptan la oferta gratuita. Una variante muy efectiva de este procedimiento de marketing es la que se ilustra en un caso citado por Vance Packard en su clásico Las formas ocultas de la propaganda (1957): un día, el director de un supermercado de Indiana vendió la increíble cantidad de más de cuatrocientos kilos de queso en pocas horas cuando sacó el queso e invitó a los clientes a que se cortaran lonchas como muestras gratuitas. 

			BUZÓN ELECTRÓNICO 2.2
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			[Imagen de anuncio de un libro de Robert Cialdini con el texto: Capítulo gratis de Pre-suasión

			Echa un vistazo al nuevo y revolucionario libro del doctor Cialdini sobre las tácticas de influencia de una forma ética.

			Leer el capítulo]

			© Robert Cialdini/Influence at work

			Nota del autor: En esta oferta de Internet, podemos ver las dos razones por las que una muestra gratuita puede resultar efectiva: 1) el capítulo gratuito ofrece a los clientes la capacidad para tomar una decisión más informada a la hora de comprar el libro entero; y 2) como regalo, el capítulo puede hacer que se sientan más obligados a comprarlo. Da la casualidad de que yo conozco al autor del libro y, cuando le pregunté cuál de las dos razones era su objetivo con el anuncio, me contestó que, sin duda, la primera. Sé que, en esencia, es una persona sincera pero, como psicólogo, también sé que, con frecuencia, la gente cree lo que desea creer. Así que no me quedé del todo convencido.

			Una versión distinta de la táctica de la muestra gratuita es la que utiliza Amway, una empresa dedicada a la fabricación y distribución de productos de limpieza doméstica y cuidado personal gracias a una amplia red mundial de ventas a domicilio. Esta empresa, que empezó a operar en un sótano y ha pasado a facturar 8 800 millones de dólares al año, se sirve de la muestra gratuita con un instrumento denominado BUG. El BUG consiste en una serie de productos Amway –botes de cera para muebles, detergente o champú, pulverizadores de desodorante, insecticida o limpiacristales– que se llevan al domicilio del cliente en una bandeja especialmente diseñada para él o en una simple bolsa de polietileno. El manual confidencial de Amway para los vendedores les indica que dejen el BUG al cliente «durante 24, 48 o 72 horas, sin coste ni compromiso alguno. Dígale simplemente que desea que pruebe los productos... Es una oferta que nadie puede rechazar». Al final del período de prueba, el representante de Amway debe regresar para tomar nota de los pedidos con los productos que el cliente desea comprar. Como pocos clientes acaban siquiera con el contenido de uno de los botes del BUG en tan poco tiempo, el vendedor puede llevar después el resto del BUG al siguiente posible cliente de la lista o a la casa de enfrente e iniciar de nuevo el proceso. Muchos representantes de Amway tienen varios BUG circulando a la vez en sus distritos. Por supuesto, ya sabemos que los clientes que han aceptado y utilizado los productos del BUG han quedado atrapados por la regla de la reciprocidad. Muchos de ellos se rinden a una sensación de obligación al hacer el pedido de los productos que han probado y consumido en parte. Y, por supuesto, Amway sabe ya también que eso es lo que va a pasar. Incluso en una empresa con un ritmo de crecimiento tan extraordinario como Amway, el BUG ha supuesto una gran sensación. Los informes que envían los distribuidores estatales a la central muestran un efecto extraordinario: 

			¡Increíble! Nunca hemos visto tanto entusiasmo. El producto se vende a una velocidad asombrosa y no hemos hecho más que empezar... Los distribuidores locales recibieron el BUG y hemos tenido un increíble crecimiento en las ventas [Un distribuidor de Illinois]. ¡La idea más fantástica para ventas que hemos tenido nunca!... De media, los clientes han comprado casi la mitad de los BUG cuando vamos a por él... En una palabra: ¡tremendo! Nunca hemos visto una respuesta igual en toda nuestra organización [Un distribuidor de Massachusetts].

			Los distribuidores de Amway parecen estar perplejos –contentos pero, aun así, perplejos– ante la increíble fuerza del BUG. Por supuesto, a estas alturas, ninguno de nosotros deberíamos estarlo. 

			La regla de la reciprocidad rige muchas situaciones de naturaleza puramente interpersonal que no implican un intercambio de dinero ni comercial. Un ejemplo ilustrativo de esto es el caso de una mujer que salvó su vida, no al hacer un regalo, sino rechazando tanto el regalo como las potentes obligaciones que conllevaban. En noviembre de 1978, el reverendo Jim Jones, líder espiritual de Jonestown, Guyana, pidió a todos los residentes un suicidio en masa, la mayoría de los cuales accedió y murió al beber de un contenedor con Kool-Aid mezclado con veneno. Sin embargo, una residente llamada Diane Louie, se negó a cumplir la orden, se fue de Jonestown y se adentró en la selva. Atribuye su disposición a actuar así a que previamente se había negado a aceptar favores especiales del líder espiritual cuando estaba pasando necesidades. Rechazó su oferta de recibir alimentos especiales cuando estaba enferma porque «sabía que en el momento en que aceptara esos privilegios, quedaría atrapada. No quería deberle nada». Quizá el error del reverendo Jones fue enseñar demasiado bien las Escrituras a la señorita Louie, especialmente lo que dice el Éxodo 23, 8: «Y no aceptarás presentes, pues el presente ciega a los que ven y pervierte las palabras de los justos»[18].

