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      El todo es más que la suma de las partes. 




			



			 






			ARISTÓTELES 




			



			 






			«Sinergia» es la única palabra que significa conducta de sistemas completos no predichos por las conductas independientes observadas en cualquiera de las partes de los sistemas o en cualquier subgrupo de las partes de los sistemas. 




			



			 






			BUCKMINSTER FULLER 




			



			 






			Sinergia: una coyuntura o compatibilidad mutuamente ventajosa de distintos elementos o participantes en un proceso. 




			



			 






			DICCIONARIO WEBSTER 




			



			 






			Lo emergente es distinto a sus componentes, ya que estos son inconmensurables y no pueden reducirse a su suma o a su diferencia. 
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			Sinergia: cuando el todo es mayor que la suma de sus partes. 




			



			 






			Alumno de cuarto de primaria, escuela de primaria  




			A. B. COMBS, RALEIGH, Carolina del Norte 


			

		




			

	    


	 	

	    

	    	

	    

         

           

      A Sandra, mi esposa y mi eterna amiga… 




			Llena de vida, de luz y de esperanza valerosa. 
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			EL PUNTO DE TRANSICIÓN 




			



			 






			La vida nos trae un problema tras otro. Problemas que parecen imposibles de resolver. Problemas personales. Problemas familiares. Problemas en el trabajo, en el barrio… y en el mundo. 




			Es posible que su matrimonio tuviera un principio extraordinario, pero que ahora apenas se soporten el uno al otro. O, quizá, la relación con sus padres, hermanos o hijos no sea demasiado buena. También podría ser que se sienta abrumado y desconcertado en el trabajo, donde siempre tiene que hacer más con menos. O, quizás, al igual que tantos otros, sienta hastío ante esta sociedad litigiosa, en la que las demandas se ponen con tanta rapidez que a uno le da miedo hasta respirar. Nos preocupa la delincuencia y la carga que supone para la sociedad. Observamos a los políticos, que intentan combatirla sin demasiado éxito. Miramos las noticias por la noche y perdemos toda esperanza de que, algún día, se resuelvan los eternos conflictos entre las personas y los países. 




			Por lo tanto, perdemos la esperanza, nos rendimos y nos conformamos con una situación que no nos satisface. 




			Por eso anhelaba escribir este libro. 




			Trata de un principio tan fundamental que creo que puede transformar su vida… y el mundo. Es lo más elevado e importante que he aprendido a través del estudio de personas cuyas vidas son verdaderamente efectivas. 




			Se trata, en pocas palabras, de la clave que permite resolver los problemas más difíciles que se nos presentan en la vida. 




			Todos sufrimos adversidades, generalmente en silencio. La mayoría de las personas se enfrentan con valentía a sus problemas y se esfuerzan por seguir, con la esperanza de que el futuro será mejor. Para muchos, el terror acecha bajo la superficie. Algunos de esos terrores son físicos, otros son psicológicos; pero todos son reales. 




			Si comprende el principio que le presento en el libro y lo convierte en el principio rector de su vida, es muy posible que, además de superar sus problemas, se construya un futuro mucho mejor de lo que jamás había imaginado. No lo he descubierto yo: es un principio eterno. Sin embargo, creo que no exagero al decir que aquellos que lo aplican a los retos a los que se enfrentan lo consideran el mayor descubrimiento de toda su vida. 




			Mi libro Los 7 hábitos de la gente altamente efectiva nos lleva a él. De todos los principios del libro, es el que describí como «el más catalítico, el más potente, el más unificador y el más emocionante». En Los 7 hábitos, solo pude abordarlo desde una perspectiva muy general, pero, con este libro, le invito a que me acompañe en una exploración más exhaustiva y profunda. Si paga el precio necesario para entenderlo de verdad, su manera de pensar cambiará para siempre. Se descubrirá enfrentándose a los retos más difíciles de un modo totalmente nuevo y exponencialmente más efectivo. 




			La posibilidad de compartir con usted la historia de personas extraordinarias que han entendido este principio me embarga de emoción. No solo resuelven problemas, sino que contribuyen a crear ese futuro nuevo con el que todos soñamos. Entre otros, leerá acerca de: 




			



			 






			• Un padre que, una noche sorprendente, rescató a su hija tras  años de desesperación y un intento de suicidio. 




			• Un joven indio que ha resuelto el problema del abastecimiento eléctrico para millones de personas pobres... casi sin coste alguno. 




			• Un comisario de policía que redujo la delincuencia juvenil a la  mitad en una ciudad canadiense. 




			• Una mujer que está devolviendo la vida al contaminado puerto  de Nueva York... y también a un coste prácticamente nulo. 




			• Un matrimonio que apenas se dirigía la palabra y que ahora comparte carcajadas cuando piensa en aquella época complicada. 




			• Un juez que logró terminar de manera rápida y pacífica la mayor  demanda medioambiental en la historia de Estados Unidos... sin necesidad de pisar un tribunal. 




			• El director de un instituto para los hijos de trabajadores extranjeros que aumentó la tasa de graduación de un desalentador 30 % a un 90 % y que triplicó las habilidades básicas de sus alumnos, sin gastarse ni un solo centavo adicional. 




			• Una madre soltera y su hija adolescente que pasaron de estar  totalmente enfrentadas a reencontrar la comprensión y el afecto mutuos. 




			• Un médico que cura a prácticamente todos sus pacientes de una  enfermedad mortal cobrándoles una pequeña parte de lo que cobran otros médicos. 




			• El equipo que transformó Times Square, que pasó de ser un foco  de violencia y de suciedad a convertirse en una de las mayores atracciones turísticas de Norteamérica. 




			



			 






			Permítame insistir en que ninguna de estas personas es una celebridad con muchísimo dinero e influencia. En su mayoría, son personas normales que han aplicado con éxito este principio supremo a sus problemas más difíciles. 




			Casi puedo oírle pensar: «Bueno, pero es que yo no quiero hacer nada tan heroico como estas personas. Ya tengo bastante con mis propios problemas. Estoy agotado, lo que quiero es encontrar una solución que funcione». 




			Créame cuando le digo que este libro no contiene nada que no sea a la vez global y personal. El principio se aplica tanto a una madre soltera que se esfuerza por sacar adelante a un adolescente inquieto como a un jefe de Estado que intenta impedir el estallido de una guerra. 




			Podrá aplicar el principio a: 




			



			 






			• Un conflicto grave en el trabajo, ya sea con su jefe o con sus colegas. 




			• Un matrimonio con «diferencias irreconciliables». 




			• Una discusión con la escuela de su hijo. 




			• Una situación que le haya causado dificultades económicas. 




			• Una decisión importante en el trabajo. 




			• Una disputa en su barrio o en su comunidad. 




			• Miembros de la familia que discuten permanentemente. O que  han dejado de hablarse. 




			• Un problema de sobrepeso. 




			• Un empleo que no le satisface. 




			• Un niño que no «se lanza». 




			• Un problema complejo que debe resolver para un cliente. 




			• Un conflicto que quizá le lleve a juicio. 




			



			 






			He enseñado el principio básico de este libro durante más de cuarenta años a, literalmente, cientos de miles de personas. Lo he enseñado a niños en escuelas primarias, a consejeros delegados en salas de reuniones, a universitarios a punto de licenciarse, a jefes de Estado de unos treinta países y a todo tipo de personas. He escrito este libro de modo que pueda aplicarse tanto a un patio de escuela como a un campo de batalla, una sala de reuniones, una cámara legislativa o una cocina familiar. 




			Formo parte de un grupo de liderazgo internacional que tiene el objetivo de mejorar las relaciones entre Occidente y la comunidad islámica. Incluye a un ex secretario de Estado estadounidense, a imanes y rabinos importantes, a líderes empresariales mundiales, y a expertos en resolución de conflictos. En la primera reunión, quedó bien claro que todos tenían sus propios objetivos. Todos tenían un comportamiento muy formal y frío, y se percibía la tensión en el ambiente. Era domingo. 




			Pedí permiso al grupo para enseñarles un principio antes de proseguir, y tuvieron la amabilidad de acceder. Así que les enseñé el mensaje que expongo en este libro. 




			El martes por la noche, el ambiente había cambiado por completo. Los objetivos individuales se habían relegado a un segundo plano y habíamos llegado a una conclusión emocionante que nadie había anticipado. Las personas reunidas en la sala estaban henchidas de respeto y de amor recíproco; podía verse, podía sentirse. El ex secretario de Estado me susurró: «Nunca había visto nada tan potente. Lo que acaba de hacer podría revolucionar por completo la diplomacia internacional». Hablaremos de ello más adelante. 




			Tal y como he dicho, no es necesario ser diplomático de carrera para aplicar este principio a los retos personales. Hace poco, entrevisté a personas de todo el mundo para descubrir cuáles eran sus mayores retos personales, laborales y en relación con el mundo. No era una muestra representativa, solo pretendíamos averiguar qué nos decían distintas personas. Respondieron 7.834 personas pertenecientes a todos los niveles de todo tipo de organizaciones y procedentes de todos los continentes. 