			La reciprocidad por medio de la customización

			A pesar del impresionante poder de la regla de reciprocidad, hay una serie de condiciones que magnifican aún más ese poder: cuando el primer regalo está customizado y, por tanto, personalizado, para atender a las necesidades o preferencias del receptor. Una amiga mía consultora me contó que utiliza regalos personalizados para acelerar los pagos por sus servicios cuando envía una factura a un cliente especialmente lento en sus liquidaciones –un hombre conocido en su ámbito por tardar seis meses en pagar–. Hace un tiempo, acompañando a la factura, empezó a enviarle pequeños regalos –un paquete de material de papelería de alta calidad, una pequeña caja de bombones, una tarjeta de Starbucks– y ha podido ver que los retrasos en sus pagos se han reducido a la mitad. Más recientemente, ha incluido una tarjeta personalizada de su museo de arte local en la que se puede ver una obra de arte moderno, el tipo de arte que sabe que colecciona el cliente. Mi amiga asegura que ahora sus facturas se liquidan casi de inmediato. Varios colegas de su profesión han quedado impresionados y quieren saber cómo lo hace. Hasta ahora, dice, lo ha mantenido en secreto.

			Además de customizar un regalo adaptándolo a las preferencias de un receptor determinado, personalizarlo atendiendo a las necesidades de este puede también disparar el impacto del regalo. Una investigación realizada en un restaurante de comida rápida revela la efectividad de este tipo de regalos personalizados. A ciertos clientes del restaurante se les brindó una cordial bienvenida a su llegada. A otros se les recibió cordialmente y se les regaló un bonito llavero. En comparación con los clientes a los que no se les dio regalo, los últimos pidieron un 12 por ciento más de comida, cumpliendo con la regla general de la reciprocidad. A un tercer grupo de clientes se les recibió con una cordial bienvenida y se les regaló un pequeño cuenco de yogur. Aunque el valor de venta del yogur es igual que el del llavero, hizo que la venta de comida aumentara aún más, hasta un 24 por ciento. ¿Por qué? Porque los clientes entraron con necesidad de comida y el hecho de que su regalo coincidiera con el de su necesidad, marcó la diferencia.

			Hace un tiempo, mi colega Brian Ahearn me envió un artículo de una revista que contaba la sorpresa de un ejecutivo de alto nivel de una cadena hotelera con establecimientos en todo el mundo tras revisar los resultados del costoso programa «La perfecta experiencia del cliente» de su compañía. No eran los huéspedes que no habían sufrido ningún error durante su estancia los que daban las mejores calificaciones de satisfacción y prometían volver en el futuro. Por el contrario, eran los que habían experimentado un servicio con tropiezos que rápidamente había sido subsanados por el personal del hotel. Hay muchísimas formas de analizar por qué ocurrió esto. Por ejemplo, puede ser que después de que los huéspedes vieran que la organización puede solucionar de forma eficiente cualquier error, confían más en que pasará lo mismo en ocasiones futuras. Yo no dudo de que esto sea posible, pero creo que aquí aparece también otro factor: el remedio puede muy bien ser percibido por parte de los huéspedes como «una asistencia especial y personalizada» que el hotel ha proporcionado fuera de sus servicios habituales. En virtud de la regla de reciprocidad, el hotel se convierte así en merecedor de algo especial a cambio, en forma de mejores calificaciones y lealtad.

			Suelo sacar a colación esta sorprendente revelación del ejecutivo del hotel y mis explicaciones al respecto cuando asisto a alguna conferencia de negocios. En una de ellas, obtuve la confirmación de la explicación basada en la reciprocidad cuando el director general del hotel donde yo estaba dando la conferencia se puso de pie entre el público para contar un incidente que había tenido lugar ese día. Una huésped quería jugar al tenis con sus dos hijos pequeños, pero el par de raquetas de tamaño infantil que había en el hotel ya estaban siendo usadas por otros huéspedes. Así que, el director mandó a un miembro de su personal a una tienda de deportes de la zona para que comprara otro par que entregó a la huésped menos de veinte minutos después de su queja. Más tarde, la madre pasó por el despacho del director y dijo: «Acabo de hacer una reserva para toda mi familia en este hotel para el fin de semana del 4 de julio por lo que usted ha hecho por mí».

			¿No resulta interesante que si el hotel hubiese contado con esas dos raquetas infantiles de más desde el principio, con el fin de garantizar a sus huéspedes una «experiencia perfecta», su buena disposición no habría sido considerada como un notable regalo o servicio que diera lugar a una muestra especial de gratitud y lealtad en forma de ventas adicionales? De hecho, las raquetas habrían provocado apenas una pequeña señal luminosa en la pantalla de la experiencia de la madre en el hotel.

			Estoy convencido de que es la customización de una reacción a un error lo que permite que sea considerado como un regalo o servicio personalizado. Este elemento hace que la regla de la reciprocidad se ponga en marcha, lo cual nos permite dar sentido a los elevados niveles de satisfacción y de lealtad que pueden surgir, paradójicamente, a partir de una metedura de pata. En definitiva, una experiencia sin problemas puede no ser tan bien considerada a los ojos de la gente como una solución ante esos problemas[19].

			La regla de la reciprocidad y las deudas no solicitadas

			Con anterioridad hemos comentado que el poder de la regla de la reciprocidad es tal que si una persona nos hace primero un favor, sin que lo sepamos, que no nos guste o que no deseemos, puede aumentar la posibilidad de que accedamos a alguna de sus peticiones. Sin embargo, hay otro aspecto de la regla, además de su fuerza, que permite que este fenómeno tenga lugar. Una persona puede provocarnos un sentimiento de gratitud haciéndonos un favor que no hemos pedido. Recordemos que la regla establece únicamente que debemos ofrecer a los demás el tipo de acción que ellos nos han ofrecido; no es necesario que hayamos pedido lo que hemos recibido para que nos sintamos obligados a devolverlo. Por ejemplo, la asociación de Veteranos Norteamericanos Discapacitados informa de que su sencilla solicitud de donaciones por correo provoca una tasa de reacción de hasta el 18 por ciento. Pero cuando en las cartas se incluye también un regalo que no se ha solicitado (unas etiquetas de goma individualizadas con la dirección), el nivel de éxito casi se dobla hasta el 35 por ciento. Esto no significa que no vayamos a sentirnos más obligados a devolver un favor que hemos pedido, pero dicha petición no es necesaria para provocar en nosotros un sentimiento de deuda. 

			Si reflexionamos un momento sobre el fin social de la regla de la reciprocidad, podemos ver por qué es así. Esta regla se estableció para favorecer el desarrollo de relaciones de reciprocidad entre los individuos, de tal manera que una persona pudiera iniciar dicha relación sin miedo a perder. Si es este el objetivo de la regla, un favor inicial que no se ha solicitado debe tener la capacidad de provocar una obligación. Recordemos también que las relaciones de reciprocidad confieren una extraordinaria ventaja a las culturas que las fomentan y, en consecuencia, habrá fuertes presiones para garantizar que la regla cumple con su propósito. No es de extrañar que el influyente antropólogo francés Marcel Mauss, cuando describe las presiones sociales que surgen en torno a los ofrecimientos de regalos, dice que hay una obligación de dar, una obligación de recibir y una obligación de corresponder. 

			Aunque la obligación de corresponder constituye la esencia de la regla de la reciprocidad, es la obligación de recibir lo que hace que la regla resulte tan fácil de explotar. La obligación de recibir reduce nuestra capacidad para elegir a aquellos con los que queremos estar en deuda y pone el poder en manos de los otros. Recordemos un par de ejemplos anteriores para ver cómo funciona este proceso. En primer lugar, en el estudio realizado por Regan vemos que el favor que hacía que los sujetos compraran a Joe el doble de papeletas para el sorteo no lo había solicitado ninguno de ellos. Joe había salido voluntariamente de la habitación y había regresado con una Coca-Cola para él y otra para el sujeto. Ni uno solo de los sujetos rechazó el favor. Es fácil ver por qué habría resultado incómodo no aceptar el regalo de Joe: ya se había gastado el dinero; un refresco era un favor apropiado para esa situación, especialmente porque Joe había comprado otro para él; y habría sido descortés rechazar el detalle de Joe. Sin embargo, el hecho de aceptar aquella Coca-Cola provocaba un sentimiento de gratitud que se hizo evidente cuando Joe anunció su deseo de vender papeletas. Tengamos en cuenta la importante asimetría que vemos aquí: todas las decisiones tomadas con auténtica libertad lo fueron por parte de Joe. Eligió la forma del favor inicial y la forma de devolverlo. Por supuesto, cualquiera podría alegar que el sujeto tenía la opción de rechazar las dos ofertas de Joe, pero las dos habrían resultado incómodas. Rechazar cualquiera de las dos hubiera obligado al sujeto a ir en contra de las fuerzas culturales naturales que favorecen la reciprocidad. 

			La capacidad que tienen los regalos no solicitados de provocar un sentimiento de obligación está reconocida por múltiples organizaciones. ¿Cuántas veces hemos recibido cada uno de nosotros pequeños obsequios por correo –etiquetas personalizadas con nuestra dirección, tarjetas de felicitación, llaveros– de parte de organizaciones benéficas que nos pedían un donativo en una nota adjunta? Yo he recibido cinco solo el año pasado, dos de grupos de veteranos discapacitados y las otras de escuelas y hospitales de las misiones. En cada caso, había un elemento común en el mensaje que los acompañaba. Los artículos que iban incluidos debían considerarse como un regalo de la organización y el dinero que yo deseara enviar no debía considerarse como un pago del mismo, sino como una ofrenda a cambio. Tal y como decía una de las cartas de los programas de misiones, el paquete de las tarjetas de felicitación que me habían enviado no tenía que pagarlo directamente, sino que había sido creado para apelar a su [mi] amabilidad. Vemos por qué sería beneficioso para la organización que las tarjetas se consideraran un regalo en lugar de una mercancía: existe una fuerte presión cultural para actuar con reciprocidad ante un regalo, aun cuando no se desee, pero no existe tal presión para comprar un producto comercial no deseado[20].