			



			 






			• Vida personal. El mayor reto que perciben en el ámbito personal es la presión del exceso de trabajo, junto con la insatisfacción laboral. Muchos tienen problemas en sus relaciones personales. Un directivo europeo responde: «Me estreso, me agoto y no me queda tiempo para mí». Otro explica: «Mi familia no va bien y desequilibra todo lo demás». 




			• Vida laboral. Por supuesto, la mayor preocupación laboral siempre es la falta de liquidez y de beneficios. Sin embargo, a muchos les preocupa también perder terreno en el escenario mundial: «Estábamos atascados en nuestra tradición centenaria […]. Cada vez tenemos menos presencia […]. No aprovechamos la creatividad y la iniciativa personal». Un alto ejecutivo africano escribió: «Trabajaba para una empresa internacional, pero dimití el año pasado porque ya no le encontraba sentido a lo que hacía». 




			• En el mundo. Desde la perspectiva de las personas que respondieron a la encuesta, los tres mayores retos a que nos enfrentamos como familia humana son el terrorismo, la pobreza y la destrucción gradual del medio ambiente. Un mando intermedio asiático se lamentaba: «Nuestro país es de los más pobres de todo Asia. Es nuestro caballo de batalla: la mayoría de la población vive sumida en la pobreza. Hay desempleo, carencias educativas, ausencia de infraestructuras, una deuda enorme, mal gobierno... y una corrupción descontrolada».1 




			



			 






			Es una instantánea de cómo se sienten nuestros amigos y vecinos. Es posible que el día de mañana nos hablen de retos distintos, pero sospecho que se tratará de variaciones sobre el mismo tipo de dolor. 




			Cada vez nos sentimos más presionados, por lo que discutimos más. El siglo XX fue una era de guerras impersonales, pero da la impresión de que el siglo XXI se va a caracterizar por los conflictos interpersonales. El termómetro de la ira cada vez sube más. Las familias se pelean, los compañeros de trabajo discuten, los ciberacosadores nos aterrorizan, los juzgados se colapsan, y los fanáticos asesinan a inocentes. Los medios de comunicación lanzan mensajes de «comentaristas» despreciativos conscientes de que cuanto más descabellados sean sus ataques, más dinero ganarán. 




			Esta fiebre de discordia ascendente puede hacer que acabemos enfermos. «Me perturba profundamente ver que todas nuestras culturas demonizan al Otro. [...] Las peores eras de la historia de la humanidad han empezado así, malignizando al otro. Y, entonces, aparece el extremismo violento», dice la experta en bienestar Elizabeth Lesser.2 Y todos sabemos demasiado bien adónde conduce ese camino. 




			Entonces, ¿qué podemos hacer para resolver los conflictos que más nos dividen y los problemas más complicados? 




			



			 






			• ¿Nos lanzamos a la batalla, decididos a no dejar pasar ni una más, pasando eso sí por encima de nuestros «enemigos»? 




			• ¿Adoptamos el papel de víctimas y esperamos, indefensos, a que  alguien venga a rescatarnos? 




			• ¿Llevamos el pensamiento positivo al extremo y nos sumergimos en una agradable negación de la realidad? 




			• ¿Esperamos con estoicismo, sin esperanzas de que nada vaya a  cambiar? ¿En el fondo, creemos realmente que los fármacos no son más que placebos? 




			• ¿Seguimos esforzándonos, como la mayoría de las personas de  buena voluntad, para hacer lo que siempre hemos hecho con la vaga esperanza de que, de algún modo, las cosas mejorarán? 




			



			 






			Tomemos el camino que tomemos para resolver nuestros problemas, siempre habrá consecuencias naturales. La guerra conduce a la guerra, las víctimas se vuelven dependientes, la realidad aplasta a las personas que se niegan a verla, y el cinismo no conduce a nada. Y si seguimos haciendo lo mismo que siempre hemos hecho, esperando que esta vez los resultados sean distintos, estaremos negando la realidad. Se dice que Albert Einstein afirmó una vez: «No podemos resolver los problemas importantes a los que nos enfrentamos desde el mismo nivel de pensamiento que los ha creado». 




			Para resolver los problemas más difíciles que nos presenta la vida,  tenemos que cambiar radicalmente nuestra manera de pensar. Y de esto, precisamente, trata este libro. 




			Su lectura le llevará a un punto de transición entre el pasado, haya sido el que haya sido, y un futuro que nunca había imaginado. Descubrirá en su interior la capacidad de cambio. Reflexionará sobre sus problemas de una manera totalmente revolucionaria. Desarrollará nuevos reflejos mentales que le permitirán romper barreras que otros encuentran insuperables. 




			Desde ese punto de transición, descubrirá que le aguarda un futuro nuevo... y es muy posible que los años venideros no se parezcan en absoluto a lo que esperaba. En lugar de dirigirse a un inevitable futuro de capacidad reducida e incontables problemas, podrá empezar a satisfacer su anhelo por una vida in crescendo, siempre fresca, llena de significado y de contribuciones extraordinarias… hasta el final. 




			Si centra su vida alrededor del principio de este libro, encontrará una senda nueva y sorprendente hacia ese futuro. 
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			LA TERCERA ALTERNATIVA: EL PRINCIPIO, 


				

			EL PARADIGMA Y EL PROCESO SINÉRGICO 




			



			 






			Podemos resolver los problemas que se nos presentan, incluso los que parecen no tener solución. Hay un camino que permite atravesar casi todos los dilemas y superar las divisiones más profundas de la vida. Hay un camino hacia delante. No es su camino; tampoco es el mío. Es un camino más elevado. Es mejor que el que cualquiera de nosotros haya podido pensar antes. 




			Yo lo llamo «la Tercera Alternativa». 




			La mayoría de los conflictos tienen dos caras. Estamos acostumbrados a pensar en términos de «mi equipo» contra «tu equipo». Mi equipo es bueno; el tuyo es malo o, como mínimo, «menos bueno». Mi equipo está en lo cierto y es justo; el tuyo está equivocado y, quizá, llega a ser injusto. Mis motivos son puros; los tuyos, en el mejor de los casos, son dudosos. Es mi partido, mi equipo, mi país, mi hijo, mi empresa, mi opinión, mis ideas, contra los tuyos. Sea como sea, hay dos alternativas. 




			Casi todo el mundo se identifica con una alternativa u otra. Por eso hay liberales y conservadores; republicanos y demócratas; trabajadores y patronal; abogados y fiscales; niños y padres; Tories y laboristas; profesores y administración; campo y ciudad; ecologistas y constructores; blancos y negros; religión y ciencia; comprador y vendedor; demandante y demandado; países en vías de desarrollo y países desarrollados; marido y mujer; socialistas y capitalistas; creyentes y no creyentes. Por eso hay racismo, prejuicios y guerras. 




			Cada alternativa está muy enraizada en una mentalidad muy concreta. Por ejemplo, la mentalidad del ecologista se basa en la valoración de la delicada belleza y el equilibrio de la naturaleza. La mentalidad del constructor se basa en el deseo de ver cómo crecen las comunidades y las oportunidades económicas. En general, cada parte se considera virtuosa y racional, al tiempo que cree que la otra carece de virtud o de sentido común. 
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			Las profundas raíces de la mentalidad se entretejen con la identidad personal. Si digo que soy ecologista, conservador o profesor, describo mucho más que mis creencias y mis valores: describo quién soy. Por lo tanto, los ataques a «mi equipo» son ataques hacia mí y hacia la imagen que tengo de mí mismo. Llevados al extremo, los conflictos de identidad pueden desembocar en guerras. 




			Si esta mentalidad bipolar está tan inculcada en tantos de nosotros, ¿cómo podemos llegar a ver más allá? No solemos hacerlo. O bien seguimos luchando o bien alcanzamos un consenso precario. Por eso llegamos a tantos puntos muertos y a la frustración que conllevan. Sin embargo, el problema no reside, por lo general, en los méritos del «equipo» al que pertenecemos, sino en nuestra manera de pensar. El verdadero problema reside en nuestros paradigmas mentales. 




			La palabra «paradigma» alude a una pauta o modelo de pensamiento que influye en nuestra conducta. Es como un mapa que nos ayuda a decidir qué dirección tomar. El mapa que vemos determina lo que hacemos, y lo que hacemos determina los resultados que logramos. Si modificamos el paradigma, la conducta y los resultados también cambiarán. 
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			Por ejemplo, cuando el tomate llegó a Europa desde América, un botánico francés lo identificó con la temida planta que, según los antiguos, transformaba a los hombres en lobo. Advirtió que ingerir tomates provocaría convulsiones, espumarajos en la boca y, finalmente, la muerte. Por lo tanto, los primeros colonos europeos en América no lo tocaban, aunque lo cultivaban en sus jardines, como planta ornamental. Al mismo tiempo, una de las enfermedades más peligrosas a que se enfrentaban los colonos era el escorbuto, provocado por la carencia de vitamina C... muy abundante en los tomates. Tenían la cura en su jardín, pero morían porque partían de un paradigma equivocado. 