			RESEÑAS DE LOS LECTORES 2.3

			De un alumno de universidad

			El año pasado, cuando volvía a casa para la fiesta de Acción de Gracias, sentí en primera persona la obligación de la reciprocidad cuando se me pinchó una rueda. Una conductora vestida con uniforme de enfermera se ofreció a llevarme a casa. Yo le dije varias veces que mi casa quedaba aún a 40 kilómetros de distancia y en la dirección contraria a la que ella llevaba, pero insistió en ayudarme de todos modos y no quiso aceptar dinero a cambio. Su negativa a dejarme pagarle me provocó esa sensación incómoda y turbadora que usted comenta en Influencia. 

			Durante los días que siguieron, el incidente provocó también cierta ansiedad entre mis padres. La regla de la reciprocidad y la incomodidad que acompañaba al hecho de no haber devuelto el favor desató en mi casa una pequeña neurosis. Tratamos una y otra vez de buscar la identidad de la mujer para enviarle flores o algún regalo, pero fue inútil. Si la hubiésemos encontrado, creo que le habríamos dado a aquella mujer lo que nos hubiese pedido. Al no encontrar otro modo de aliviar la sensación de obligación, mi madre recurrió por fin a la única solución que le quedaba. En sus oraciones durante nuestra cena de Acción de Gracias, pidió al Señor que recompensara a esa mujer desde el cielo.

			Nota del autor: Además de demostrar que la ayuda no solicitada puede activar la regla de la reciprocidad, este relato conlleva una cosa más que merece la pena saber en cuanto a las obligaciones que acompañan a esta regla: no se limitan a las personas que están implicadas originalmente en el acto de dar y recibir la ayuda. Se pueden aplicar también a los miembros de los grupos a los que pertenecen esas personas. No es solo que la familia del universitario se sintiera en deuda por la ayuda que él había recibido, sino que, de haber podido, se habrían hecho cargo de pagar esa deuda, tal y como indica el estudio, ayudando a algún miembro de la familia de la enfermera (Goldstein et al., 2007). Hay investigaciones adicionales que muestran que este tipo de reciprocidad dentro de un grupo se extiende al maltrato. Si un miembro de otro grupo nos hace daño y no podemos responder haciendo daño a esa persona, es muy probable que nos venguemos maltratando a otro miembro de ese grupo (Hugh-Jones, Ron y Zultan, 2019).

			La regla de la reciprocidad puede desencadenar intercambios desiguales

			Existe otra característica más de la regla de la reciprocidad que permite que se pueda explotar para obtener un beneficio. Paradójicamente, pese a que la regla se desarrolló para fomentar la equidad de los intercambios entre pares, puede utilizarse para dar lugar a resultados decididamente poco equitativos. La regla exige que cierto tipo de acción sea correspondido con otra acción similar. Se debe responder a un favor con otro favor; no con desdén ni, menos aún, con un ataque. Sin embargo, se permite que haya una considerable flexibilidad. Un pequeño favor inicial puede provocar un sentimiento de obligación que lleve a responder con un favor sustancialmente mayor. Dado que, como ya hemos visto, la regla permite que una persona elija la naturaleza del favor inicial que da lugar a la deuda y también la del favor con el que se responde y que la cancela, fácilmente podría pasar que quien desee aprovecharse de la regla nos manipule para realizar un intercambio injusto.

			Podemos volver, una vez más, al experimento de Regan para buscar evidencias en él. Recordemos que en ese estudio Joe daba una Coca-Cola a un grupo de sujetos como regalo inicial y, después, pedía a cada uno que le compraran papeletas para un sorteo a 25 centavos cada una. Lo que hasta ahora no he dicho es que este estudio se realizó a finales de la década de 1960, cuando una Coca-Cola costaba 10 centavos. En general, los sujetos a los que Joe había regalado un refresco de 10 centavos le compraron dos papeletas para el sorteo, aunque algunos llegaron a comprar hasta siete. Aun fijándonos solamente en el promedio, podemos decir que Joe hizo un negocio bastante bueno. ¡Unos dividendos del 500 por cien en una inversión son un dato de lo más respetable! Pero en el caso de Joe, incluso unos dividendos del 500 por cien sumaban solamente 50 centavos. ¿Puede la regla de la reciprocidad dar lugar a diferencias significativamente grandes en la dimensión de los favores intercambiados? En ciertas circunstancias, desde luego que sí. Veamos, por ejemplo, el relato que hace una de mis alumnas sobre un día que recuerda con remordimiento. 

			Hará cosa de un año, no conseguía arrancar el coche. Mientras estaba allí sentada, se acercó un chico que estaba en el aparcamiento y por fin lo puso en marcha. Le di las gracias y él respondió que no tenía por qué. Cuando me iba le dije que si alguna vez necesitaba algún favor, viniera a verme. Como un mes después, aquel chico llamó a mi puerta y me pidió prestado el coche durante unas horas porque el suyo estaba en el taller. Me sentía un poco obligada aunque dudé, ya que el coche era bastante nuevo y él parecía muy joven. Más tarde, supe que era menor de edad y que tampoco tenía seguro. De todos modos, le presté el coche. Lo dejó como siniestro total.

			¿Cómo pudo ocurrir que una mujer joven e inteligente accediese a dejar su coche nuevo a alguien prácticamente desconocido (y, además, muy joven) porque le había hecho un pequeño favor un mes antes? O, a un nivel más general, ¿por qué los pequeños favores iniciales provocan a menudo otros mayores como respuesta? Una importante razón está claramente relacionada con el carácter desagradable del sentimiento de deuda. A la mayoría nos resulta muy desagradable tener una sensación de obligación. Es un gran peso que requiere su desaparición. No es difícil localizar el origen de esta sensación. Como los compromisos de reciprocidad son tan esenciales en los sistemas sociales humanos, nos hemos visto condicionados a sentirnos incómodos cuando tenemos una deuda. Si no hiciéramos caso a la necesidad de devolver el favor inicial de otra persona, cortaríamos la secuencia de reciprocidad y sería menos probable que nuestro benefactor nos hiciese más favores en el futuro. Ninguno de esos casos beneficia a la sociedad. Por tanto, se nos enseña desde la infancia a sentirnos mal a nivel emocional cuando cargamos con el peso de una obligación. Solo por este motivo es probable que nos mostremos dispuestos a responder con un favor mayor que el que hemos recibido, simplemente para liberarnos de la carga psicológica de la deuda. Un proverbio japonés lo expresa de una forma elocuente: «No hay nada más caro que lo que se nos da gratis».

			Existe también otra razón. Una persona que incumple la regla de la reciprocidad al aceptar las buenas acciones de los demás sin tener intención de corresponder a ellas no es bien vista por el grupo social. La excepción, claro está, se da cuando alguien no puede devolver el favor debido a alguna circunstancia o incapacidad. Sin embargo, en la mayoría de los casos, hay un auténtico rechazo hacia un individuo que no cumple con los dictados de la regla de la reciprocidad. Gorrón, aprovechado e ingrato son etiquetas desagradables que hay que evitar escrupulosamente. Tan indeseables son que, a veces, la gente accede a un intercambio poco equitativo para esquivarlas. 

			Combinadas, la realidad del malestar interno y la posibilidad del rechazo externo pueden provocar un enorme coste psicológico. A la luz de este coste, no resulta tan desconcertante que, en nombre de la reciprocidad, devolvamos a menudo más de lo que hemos recibido. Ni tampoco es tan extraño que, con frecuencia, evitemos pedir un favor que necesitamos si no estamos en condiciones de devolverlo. Sencillamente, el coste psicológico puede pesar más que la pérdida material. 
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							Imagen 2.3: Intercambio por sensación de culpa.

							[Texto: No me gusta dar propinas, así que traiga a su peor camarera para no sentirme culpable.]

							offthemark.com de Mark Parisi

							Incluso la gente más tacaña siente el poder de la regla de la reciprocidad. Pero los camareros de los restaurantes pueden aprovecharse también de esta regla para conseguir más propinas. Un estudio demostró que los camareros que dejaban a los comensales un caramelo con la cuenta, obtenían un 3,3 por ciento más de propinas. Si le daban dos caramelos a cada cliente, la propina subía hasta un 14 por ciento (Strohmetz et al., 2002).

							Viñeta ©Mark Parisi/offthemark.com

						
					

				
			

			El riesgo de otros tipos de pérdidas puede hacer que la gente rechace ciertos regalos o beneficios. Las mujeres hablan con frecuencia de la incómoda sensación de obligación que pueden sentir de tener que devolver los favores de un hombre que les ha hecho un regalo caro o que ha pagado una cena cara. Incluso algo tan insignificante como el precio de una copa puede provocar la sensación de deuda. Una alumna de una de mis clases lo expresó con bastante claridad en un trabajo: Tras haberlo aprendido por las malas, ya no voy a dejar que un chico al que conozca en alguna discoteca me invite a una copa, porque no quiero que ninguno de los dos piense que estoy obligada a corresponder a nivel sexual. Hay investigaciones que indican que su preocupación está fundamentada. Si en lugar de pagar ella misma sus copas, una mujer permite que un hombre la invite, se la considera de inmediato (tanto por parte de hombres como de mujeres) más disponible sexualmente para él.

			La regla de la reciprocidad se puede aplicar a la mayoría de las relaciones. Sin embargo, en su forma más pura –un intercambio equivalente de regalos y favores– resulta innecesaria e indeseable en ciertas relaciones duraderas, como las familiares o las de amistades consolidadas. En estas relaciones «comunales» lo que se intercambia recíprocamente es la disposición a dar al otro lo que necesita cuando lo necesita. En esta forma de reciprocidad no se necesita calcular quién ha dado más o menos, sino solo si las dos partes cumplen la regla más general[21].