			Al cabo de un siglo, el acceso a nueva información condujo a un cambio de paradigma. Los italianos y los españoles empezaron a comer tomate. Se dice que Thomas Jefferson los cultivaba y que fomentó su consumo como alimento. Ahora, el tomate es una de las frutas más consumidas. Ahora, vemos el tomate como un alimento saludable. Lo comemos y nos mantenemos sanos. Es una demostración de lo potente que puede llegar a ser un cambio de paradigma. 




			Si soy ecologista y mi paradigma, o mapa mental, me muestra únicamente una selva bellísima e intacta, querré conservarla. Si usted es promotor y su mapa mental solo le deja ver yacimientos petrolíferos subterráneos, querrá perforar para extraer petróleo. Es posible que ambos paradigmas sean correctos. Sí, hay una selva inmaculada, pero también hay petróleo. El problema es que ninguno de estos dos mapas mentales está completo; y no lo estará nunca. Resulta que las hojas de la planta del tomate son tóxicas, por lo que el paradigma antitomate era parcialmente correcto. Aunque algunos mapas mentales puedan ser más completos que otros, ninguno es nunca totalmente completo, porque el mapa no es el terreno que representa. Tal y como dijo D. H. Lawrence, «al final, toda media verdad acaba contradiciéndose con la mitad opuesta». 




			Si solo soy capaz de ver el mapa mental de la primera alternativa (mi mapa personal incompleto), el único modo de resolver el problema es persuadirle para que cambie usted de paradigma o, incluso, obligarle a aceptar mi alternativa. También es la única manera de preservar mi autoimagen: yo debo ganar, y usted debe perder. 




			Si, por el contrario, abandono mi mapa y adopto el suyo (la segunda alternativa), me enfrento al mismo problema. Usted no puede garantizarme que su mapa sea completo, por lo que tal vez me tocaría pagar un precio terrible por haber decidido adoptarlo. Usted gana, pero yo podría perder. 




			También podríamos combinar ambos mapas, y eso nos ayudaría. Dispondríamos de un mapa más detallado, que tendría en cuenta ambas perspectivas. Yo entendería la suya, y usted entendería la mía. Ya es un paso. De todos modos, es muy posible que nuestros objetivos aún fueran incompatibles. Yo sigo sin querer que nadie toque la selva, y usted sigue queriendo perforar pozos. El hecho de entender su mapa puede llevarme a oponerme a él con mayor fuerza. 




			Sin embargo, ahora llegamos a la parte emocionante. Es lo que sucede cuando le miro y digo: «Quizá podríamos llegar a una solución mejor, una solución en la que ninguno de los dos ha pensado todavía. ¿Estaría dispuesto a buscar una Tercera Alternativa que aún no nos hemos planteado?». Casi nadie formula esta pregunta, que, sin embargo, es la clave no solo para resolver conflictos, sino también para transformar el futuro. 




			



			 






			El principio de la sinergia 




			



			 






			Llegamos a la Tercera Alternativa mediante un proceso llamado «sinergia». La sinergia es lo que sucede cuando uno más uno es igual a diez, a cien, ¡o incluso a mil! Es el potente resultado que se obtiene cuando dos o más seres humanos respetuosos deciden, juntos, ir más allá de cualquier idea preconcebida para alcanzar un gran reto. Es la pasión, la energía, el ingenio y la emoción de crear una nueva realidad mucho mejor que la anterior. 




			Sinergia no es lo mismo que consenso. En el mejor de los casos, en un consenso, uno más uno es igual a uno y medio. Todos pierden algo. Sinergia no es resolver un conflicto. Cuando alcanzamos la sinergia, trascendemos el conflicto. Vamos más allá y descubrimos algo nuevo, promesas renovadas que transforman el futuro. La sinergia es mejor que mi mapa o su mapa. Es nuestro mapa. 




			Casi nadie entiende el concepto de sinergia. Uno de los motivos es que se ha utilizado tanto que ha perdido su valor. En el mundo empresarial, se suele utilizar cínicamente la palabra «sinergia» como eufemismo para fusiones y adquisiciones cuyo único objetivo es conseguir que suba el precio de las acciones. En mi experiencia, una manera infalible de exasperar al prójimo es lanzarle la palabra «sinergia», porque, en la mayoría de los casos, nunca ha experimentado ni el nivel más mínimo de sinergia. Y, en el caso de que hayan oído la palabra antes, suele haber sido de boca de manipuladores que distorsionan el concepto. Tal y como me dijo un amigo, «cuando oigo a hombres con corbata pronunciar la palabra “sinergia”, empiezo a temer por mi fondo de pensiones». La gente desconfía de esta palabra. Sus líderes les han inculcado una mentalidad defensiva que los lleva a creer que cuando se habla de «sinergia corporativa de colaboración y de creatividad», en realidad se habla de una «nueva manera de explotar al personal». Y las mentes a la defensiva nunca son ni creativas ni colaboradoras. 




			Y, sin embargo, la sinergia es un milagro. Está en todas partes, a nuestro alrededor. Es un principio fundamental en la naturaleza. Las secuoyas entrelazan sus raíces para defenderse del viento y crecen hasta alcanzar alturas increíbles. Las algas verdes y los hongos que conviven en el liquen colonizan y medran sobre las rocas, donde nada más puede crecer. Cuando vuelan adoptando la formación en V, las aves pueden recorrer casi el doble de la distancia que si lo hicieran en solitario, gracias a la corriente ascendente que generan con las alas. Dos trozos de madera juntos soportarán un peso exponencialmente superior al que podrían soportar por separado. Las diminutas partículas que contiene cada gota de agua se unen para crear un copo de nieve totalmente distinto a cualquier otro. En todos estos casos, el todo es mayor que la suma de las partes. 
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			Uno más uno es igual a dos... excepto en una situación sinérgica. Por ejemplo, una máquina capaz de ejercer una fuerza de 42.000 kg/m2 sobre una barra de acero, la romperá. Una barra de cromo del mismo tamaño se romperá con una presión de 49.000 kg/m2. Y una de níquel se romperá a los 56.000 kg/m2. Si lo sumamos, son 147.000 kg/m2. Por lo tanto, si fabricáramos una barra con una aleación de hierro, de cromo y de níquel, tendría que soportar 147.000 kg/m2. ¿Correcto? 




			No. Equivocado. Si mezclo hierro, cromo y níquel en las proporciones adecuadas, la barra resultante soportará 211.000 kg/m2. Si restamos 147.000 kg/m2 a los 211.000 kg/m2, nos encontramos con 64.000 kg/m2 que parecen haber surgido de la nada. Juntos, los metales son aproximadamente un 43 % más fuertes que por separado. Eso es sinergia.1 




			Esta fuerza adicional hace posibles los aviones a reacción. El calor y la presión que soportan fundirían un metal más débil. Sin embargo, el acero cromo-níquel puede soportar temperaturas mucho más elevadas que el acero normal. 




			Este principio sinérgico es igualmente aplicable a los seres humanos. Juntos, pueden hacer cosas que nadie podría predecir a partir de sus capacidades individuales. 




			La música es un ejemplo extraordinario de sinergia humana. Los ritmos, las melodías, las armonías y los estilos se combinan para crear nuevas texturas, riqueza y profundidad musical. Los musicólogos nos dicen que, durante la mayor parte de la historia de la humanidad, la música era un arte de improvisación; las personas se unían para tocar o cantar lo que exigiera el movimiento. Escribir la música, para fijarla, es un desarrollo reciente. Incluso ahora, parte de la música más emotiva, como el jazz, es fruto de la improvisación. 




			Los acordes musicales se componen de varias notas tocadas al unísono y que, no solo no pierden su carácter individual, sino que, juntas, crean una sinergia (armonía) que no pueden generar por separado. Al igual que las notas musicales, las personas sinérgicas no pierden su identidad, sino que combinan sus capacidades con las de otros para producir un resultado mucho mayor que cualquier otra cosa que pudieran lograr por separado. 




			En el deporte, lo llamamos química. Los equipos deportivos más grandes se benefician de una sinergia, o química, que les permite vencer a otros equipos, que quizá cuentan con jugadores individuales con mayor talento, pero que carecen de sinergia. Es imposible predecir el resultado de un equipo a partir de las capacidades atléticas de cada uno de sus jugadores. El rendimiento de un gran equipo supera, con creces, la suma de las capacidades individuales de sus jugadores. 