			RESEÑAS DE LOS LECTORES 2.4

			De un expatriado norteamericano en Australia

			No hace mucho tiempo, nos mudamos a Australia, donde a mi hija de cinco años le ha costado adaptarse a la nueva cultura y encontrar nuevos amigos. Recientemente, durante los paseos que dábamos por el barrio con mi mujer, nuestra hija trató de dejar «regalos» en los buzones de los vecinos. La verdad es que no eran más que dibujos garabateados a lápiz y, después, doblados y pegados para darles la forma de una carta. A mí me parecía algo bastante inofensivo pero me preocupaba más que aquello pudiese ser percibido como algo molesto. Me asustaba que nos conocieran como los «fantasmas que dejan basura en los buzones». Entonces, empezaron a ocurrir algunas cosas curiosas. Empezamos a encontrar en nuestro buzón unas tarjetas –tarjetas de verdad de la marca Hallmark– dirigidas a mi hija y que en cualquier sitio pueden costar entre 3 y 5 dólares. Después, empezaron a aparecer paquetes de caramelos y juguetes pequeños. Si no llego a leer su libro, no lo habría comprendido. Pero el poder de la reciprocidad es increíble. Mi hija tiene ahora un grupo de amigos con los que juega cada día en el parque que hay frente a nuestra casa.

			Nota del autor: Me gusta esta carta porque refuerza un par de elementos de la regla de la reciprocidad que ya hemos tratado: no solo provoca intercambios no equitativos, sino que también sirve para iniciar continuos mecanismos sociales. Y lo que es más, incluso los niños lo ven como un modo de provocar esos mecanismos.

			Concesiones recíprocas

			Hay una segunda forma de emplear la regla de la reciprocidad para conseguir que alguien acceda a una petición. Es más sutil pero, en algunos casos, más efectiva que el camino más directo de hacer a esa persona un favor para, después, pedirle otro a cambio. Una experiencia personal que tuve hace unos años hizo que obtuviera de primera mano la prueba de lo bien que funciona esta técnica. 

			Iba caminando por una calle cuando se me acercó un niño de unos once o doce años. Se presentó y me dijo que estaba vendiendo entradas para el circo anual de los Boy Scouts que iba a celebrarse el sábado siguiente por la noche. Me preguntó si deseaba comprar entradas a cinco dólares cada una. Dije que no. «Bueno –respondió–, si no quiere comprar entradas, ¿qué le parece si compra alguna de nuestras tabletas de chocolate? Solo son a un dólar». Compré un par de ellas y, de inmediato, me di cuenta de que había sucedido algo digno de reflexión. Sabía que era así porque a) no me gustan las tabletas de chocolate, b) sí que me gusta el dinero, c) yo me quedé con dos de sus tabletas y d) él se había ido con dos dólares míos.

			Para intentar entender bien lo que había pasado en mi intercambio con el boy scout, fui a mi despacho y convoqué una reunión con mis compañeros investigadores. Mientras hablábamos de la situación, empezamos a ver que la regla de reciprocidad había formado parte de mi conformidad con la petición de que le comprara las chocolatinas. Según la norma general, una persona que actúa de determinada forma con nosotros tiene derecho a ser correspondida con una acción similar. Ya hemos visto que una consecuencia de la regla es la aparición de la obligación de devolver los favores. Sin embargo, otra consecuencia es que surge una obligación de hacer una concesión a alguien que nos ha hecho otra previamente. Tras darle varias vueltas en mi grupo de investigación, nos dimos cuenta de que esa era exactamente la situación en la que me había puesto el niño. Su petición de que le comprara chocolatinas de un dólar la había planteado en forma de concesión por su parte. Me la ofreció como un retracto de su petición de que le comprara una entrada de cinco dólares. Si yo quería cumplir los dictados de la regla de reciprocidad, tenía que haber otra concesión por mi parte. Como hemos visto, hice tal concesión: pasé de incumplidor a cumplidor cuando él pasó de una petición mayor a otra más pequeña, aun cuando yo no tenía interés alguno en ninguna de las cosas que él me ofrecía.

			Fue un clásico ejemplo de la forma en que un arma de influencia puede infundir con su poder el cumplimiento de una petición. Yo me vi obligado a comprar algo, no por ningún sentimiento favorable hacia el artículo, sino porque la petición de compra se me había ofrecido de tal forma que atrajo la fuerza de la regla de reciprocidad. No había importado que no me gustaran las tabletas de chocolate. El boy scout me había hecho una concesión, clic; y, activación, yo respondí con otra concesión por mi parte. Por supuesto, la tendencia a corresponder con una concesión no es tan fuerte como para que funcione en todas las situaciones ni en todas las personas; ninguna de las armas de influencia que se tratan en este libro tiene esa fuerza. Sin embargo, en mi intercambio con el niño, la tendencia había sido suficientemente poderosa como para que yo me quedara desconcertado y en posesión de dos chocolatinas que no deseaba. 

			¿Por qué tenía que sentirme obligado a corresponder a una concesión? La respuesta está, de nuevo, en el beneficio que una tendencia así proporciona a la sociedad. A cualquier grupo humano le interesa que sus miembros trabajen juntos para conseguir objetivos comunes. Sin embargo, en muchas interacciones sociales, los participantes empiezan con peticiones y exigencias que no son aceptables para los otros. De este modo, la sociedad debe acordar que estos deseos iniciales e incompatibles queden de lado por el bien de una colaboración beneficiosa para la sociedad. Esto se consigue mediante procedimientos que favorecen el compromiso. La concesión mutua es uno de esos procedimientos tan importantes.