			Por supuesto, la familia es el ejemplo supremo de sinergia humana. Cada hijo es una «Tercera Alternativa», un ser humano único cuyas capacidades no habían existido antes y que nunca podrán repetirse. Esas capacidades no pueden predecirse sumando las de los padres. La combinación específica de capacidades humanas en ese niño concreto es única en el universo y el potencial creativo del niño es exponencialmente grande. El gran Pau Casals dijo: «El niño debe saber que es un milagro, que desde el principio del mundo y hasta el final de los tiempos no ha habido, ni habrá, otro niño como él». 




			La sinergia es la esencia de la familia. Cada miembro de la familia aporta un ingrediente distinto a la mezcla. Lo que sucede cuando un niño sonríe a su madre es más que mera simbiosis, es más que vivir juntos y beneficiarse mutuamente. Tal y como dice mi amigo Colin Hall, sinergia podría ser un sinónimo de amor. 




			Existen miles de ejemplos como estos que ilustran el poder de la sinergia como energía transformadora del mundo. Sin embargo, también puede transformar su trabajo y su vida. Sin sinergia, su trabajo acabará estancándose. No crecerá y no mejorará. La competencia de mercado y el cambio tecnológico se han intensificado de tal modo que, si no parte de una mentalidad de sinergia positiva, es muy fácil que acabe siendo historia en su sector. Sin sinergia no hay crecimiento. Se verá atrapado en una espiral descendente de reducción de precios hasta que ya no le quede margen alguno. Por el contrario, si desarrolla una mentalidad de sinergia positiva, irá siempre por delante en un círculo virtuoso ascendente que le permitirá aumentar su crecimiento y su influencia. 




			También existe la sinergia negativa. Sucede cuando el círculo vicioso se ve acelerado por fuerzas convergentes. Por ejemplo, fumar provoca cáncer de pulmón. El amianto también provoca cáncer de pulmón. Si fuma y respira amianto, las probabilidades de que acabe desarrollando un cáncer de pulmón son mucho mayores que si suma las probabilidades derivadas de cada factor de riesgo por separado. Si no se implica deliberadamente en un proceso de sinergia positiva, es posible que acabe atrapado en una sinergia negativa. 




			La sinergia positiva no es un avance progresivo. Podemos mejorar un producto mediante un proceso de mejora continuada y estable, pero es muy poco probable que así consigamos inventar un producto nuevo. La sinergia es más que la respuesta al conflicto humano: también es el principio que subyace a la creación de todo lo nuevo que aparece en el mundo. Es la clave de los saltos cuánticos en productividad. Es la fuerza mental que impulsa la verdadera creatividad. 




			A continuación, veremos algunos ejemplos de los ámbitos nacional, personal y organizacional, en los que la sinergia ha logrado cambiar totalmente una situación. 




			



			 






			La no violencia creativa 




			



			 






			Cuando conocí a Arun Gandhi, nieto del legendario Mahatma Gandhi, me explicó lo que pensaba de la vida de su abuelo: 




			



			 






			Irónicamente, de no haber sido por el racismo y por el prejuicio, es posible que no hubiéramos tenido un Gandhi. Fue gracias al reto, al conflicto. Podría haber sido otro abogado más y haberse hecho rico, pero debido al prejuicio imperante en Sudáfrica, al cabo de una semana de haber llegado se vio sometido a la humillación de ser expulsado de un tren por el color de su piel. Se sintió tan humillado que se quedó sentado en el andén de la estación durante toda una noche, reflexionando sobre qué podía hacer para lograr justicia. Su primera respuesta fue la ira. Estaba tan enfadado que quería exigir ojo por ojo. Quería responder con violencia a las personas que le habían humillado de esa manera. Sin embargo, se detuvo a sí mismo y se dijo: «Eso no está bien». Eso no le traería justicia. Quizá conseguiría sentirse bien durante unos instantes, pero eso no era justicia. Solo conseguiría perpetuar el círculo de conflicto. 




			A partir de ese momento, desarrolló la filosofía de la no violencia y la aplicó a su vida, además de a su búsqueda de justicia en Sudáfrica. Permaneció en el país durante veintidós años. Y, luego, lideró el movimiento en India. Un movimiento que acabó con la independencia del país, algo que nadie había ni siquiera imaginado.2 




			



			 






			Gandhi es uno de mis héroes. No era perfecto y tampoco logró todos sus objetivos. Pero aprendió qué era la sinergia consigo mismo. Inventó una Tercera Alternativa: la no violencia creativa. Trascendió el pensamiento de la doble alternativa: no iba a huir y tampoco iba a luchar. Eso es lo que hacen los animales cuando se sienten acorralados: luchan o huyen. Y eso es también lo que hacen las personas que solo piensan en dos alternativas: luchan o huyen. 




			Gandhi cambió la vida de más de trescientos millones de personas mediante la sinergia. Ahora, India tiene más de mil millones de habitantes. Es un lugar extraordinario. Se puede sentir la energía, la potencia económica y espiritual de ese pueblo grande e independiente. 




		

		

		  


		

		 La clase de música 




			



			 






			Una mujer, a la que llamaremos Nadia, fue a buscar a su hija al colegio y se la encontró llorando, con el estuche de violín en la mano. Entre sollozos, le explicó que la maestra había cancelado las clases de música. Nadia, una violinista profesional, se enfadó muchísimo. No pudo dormir, pensando en la tristeza que reflejaba el rostro de su hija, y preparó cuidadosamente una agresiva discusión con la profesora. 




			Sin embargo, por la mañana, decidió que quizá fuera mejor averiguar qué había sucedido antes de lanzar ningún ataque. Así que llevó a su hija más pronto al colegio para poder hablar con la maestra antes de que empezaran las clases. «A mi hija le encanta el violín y me gustaría saber qué ha sucedido y por qué los niños ya no pueden ensayar en la escuela.» Para su sorpresa, la maestra empezó a llorar y le dijo: «Ya no queda tiempo para la música. Tenemos que dedicar todos los recursos a las asignaturas básicas, como la lectura y las matemáticas». Era una orden del gobierno. 




			Por unos instantes, Nadia pensó en quejarse al gobierno, pero luego dijo: «Tiene que haber una manera de que los niños aprendan música y, además, las asignaturas básicas». La maestra parpadeó y dijo: «Bueno... la música se basa en las matemáticas». Al escucharla, la mente de Nadia se inundó de ideas. ¿Y si se pudieran enseñar las asignaturas básicas mediante la música? Miró a la maestra y empezaron a reír a la vez porque habían tenido la misma idea al mismo tiempo. Durante la hora siguiente, las ideas fluyeron de manera casi mágica. 




			Muy pronto, Nadia empezó a participar como voluntaria en la clase de su hija tanto como le era posible. Juntas, ella y la maestra enseñaban todas las asignaturas a través de la música. Los alumnos hacían fracciones no solo con números, sino también con notas musicales (una negra es la mitad de una blanca y la cuarta parte de una redonda). Leer poemas era mucho más fácil si se cantaban. Y la historia cobraba vida cuando los niños estudiaban la vida y la época de los grandes compositores y tocaban sus obras. Incluso aprendieron algunas palabras extranjeras gracias a las canciones populares de otros países. 




			La sinergia entre la madre musical y la maestra fue tan importante como la sinergia entre la música y las habilidades básicas. Los alumnos aprendieron tanto lo uno como lo otro, con gran rapidez. Muy pronto, otros padres y maestros quisieron probarlo. Con el tiempo, incluso el gobierno mostró interés por esa Tercera Alternativa. 




			



			 






			La calidad total 




			



			 




			En la década de 1940, W. Edwards Deming, profesor de Dirección de Empresas, intentó convencer a los industriales estadounidenses de la necesidad de mejorar la calidad de sus productos, pero optaron por hipotecar su futuro recortando la inversión en I+D y centrándose en los beneficios a corto plazo. Este pensamiento solo contempla dos alternativas: o tienes alta calidad o tienes costes bajos. Pero no ambas cosas a la vez. Todo el mundo lo sabía. En Estados Unidos, la demanda de beneficios a corto plazo generaba una presión constante para recortar la calidad y eso dio lugar a un círculo vicioso que, a su vez, condujo a la mentalidad de: ¿hasta dónde podemos llegar?, ¿cuánto podremos reducir la calidad de este producto sin que los clientes se rebelen? 




			Al verse rechazado en Estados Unidos, Deming viajó a Japón. Básicamente, Deming enseñaba que los defectos, por un lado, se introducen insidiosamente en todos los procesos de fabricación y, por el otro, alejan a los clientes. Por lo tanto, el objetivo de la fabricación debía ser reducir constantemente el porcentaje de defectos. Los industriales japoneses combinaron la idea de Deming con su propia filosofía kanban, que deja en manos de los trabajadores la responsabilidad del proceso de fabricación. Kanban significa «mercado»; los trabajadores de la planta de fabricación seleccionan las piezas como los compradores escogen la fruta en la frutería. La presión se centra en fabricar piezas cada vez mejores. El resultado de esta combinación de ideas fue un concepto nuevo en el mundo, una Tercera Alternativa: «La calidad total», cuyo objetivo es mejorar continuamente la calidad al tiempo que se reducen los costes. La mentalidad resultante fue: ¿cómo podemos mejorar este producto? 




			Mientras tanto, los fabricantes estadounidenses, anclados en la mentalidad de la doble alternativa, tenían dificultades para competir con los automóviles y los productos electrónicos japoneses, cada vez más fiables y asequibles. Con el tiempo, este círculo vicioso tuvo un efecto muy perjudicial para la industria pesada estadounidense. 




			



			 






			La mentalidad bipolar 




			



			 




			Tal y como demuestran estos ejemplos, la ausencia de una mentalidad de tres alternativas es un gran obstáculo para la sinergia. Las personas que solo ven dos alternativas en un tema concreto no pueden alcanzar la sinergia hasta que admiten que la sinergia es posible. Quienes piensan en dos alternativas solo pueden ver rivalidad, nunca competición sana; se trata siempre de «nosotros contra ellos». Quienes solo ven dos alternativas se enfrentan siempre a falsos dilemas: «O conmigo o contra mí». Es como si fueran daltónicos: solo ven el azul o el amarillo. No pueden ver el verde. 
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			Encontramos ejemplos de mentalidad bipolar por todas partes. La guerra es su manifestación más extrema, pero, aunque no se llegue a ella, la mentalidad bipolar siempre implica enzarzarse en algún tipo de «Gran Debate». Lo vemos cuando los liberales enarcan las cejas al escuchar a los conservadores, y viceversa. Lo vemos en los empresarios que sacrifican los intereses a largo plazo de la empresa en favor de las ganancias inmediatas, pero también en los que insisten en que son «visionarios a largo plazo» mientras la empresa se hunde porque se niegan a tener en cuenta lo inmediato. Lo vemos en la persona religiosa que rechaza la ciencia, y en el científico que no ve utilidad alguna a la religión. (Hay una universidad en Londres donde los profesores de ciencias no comen en el comedor universitario si los de teología están allí.) 




			Quienes solo ven dos alternativas tienen dificultades para ver a otras personas como a seres humanos… Solo ven sus ideologías. No valoran los puntos de vista diversos, por lo que ni siquiera intentan entenderlos. Quizá simulan respeto, pero no quieren escuchar; quieren manipular. Se ponen a la defensiva porque se sienten inseguros: su territorio, la imagen que tienen de sí mismos, incluso su identidad están en peligro. En última instancia, su estrategia para abordar la diferencia puede resumirse en «buscar y destruir». Para estas personas, uno más uno es igual a cero. O incluso menos. La sinergia es imposible en este contexto. 




			Quizá se pregunte: «¿Es posible la sinergia con todo el mundo?». Sería muy difícil con personas con carencias cognitivas o emocionales y sin control de impulsos. Obviamente, la sinergia con un psicópata es imposible. Sin embargo, la mayoría de nosotros somos personas normales. El problema es que el pensamiento de dos alternativas es muy insidioso, es una trampa bipolar que atrapa con facilidad a personas totalmente normales y racionales. Es lo que refleja la tabla siguiente: «Mi gente es [escoja de la columna A]. Su gente es [escoja de la columna B]». 




			Solía pensar que la mayoría de los adultos estaban por encima de esta dicotomía y que entendían la complejidad del mundo en que vivimos. Sin embargo, ahora, con lo que veo en los medios de comunicación y al escuchar a personas que se ganan tan bien la vida fomentando la mentalidad bipolar, ya no estoy tan seguro. 
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			Además, ser incapaces de ver más de dos alternativas nos bloquea cuando nos enfrentamos a un dilema, definido como un problema que parece no tener una solución satisfactoria. Me encuentro con este tipo de problemas continuamente, igual que usted. Los profesores se lamentan: «No puedo trabajar con este alumno, pero tampoco puedo dejarle a su suerte». Los empresarios se quejan: «Necesitamos más capital para desarrollar el negocio, pero para lograr más capital necesitamos desarrollar antes el negocio. Es un callejón sin salida». Los políticos afirman que «no podemos permitirnos una atención sanitaria universal, pero tampoco podemos dejar que las personas sufran si no pueden pagar». Un director comercial dice que «los dos mejores comerciales de mi equipo se critican y se hacen la zancadilla constantemente. Pero, sin ellos, perderíamos nuestras mejores cuentas». Al hablar de su marido, una mujer dice: «No puedo vivir ni con él ni sin él». 




			



			 






			Entre los cuernos del dilema 




			



			 






			Pensar que solo se dispone de dos alternativas igualmente terribles puede ser angustiante. Los antiguos griegos decían que era como verse atrapado entre «los cuernos del dilema», como enfrentarse a un toro: te empitone con un cuerno o con el otro, te atraviesa. 




			Ante estos dilemas, la inseguridad del que solo ve dos alternativas es más que comprensible. Hay quien levanta las manos y se rinde, y hay quien «coge al dilema por los cuernos» y arrastra a todos los demás con él. Están tan obcecados en tener razón que hacen ostentación de la defensa de sus argumentos, incluso mientras se desangran. Aún otros escogen el cuerno que les ha de atravesar, porque creen que es su deber. No ven una Tercera Alternativa. 




			Con demasiada frecuencia, se nos pasa por alto que nos enfrentamos a un falso dilema. Y es una verdadera lástima, porque la mayoría de los dilemas son falsos. Nos rodean. En las encuestas, nos preguntan si somos de derechas o de izquierdas; si estamos a favor o en contra de que se legalicen las drogas; si es ético o no que se utilicen animales para la experimentación. ¿Estás con nosotros o contra nosotros? Este tipo de preguntas no nos permiten ver más allá de las dos alternativas (que suele ser precisamente lo que quieren quienes las formulan). Excepto para las personas que solo ven dos alternativas, casi siempre hay más opciones que los dos extremos del dilema. Muy pocas veces nos preguntamos si habrá una respuesta mejor. Una Tercera Alternativa. Ninguna encuesta la plantea. 




			



			 






			El Gran Centro 




			



			 






			El pensamiento bipolar puede dar lugar a una respuesta debilitante: la pérdida de esperanza. En todo Gran Debate, hay siempre un «Gran Centro» de personas que no se identifican ni con un extremo ni con el otro. En general, se sienten desmotivados por el carácter extremo del pensamiento bipolar. Creen en la colaboración, en el trabajo en equipo y en ponerse en el lugar del otro, pero no ven la posibilidad de una Tercera Alternativa. En realidad, no creen que haya soluciones reales a un conflicto con el jefe, a un mal matrimonio, a una demanda, o al conflicto entre Israel y Palestina. Son los que dicen: «No nos llevamos bien. No somos compatibles. No hay solución». 




			Creen en el consenso y creen que es lo mejor a lo que pueden aspirar. El consenso goza de buena reputación y es muy probable que haya impedido que muchos problemas fueran a peor. Según los diccionarios, en un consenso, ambas partes «ceden, sacrifican o rinden» algunos de sus intereses para llegar a un acuerdo. Es lo que se llama «una situación en la que todos pierden». Lo contrario a las situaciones en las que todos ganan. Las partes pueden salir satisfechas de un consenso, pero nunca entusiasmadas. La relación se debilita y, con demasiada frecuencia, las disputas vuelven a hacer su aparición. 




			Como viven en un mundo en que todos pierden, las personas en el Gran Centro no albergan demasiadas esperanzas. Son las que permanecen y se esfuerzan en sus trabajos, año tras año, pero aportan muy poco de sí mismas y de su potencial. Tienden a ver la vida a través de una lente de la Era Industrial, que ya ha quedado desfasada. Su trabajo consiste en hacer acto de presencia y cumplir mecánicamente con sus tareas, no en transformar el mundo o en crear un futuro nuevo. Son buenos jugadores, pero no cambian el juego. Claro que nadie les pide otra cosa. Por supuesto, su escepticismo es una defensa comprensible ante el pensamiento que solo ve dos alternativas. «¡Maldición sobre vuestras familias!» es su silenciosa respuesta cuando se ven atrapados en una disputa entre compañeros de trabajo o en una pelea entre familiares. Y levantan sus defensas inmediatamente ante un cambio de líder o una nueva estrategia. «Abajo lo viejo y arriba lo nuevo. Vamos a ser una organización eficiente y de alto rendimiento.» Para ellos, esto es sinónimo de: «¿No crees que sería beneficioso que renunciaras a los beneficios corporativos/aceptaras una reducción de salario/hicieras el trabajo de dos personas, para que la cuenta de resultados sea mejor? ¿No crees que todos deberíamos renunciar a algo?». Y, por supuesto, lo creen. Nunca se les consulta; se los considera piezas fácilmente sustituibles, y hace ya mucho que aprendieron a no tener esperanza. 