			La regla de reciprocidad provoca concesiones mutuas de dos maneras. La primera es evidente: presiona al receptor de una concesión ya realizada para que corresponda del mismo modo. La segunda, aunque no tan evidente, es de trascendental importancia. Debido a la obligación de corresponder que tiene el receptor, las personas son libres de hacer la concesión inicial y, así, dar comienzo al beneficioso proceso de intercambio. Al fin y al cabo, si no existiera ninguna obligación social de corresponder a una concesión, ¿quién iba a querer hacer el primer sacrificio? Hacerlo sería arriesgarse a dar algo sin recibir nada. Sin embargo, al estar en vigor esta regla, podemos sentirnos seguros al hacer el primer sacrificio a la otra persona, que está obligada a ofrecer a cambio un sacrificio.

			Rechazo y retirada

			Puesto que en la regla de la reciprocidad rige el proceso de compromiso, es posible servirse de una concesión inicial como parte de una técnica de persuasión sumamente efectiva. Se trata de una técnica sencilla a la que podemos llamar técnica de rechazo y retirada. Supongamos que una persona quiere que otra acceda a determinada petición. Una forma de incrementar las posibilidades de éxito consiste en hacer primero una petición mayor, que probablemente la otra persona rechazará. Luego, cuando ya la haya rechazado, la primera persona formula la petición más pequeña que es la que de verdad le interesaba desde el principio.Siempre que organice hábilmente ambas peticiones, la otra persona verá la segunda petición como una concesión hacia ella y se sentirá más dispuesta a responder con otra concesión por su parte –accederá a la segunda petición–. 

			¿Fue así como el boy scout consiguió que le comprara las chocolatinas? ¿Su retirada de la petición de cinco dólares para pasar a la de un dólar fue artificial y la había utilizado intencionadamente para venderme las chocolatinas? Como antiguo boy scout que aún conserva sus insignias, espero sinceramente que no. Estuviese o no planeada la secuencia de petición mayor y posterior petición menor, el efecto fue el mismo. Funcionó. Y, puesto que funciona, la técnica de rechazo y retirada la pueden utilizar a propósito determinadas personas para conseguir sus objetivos. Examinemos en primer lugar la forma de utilizar esta táctica como arma fiable de persuasión. Más tarde, veremos cómo se está utilizando ya. Por último, podemos analizar algunas características poco conocidas de esta técnica que la convierten en una de las tácticas de persuasión más influyentes.

			Hay que recordar que después de mi encuentro con el boy scout convoqué a mis ayudantes de investigación para que juntos pudiéramos dar explicación a lo que me había ocurrido (y dónde encontrar las pruebas). Lo cierto es que hicimos algo más. Preparamos un experimento para estudiar la efectividad del procedimiento de pasar a la petición deseada después de que una petición mayor previa fuese rechazada. Teníamos dos objetivos a la hora de realizar el experimento. El primero, ver si el procedimiento funcionaba con otras personas aparte de mí. Sin duda, parecía que conmigo la táctica había resultado eficaz ese mismo día, pero la verdad es que tengo un largo historial de caídas en trampas de todo tipo. Así que la duda seguía existiendo: ¿funciona la técnica de rechazo y retirada en suficientes personas como para considerarla un procedimiento útil de conformidad? Si es que sí, no cabía duda de que habría que tenerla en cuenta en el futuro. 

			La segunda razón por la que realizamos el estudio era determinar el poder de la técnica como arma para conseguir la conformidad. ¿Podría provocar la aceptación ante una petición de gran envergadura? O, dicho de otro modo, ¿tenía que ser de verdad pequeña la petición menor a la que recurría el solicitante? Si era correcta nuestra idea de qué era lo que hacía que la técnica resultara efectiva, la segunda petición no tenía por qué ser pequeña; solo tenía que ser menor que la inicial. Sospechábamos que el aspecto decisivo de la retirada del solicitante desde un favor mayor a otro más pequeño era su apariencia de concesión. De este modo, la segunda petición podía ser objetivamente grande –siempre que fuese menor que la primera– y, aun así, la técnica seguiría funcionando.

			Tras pensarlo un poco, decidimos probar la técnica con una petición a la que nos parecía que pocas personas accederían. Haciéndonos pasar por representantes del Programa de Orientación Juvenil del condado, nos acercamos a estudiantes universitarios que pasaban por el campus y les preguntamos si estarían dispuestos a acompañar a un grupo de delincuentes juveniles en una excursión al zoo. La idea de actuar como responsables de un grupo de jóvenes delincuentes de edad sin especificar durante varias horas en un lugar público sin ninguna retribución resultaba poco agradable para estos estudiantes. Tal y como esperábamos, la inmensa mayoría (un 83 por ciento) rechazó la propuesta. Pero obtuvimos resultados muy distintos con una muestra similar de universitarios a los que hicimos la misma petición pero con una diferencia. Antes de invitarles a actuar como acompañantes no retribuidos en la excursión al zoo, les pedimos un favor aún mayor: dedicar dos horas a la semana a actuar como orientadores de delincuentes juveniles durante un período mínimo de dos años. Solo después de que rechazaran esta petición extrema –cosa que hicieron todos– les formulamos la petición menor de la excursión al zoo. Al presentar esa excursión como una retirada de nuestra petición inicial, el porcentaje de aceptación aumentó enormemente. El triple de los estudiantes a los que nos acercamos de esta manera se ofrecieron voluntarios para actuar como acompañantes al zoo.

			Está claro que cualquier estrategia capaz de triplicar el porcentaje de conformidad a una petición importante (del 17 al 50 por ciento en nuestro experimento) será a menudo utilizada en una gran variedad de situaciones reales. Los agentes de negociación laboral, por ejemplo, utilizan a menudo la táctica de hacer peticiones extremas que no esperan obtener, pero a partir de las cuales puedan retirarse y lograr concesiones reales de la otra parte. Podría parecer, entonces, que este procedimiento sería más efectivo cuanto mayor sea la petición inicial, ya que habría más margen para las concesiones que se pretenden. Esto se cumple solo en parte. Una investigación realizada en la Universidad de Bar-Ilán de Israel, sobre la técnica del rechazo y la retirada, demuestra que si la primera petición es tan extrema que pueda resultar una insensatez, su efecto es contraproducente. En esos casos, quien ha hecho la primera petición extrema no parece estar actuando de buena fe. Cualquier retirada posterior de esta posición inicial tan absolutamente ilógica no se considerará como una verdadera concesión y, por tanto, no será correspondida. Así, un buen negociador será aquel cuya posición inicial sea solo lo suficientemente exagerada como para permitir que surjan una serie de pequeñas concesiones y contraofertas mutuas que llevarán a una oferta final deseable por parte del oponente[22].

			RESEÑAS DE LOS LECTORES 2.5

			De un ingeniero de software de Alemania

			Después de terminar mis estudios universitarios de electrotecnia y trabajar durante cuatro años en el sector energético, decidí dejar el trabajo, seguir lo que me dictaba el corazón y empezar desde cero mi carrera profesional como desarrollador de software informático. Puesto que mis conocimientos sobre software los había adquirido como autodidacta, empecé desde abajo en una pequeña empresa (de diez personas) como ingeniero de software. Dos años después, decidí pedir un aumento. Problema: el dueño era conocido por no conceder aumentos. Esto es lo que hice:

			En primer lugar, preparé a mi jefe aportándole información sobre las horas extra de trabajo que yo había realizado y, lo que es más importante, los beneficios que la empresa había obtenido con mi ayuda. Y, después, le dije: «Yo creo que no soy un empleado medio; hago más que un empleado medio y me gustaría recibir el salario medio que existe en el mercado para mi puesto, que es de XX.XXX euros al año». (Mi sueldo en aquel momento estaba un treinta por ciento por debajo de la media). Me respondió sin rodeos: «No». Yo me quedé callado cinco segundos y dije: «Vale, en ese caso, ¿puede darme XXX euros más al mes y la posibilidad de trabajar un día desde casa?». Accedió.

			Yo sabía que no me iba a conceder el salario medio del mercado. Lo que de verdad quería era conseguir un aumento justo y trabajar un día desde casa, donde podría pasar más tiempo con mi prometida. Salí de su despacho con dos cosas: 1) un aumento de sueldo del 23 por ciento y 2) una nueva pasión por las técnicas de rechazo y retirada.

			Nota del autor: Hay que tener en cuenta que, tal y como suele suceder, el uso de la táctica de rechazo y retirada también implica la activación del principio del contraste. La mayor cifra inicial no solo hizo que la menor pareciera una retirada, sino que provocó que la segunda petición pareciera una medida adicional también más pequeña.

			Posdata: El nombre de este lector no aparece en la lista de «Reseñas de los lectores» de otros autores porque pidió que utilizáramos solamente sus iniciales (M. S.).

			Concesiones mutuas, contraste perceptivo y el misterio del Watergate

			Ya hemos hablado de una de las razones del éxito de la técnica de rechazo y retirada –su incorporación a la regla de la reciprocidad–. Esta estrategia de una petición mayor y después otra menor resulta también efectiva por otro par de razones. La primera de ellas está relacionada con el principio del contraste perceptivo que analizamos en el capítulo uno. Con este principio se explica, entre otras cosas, la tendencia de un individuo a gastar más dinero que antes en un jersey si lo hace tras haber comprado un traje: después de ver el precio de la prenda más cara, el de la más barata le parece aún menor en comparación. De igual modo, el procedimiento de la petición mayor y después menor utiliza el principio del contraste para hacer que la petición menor parezca todavía más pequeña en comparación con la mayor. Si alguien quiere que otra persona le preste diez dólares, puede hacer que la petición parezca menor de lo que es pidiéndole primero que le preste veinte dólares. Uno de los atractivos de esta táctica está en que, al pedir primero veinte dólares y luego reducir la petición a diez, se habrá servido simultáneamente tanto de la fuerza de la regla de la reciprocidad como de la del principio del contraste. La petición de los diez dólares no solo se verá como una concesión que debe ser correspondida, sino también como una petición menor que si hubiera pedido directamente diez dólares. 
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