			Por lo tanto, es habitual que el Gran Centro padezca el cáncer del cinismo. Sospechan de todo el que demuestre entusiasmo. Desprecian las ideas nuevas. Y cuando alguien pronuncia la palabra «sinergia» tienen una reacción alérgica inmediata. Nunca han experimentado la verdadera sinergia. 




			



			 






			Los paradigmas de la sinergia 




			



			 






			Tal y como hemos visto, las personas capaces de ir más allá de las dos alternativas y adoptar una mentalidad sinérgica (personas como Gandhi, Deming o Nadia, la madre violinista) son escasas, pero extraordinariamente influyentes, creativas y productivas. Asumen automáticamente que todos los dilemas son falsos. Son las que modifican paradigmas, las que innovan, las que cambian las reglas del juego. 




			Si queremos unirnos a ellas y empezar a pensar en términos de Terceras Alternativas, tenemos que modificar nuestro paradigma de cuatro maneras fundamentales. (Véase la figura siguiente.) Tenga en cuenta que no se trata de cambios sencillos. Son cambios contraintuitivos que nos alejarán del egoísmo y nos llevarán a respetar al otro verdaderamente. Nos alejarán de la necesidad de encontrar la respuesta «correcta» y nos llevarán a buscar la respuesta «mejor». Nos llevarán por senderos impredecibles, ya que nadie sabe de antemano en qué consiste la Tercera Alternativa. 




			La tabla siguiente contrasta los cuatro paradigmas del pensamiento bipolar convencional con los paradigmas de la mentalidad de la Tercera Alternativa, o tripolar. Verá que, con cada paso, el pensamiento bipolar se aleja cada vez más de las soluciones creativas. Sin los paradigmas de la Tercera Alternativa, las soluciones creativas son imposibles. Un paradigma constituye la base del siguiente: es importante seguir este orden secuencial. ¿Por qué? 
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			Los psicólogos nos dicen que la primera condición para la curación y el crecimiento es «la autenticidad, la naturalidad o la congruencia». Cuanto menos nos escondamos tras una fachada, más probabilidades tendremos de alcanzar la sinergia. Por lo tanto, el primer paradigma es: «Me veo a mí mismo». Significa tener conciencia personal, haber reflexionado sobre mis motivaciones, mis inseguridades y mis sesgos. He analizado mis supuestos y estoy dispuesto a ser auténtico ante el otro. 




			La segunda condición es aceptar, cuidar, y valorar al otro. Carl Rogers, uno de mis escritores favoritos y un héroe personal, llama a esta actitud «actitud positiva incondicional», una actitud hacia el otro abierta y positiva, porque se le valora como ser humano completo y no como una serie de actitudes, de conductas o de creencias. Para mí no es una cosa, sino una persona. «Veo al otro» en tanto que hermano, que hermana, que hijo de Dios. 




			La tercera condición es la comprensión empática, que no puede darse hasta que se hayan aceptado los dos paradigmas anteriores. Empatía significa ponerse realmente en el lugar del otro y entender sus motivaciones. Es una cualidad muy escasa; ni usted ni yo la practicamos con demasiada frecuencia. Por el contrario, tal y como dice Rogers, «ofrecemos un tipo de comprensión bien distinta: “Entiendo cuál es su problema”». Sin embargo, si lo que quiero es entender plenamente qué hay en su corazón, en su mente y en su alma, sin juzgarle, el paradigma efectivo es: «Me acerco al otro». Las nuevas ideas respiran mejor en una atmósfera de auténtica comprensión mutua. 




			Debemos satisfacer las tres primeras condiciones para poder llegar a la cuarta. Entonces, podremos aprender y crecer juntos hacia una solución nueva para ambos y en la que todos ganemos verdaderamente. «Genero sinergia con el otro» únicamente cuando voy más allá de la estrecha perspectiva de que solo hay dos alternativas posibles y de que una es errónea. «Genero sinergia con el otro» únicamente cuando adopto la mentalidad de la abundancia, que establece que hay infinitas alternativas emocionantes y satisfactorias en las que aún no hemos pensado.3 




			Analicemos más de cerca cada uno de estos paradigmas. 




			



			 






			Paradigma 1: Me veo a mí mismo 




			



			 






			El primer paradigma consiste en verme a mí mismo como a un ser humano único, capaz de ejercer la independencia de criterio y de conducta. 




			¿Qué veo cuando me miro al espejo? ¿Veo a una persona reflexiva, respetuosa, con principios y de mente abierta? ¿O veo a una persona que conoce todas las respuestas y que desprecia a la gente «del otro lado» del conflicto? ¿Pienso por mí mismo o dejo que sean otros quienes piensen por mí? 




			Soy más que «mi lado» de la controversia. Soy más que la suma de mis prejuicios, de mi partido y de mis preconcepciones. Ni mi familia, ni mi cultura, ni mi empresa predeterminan mi manera de pensar. Parafraseando a George Bernard Shaw, no soy un atajo de lamentos y quejas porque el mundo no se alinea con mi (o «nuestra») manera de pensar. Puedo distanciarme de mí mismo y evaluar la influencia que mis paradigmas ejercen sobre mi conducta. 
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			El paradigma «Me veo a mí mismo» contrasta con el típico paradigma de «Veo a “los míos”», tal y como vemos en la tabla siguiente. En todo conflicto, cómo vemos las cosas determina lo que hacemos, y lo que hacemos determina los resultados que logramos. 




			El paradigma de verme a mí mismo definido por algo externo no funciona porque, al final, todo lo que valoro procede del exterior. Estar definido es estar fijado o limitado. Sin embargo, los seres humanos son libres para escoger lo que quieren ser y hacer. Es una característica fundamental de la humanidad. Cuando una persona dice que es ecologista, quiere decir que comparte ciertas creencias sobre el medio ambiente con otras personas. Ciertamente, no quiere decir que es solo un ecologista; también es una persona, el hijo de alguien, y quizás el marido o el prometido de alguien. También puede ser músico, abogado, cocinero o deportista. 




			La cuestión es que ninguna de estas funciones le define. Cuando se mira en el espejo, ve mucho más que las funciones que desempeña. Se ve a sí mismo, una personalidad reflexiva, independiente y creativa que trasciende toda definición. 




			Cuando un líder se define a sí mismo como un empresario racional, práctico y tenaz, es muy posible que esté yendo de cabeza al precipicio. Por mucho que tome todas las decisiones «correctas» según su cultura de MBA, puede acabar arruinado. Sucede cada día, no es nada nuevo. Más de dos mil empresas han conseguido entrar en el Fortune 500 desde la década de 1950. La gran mayoría ya han desaparecido. Hemos visto de primera mano lo frágil que puede llegar a ser este pensamiento obstinado en las calamidades económicas que hemos sufrido durante los últimos años. Observadores como el eminente profesor de Empresariales Henry Mintzberg temen que la arrogante cultura de los MBA sea el origen de un ciclo de catástrofes financieras.4 




			Es obvio que, en gran medida, nos sentimos definidos por nuestra cultura. Tendemos a vestirnos, hablar, comer, jugar y pensar como las personas con quienes nos identificamos. No importa que seamos altos ejecutivos, bailarinas, sacerdotes, políticos o policías. Llevamos el uniforme. Escuchamos a los «expertos». Vemos las películas. Y hablamos nuestra jerga. 
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			El filósofo Owen Flanagan lo explica así: «Nacemos en familias y en comunidades que ya cuentan con una imagen preestablecida de las personas. No podemos escoger la ubicación en el espacio de las imágenes en que nacemos. La imagen nos precede, con frecuencia desde hace ya siglos... Una vez que alcanzamos una edad en la que ya podemos ejercer cierto control, trabajamos a partir de esa imagen, de la historia que ya hemos absorbido profundamente, de una narración que ya forma parte de nuestra autoimagen».5 Podemos convertirnos en defensores acérrimos de esa autoimagen que cada vez tiene que ver menos con nosotros y más con una imagen que nos viene impuesta desde el exterior. 




			



			 






			El verdadero robo de identidad 




			



			 






			Oímos hablar mucho del robo de identidad consistente en que alguien nos roba la cartera, se hace pasar por nosotros y utiliza nuestra tarjeta de crédito. Sin embargo, hay un robo de identidad aún más grave, que consiste en dejarse absorber por cómo nos definen los demás. Nos sumergimos de tal modo en los objetivos ajenos, en la historia cultural, y en las presiones políticas y sociales, que acabamos por perder la noción de quiénes somos y de lo que podemos hacer en la vida. Lo llamo «el verdadero robo de identidad». Se trata de un robo de identidad muy real y constante, porque las personas no distinguen entre su propia mente y la mente de la cultura. 




			Este robo de identidad está paralizando a nuestros políticos. Incluso los que tienen las mejores intenciones y empiezan con una mente libre y con gran integridad permiten que les arrebaten la identidad. Es la fuerza del pensamiento bipolar, y no su criterio independiente, lo que guía su conducta. Tal y como dice un ex congresista estadounidense: «Se esconden irremediablemente tras las filas del partido. Empieza a dar la impresión de que no hay salida».6 




			Cuando el hombre creó el espejo, empezó a perder el espíritu. Empezó a preocuparse más por su imagen que por su alma. Y, por lo tanto, se cuenta una historia que coincida con la imagen social: 




			



			 






			«No soporto las reuniones políticas, pero como buen miembro del partido, debo asistir.» 




			«Ahí está ese del otro partido. Le toca hablar. No sé por qué se molestan.» 




			«¿Cómo puede nadie tragarse algo así? ¿Es que carecen del menor sentido común? No soy más que una persona sensata y directa. ¿Por qué no pueden ser como yo? ¿Acaso están ciegos?» 




			«Bueno, lo que ha dicho tiene sentido. Pero, espera, no, ¡no puede decir nada sensato! Es imposible. No es de los nuestros.» 




			«¿Cómo es posible que un tipo tan sensato pueda estar tan equivocado?» 




			



			 






			Reconocer el valor de una imagen contracultural puede ser todo un golpe para nuestra autoimagen. («¿Quieres decir que no tenemos toda la razón y toda la verdad de nuestro lado? ¿Los otros también pueden tener parte de razón?») Sin embargo, todos podemos trascender la imagen cultural que tenemos de nosotros mismos. Podemos elevarnos por encima de nuestros uniformes, de nuestras opiniones convencionales y de todos los demás símbolos de pertenencia. 




			Para empezar, no somos máquinas preprogramadas. A diferencia de los automóviles, los relojes o los ordenadores, todos tenemos la capacidad intrínsecamente humana de ver más allá de nuestra programación cultural. Somos conscientes de nosotros mismos. Y esta conciencia significa que podemos distanciarnos mentalmente de nosotros mismos para evaluar nuestras creencias y nuestra conducta. Podemos pensar sobre lo que pensamos. Podemos poner en duda nuestras ideas. Las máquinas no tienen esta capacidad. Como seres humanos conscientes, somos libres de tomar nuestras decisiones, somos creativos y tenemos conciencia. Y saber esto de nosotros mismos nos da seguridad. 




			Y, para continuar, nunca podemos vernos del todo. Cuando nos miramos al espejo, no vemos más que una parte de lo que somos. Tenemos puntos ciegos. Cuando se enfrentan a un conflicto, las personas que solo conciben dos alternativas no suelen poner en duda su programación. Se apoyan en supuestos culturales que les parecen totalmente racionales, pero que siempre son deficientes. La sinergia no solo nos permite aprender más de los demás, sino también de nosotros mismos. Es inevitable. Y entender esto nos permite ser más humildes. 




			Si me veo de verdad, también veré mis tendencias culturales. Veo dónde necesito completarme, porque veo que soy incompleto. Veo las presiones que recibo. Veo lo que los demás esperan de mí y veo mis verdaderos motivos. 




			Sin embargo, también puedo ver más allá de mi cultura. Veo qué puedo aportar desde mi perspectiva única. Veo la influencia que puedo ejercer. Me veo no como víctima de las circunstancias, sino como creador de futuro. 




			Si se para a pensar en ello, las personas que verdaderamente se ven entienden esta paradoja creativa: son, simultáneamente, limitados e ilimitados. No confunden su mapa mental con el territorio real. Saben que tienen puntos ciegos, además de un potencial sin límites. Por lo tanto, pueden mostrarse humildes y seguros de sí mismos al mismo tiempo. 




			La mayoría de los conflictos se deben a que no entendemos esta paradoja acerca de nosotros mismos. Las personas demasiado seguras de sí mismas no se conocen lo suficiente. Como no se dan cuenta de que su perspectiva siempre es limitada, insisten en salirse con la suya. («Tengo la experiencia suficiente para saber que tengo razón.») Inevitablemente, obtienen malos resultados y, con frecuencia, hacen daño a otros por el camino. Por otro lado, las personas que solo ven sus limitaciones se vuelven dependientes. Se consideran víctimas y no contribuyen tanto como podrían. 




			Califico de creativa a esta paradoja, porque solo quienes reconocen que no tienen las respuestas van a buscarlas, y solo quienes reconocen su potencial tienen el valor y la seguridad de emprender esa búsqueda. Tal y como afirma Eliezer Yudkowsky, investigador de inteligencia artificial, «el primer paso para lograr una Tercera Alternativa es decidirse a buscarla». 




			Mi hijo David ha buscado una Tercera Alternativa toda su vida. Y esto es lo que dice al respecto: 




			



			 






			La Tercera Alternativa es la base de todas nuestras interacciones. Es como debería pensar todo el mundo. Mi padre me lo inculcó y es lo más importante que me ha enseñado nunca. 




			Cuando iba a la universidad, intenté matricularme en una asignatura que necesitaba para licenciarme, y me contestaron con el manido: «Lo sentimos, pero la clase está llena, no puedes apuntarte». Así que llamé a mi padre y le pregunté qué debía hacer. Me dijo: «¡Persiste! Encuentra una Tercera Alternativa. Si te dicen que no hay sitio, diles que llevarás tu propia silla o que te quedarás siempre de pie. Diles que piensas asistir te digan lo que te digan. Diles que sabes que habrá alumnos que abandonarán a medio curso, que tú estás más comprometido que ellos y que lo demostrarás». ¡Y lo conseguí! 




			De niño, pensaba que el concepto de Tercera Alternativa era una locura, una osadía. Sin embargo, cuando empecé a aplicarlo, me sorprendió la capacidad que tenía para encontrar, una y otra vez, el modo de hacer lo que necesitaba hacer. 




			Una vez me pusieron una nota realmente mala en una asignatura de medicina. El examen final del profesor fue tan difícil que nos sorprendió a todos. Así que acudí a mi padre y le pregunté: «¿Qué hago? No puedo tener una nota así en mi expediente». Me contestó que me reuniera con el profesor y encontrara la manera de lograr un sobresaliente. Así que fui a ver al profesor y le dije: «He sacado una nota malísima en el examen final, como muchos otros, pero tiene que haber algo que pueda hacer para mejorarla». Me contestó con las negativas habituales, pero insistí y, al final, me preguntó si practicaba algún deporte. Le dije que corría en el equipo de atletismo y me contestó: «Si corres los 400 metros en menos de cincuenta y cinco segundos, te pondré un sobresaliente bajo». En esa época, corría los 400 en cincuenta y dos segundos; obviamente, ese profesor no estaba muy al corriente de lo que era una marca rápida. Así que le pedí a un amigo que me cronometrara y corrí los 400 en cincuenta y dos segundos sin dificultad: el profesor me puso un sobresaliente bajo. Tan solo fue cuestión de persistir y de buscar una Tercera Alternativa. 




			Como me crié con la idea de buscar siempre una Tercera Alternativa, llegó a formar parte de mí. No se trata de imponerse a los demás ni de ser maleducado, sino de no aceptar fácilmente un «no por respuesta». Siempre hay una Tercera Alternativa. 




			



			 






			Las experiencias de David son un ejemplo de que las semillas de la Tercera Alternativa ya están en nuestro interior. Él mismo es un ejemplo de cómo podemos redefinir quiénes somos cambiando la historia que nos contamos acerca de nosotros mismos. 




			



			 






			La capacidad más potente de que disponemos 




			



			 






			Nuestros paradigmas y nuestro condicionamiento cultural construyen la historia de nuestras vidas. Todas tienen un principio, un argumento, personajes... es posible que incluso haya héroes y villanos. Innumerables tramas secundarias se entretejen con el argumento principal. Hay giros y acontecimientos cruciales en la narrativa. Y lo más crucial de todo es el conflicto. Si no hay conflicto, no hay historia. Todas las grandes historias giran en torno a una lucha, ya sea de un tipo o de otro: héroe contra villano, una carrera contra el tiempo, un personaje contra su conciencia, un hombre contra sus límites personales... En secreto, nos vemos como el héroe de nuestra propia historia (o como nuestro propio enemigo, en algunos casos oscuros y frecuentemente profundos). Quienes practican un pensamiento bipolar desempeñan el papel de protagonista enzarzado en un combate con su antagonista. 




			Sin embargo, en la historia hay una tercera voz que no es ni la del héroe ni la del villano. Es la voz que narra la historia. Si realmente somos conscientes de nosotros mismos, nos daremos cuenta de que, en nuestra historia, además de personajes hay un narrador. No solo estamos escritos. También escribimos. 




			Mi historia no es más que parte de otras historias mucho mayores: la historia de la familia, de la comunidad, de toda una cultura. Es posible que la influencia que yo pueda ejercer sobre el desarrollo de esas historias sea muy limitada, pero sí que ejerzo bastante control sobre cómo se desarrolla la mía. Soy libre de contar mi propia historia. La siguiente observación del periodista David Brooks es una perla de sabiduría: 




			



			 






			Aunque hay muchas cosas que no podemos controlar, sí ejercemos cierto control sobre nuestras historias. Podemos elegir conscientemente la narración con que nos explicamos el mundo que nos rodea. La responsabilidad individual reside en el acto de seleccionar y revisar constantemente lo que nos contamos acerca de nosotros mismos. 




			A su vez, la historia que nos contamos nos ayuda a interpretar el mundo. Nos guía para que prestemos atención a ciertas cosas y pasemos por alto otras. Nos llevan a considerar que ciertas cosas son sagradas y que otras son deleznables. Son las estructuras que nos llevan a modelar nuestros deseos y nuestros objetivos. Por lo tanto, aunque la selección de la historia pueda parecer algo difuso e intelectual, en realidad es muy potente. La capacidad más potente de que disponemos es la de poder seleccionar la lente a través de la cual miramos la realidad.7 




			



			 






			Mi hijo David suele explicar la historia sobre cómo dijo que se llevaría su propia silla a la universidad. La utiliza para ilustrar lo sencilla y potente que puede resultar la mentalidad de la Tercera Alternativa. Sin embargo, en un plano más profundo, esta historia es una trama secundaria de la historia general que se cuenta a sí mismo acerca de sí mismo: que no es una víctima, que no está limitado por el pensamiento bipolar, y que está a cargo de lo que Brooks denomina «el argumento principal» de su vida. 




			No somos meros «personajes» de los conflictos que componen el argumento de nuestras vidas. También somos los narradores, los que decidimos cómo se desarrolla la historia. He conocido a muchas personas que desconocen esto y que se sienten atrapadas en la pesadilla de un conflicto, como si no pudieran cambiar la historia. He presenciado a matrimonios en plena disputa, en que ambos cónyuges proclamaban su heroísmo en su lucha contra el otro, sin ser conscientes de que no solo formaban parte de la historia, ¡sino que también la escribían! Protestan y afirman que ya no están enamorados, y se quedan atónitos cuando les señalo que ambos son perfectamente libres de amar a otra persona si así lo deciden. La idea de estar «enamorado» es totalmente pasiva, es un estado; la de «amar», por el contrario, es activa, es un verbo. Estar enamorado (la emoción) es el resultado de amar (el verbo). Las personas tienen la capacidad de hacer cosas por amor al otro, al igual que la de hacer cosas por odio hacia el otro. Son ellos, y nadie más, quienes escriben el guión. 




			Antes he dicho que nuestras vidas son historias, ya que todas tienen un comienzo. Una historia también tiene un nudo y un desenlace. La mayoría de nosotros estamos en el nudo. Nos toca decidir cuál será el desenlace. 




			La Tercera Alternativa empieza siempre por uno mismo. Procede del interior y sale al exterior, desde lo más profundo de uno mismo, desde una base de seguridad y de humildad. Procede del paradigma del autoconocimiento, que nos permite alejarnos de nosotros mismos y sopesar nuestros prejuicios y nuestros sesgos. Procede de reconocer que escribimos nuestra propia historia y de estar dispuestos a reescribirla, si es necesario. Porque queremos un final feliz. 




			Reflexione sobre ello detenidamente. Si se encuentra en una situación de conflicto, pregúntese: 




			



			 






			• ¿Cuál es el argumento de mi historia? ¿Debería cambiarlo? 


			

			• ¿Dónde podrían estar mis puntos ciegos? 




			• ¿Qué influencia ha ejercido mi programación cultural sobre mi manera de pensar? 


				

			• ¿Cuáles son mis verdaderos motivos? 




			• ¿Son correctos mis supuestos de partida? 




			• ¿En qué medida son mis supuestos incompletos y de qué modo? 


				

			• ¿Contribuyo al resultado (el desenlace de la historia) que deseorealmente? 




			



			 






			Paradigma 2: Veo al otro 




			



			 






			El segundo paradigma consiste en ver al otro como a un ser humano, en lugar de como a una cosa. 




			Cuando miramos a los demás, ¿qué vemos? ¿Vemos a una persona o, simplemente, la edad, el género, la raza, la política, la religión, la discapacidad, la nacionalidad o la orientación sexual? ¿Vemos a uno «de los nuestros» o a uno «de los otros»? ¿O vemos realmente las capacidades, los dones y lo único de cada persona? 




			Quizá no los vemos tanto a ellos como a nuestras propias ideas preconcebidas e incluso nuestros sesgos acerca de ellos. 
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			Todos nos damos cuenta de cuando alguien «simula», de cuando estamos tratando con una persona genuina o con una fachada. La cuestión es: ¿Soy yo ese tipo de persona? ¿O miro a los otros con respeto auténtico y sincero? 




			El paradigma «Veo al otro» contrasta drásticamente con el paradigma habitual «Estereotipo al otro», tal y como refleja la tabla siguiente. Recuerde que lo que vemos determina lo que hacemos, y lo que hacemos determina los resultados que logramos. 
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			El paradigma «Veo al otro» es, fundamentalmente, una cuestión de carácter. Tiene que ver con el amor, con la generosidad, con la aceptación y con la honestidad del ser humano. Con el paradigma «Estereotipo al otro» no se puede confiar en que me preocuparé por sus intereses tanto como por los míos, y la Tercera Alternativa se hace imposible. Cuando le miro, solo veo a un representante de un grupo. Aunque me comporte con corrección, el respeto que le demuestro al otro en tanto que persona no es realmente genuino. 




			He denominado «Veo al otro» al paradigma efectivo, basándome en una costumbre de las tribus bantúes africanas. En esa cultura, las personas se saludan diciéndose: «Te veo». Decir «Te veo» significa que reconozco la singularidad del otro. Significa decir: «Mi humanidad está inextricablemente unida y vinculada a la tuya». Forma parte del espíritu de Ubuntu. 




			Resulta muy difícil traducir la palabra Ubuntu. Significa algo parecido a «cualidad de persona», pero, en realidad, es mucho más que eso; significa «una persona depende de otra para ser persona». Elizabeth Lesser, experta en bienestar, lo explica así: «Te necesito para poder ser yo; y me necesitas para poder ser tú». El ejemplo siguiente nos ayudará a entender este concepto intrínsecamente africano. «Una frase como “Mary tiene Ubuntu” significaría que Mary se preocupa por los demás, los cuida y cumple respetuosamente con todas las obligaciones sociales». Pero hay más: «Mary no sabe que es bella, inteligente o divertida sin Ubuntu. Mary entiende su propia identidad solo en relación con otras personas».8 




			Otra manera de entender la palabra Ubuntu es recurriendo a su contrario: el estereotipo. Estereotipar al otro significa eliminar lo que nos hace personas únicas. Decimos cosas parecidas a: «Sí, es comercial... Es agresivo y presiona mucho»; «Es una de esas personas tan egocéntricas... Cree que todo gira a su alrededor»; «Es una personalidad tipo A»; «Es un idiota»; «Es banquero»; «Y ¿qué esperabas? Es un debilucho»; «Es una ambiciosa que solo aspira a ser consejera delegada». Somos incapaces de ver a esas personas como tales en lugar de como un estereotipo. 




			En el espíritu de Ubuntu, ver realmente a los otros significa agradecer los dones que solo ellos pueden traernos: su talento, su inteligencia, sus experiencias, su sabiduría y sus puntos de vista diferentes. En una sociedad Ubuntu, los viajeros no necesitan cargar provisiones: sus necesidades son satisfechas gracias a los regalos de las personas que se encuentran por el camino. Sin embargo, esos regalos tangibles no son más que el símbolo de un regalo mucho mayor: la persona en sí. Si rechazamos o despreciamos ese regalo último, ya no podemos beneficiarnos de las capacidades de los demás. 




			Cuando Orland Bishop, director de la Fundación Multicultural Shade Tree en Watts (California), explica el significado de Ubuntu, habla de lo mucho que perdemos cuando no vemos realmente al otro: «Nuestra civilización actual ha arrebatado libertades a los seres humanos, no porque una cultura oprima a la otra, sino porque hemos perdido la imaginación de lo que significa la vista, de lo que significan verdaderamente esas capacidades internas».9 




			El espíritu de Ubuntu es fundamental para poder pensar en términos de Terceras Alternativas. En una situación de conflicto, es imprescindible ver al otro como algo más que un símbolo de la oposición para poder establecer una relación sinérgica con él. El espíritu de Ubuntu es más que la idea de que hay que mostrar respeto hacia el otro. Significa que nuestra humanidad está ligada a la del otro y que cuando deshumanizamos al otro, nos deshumanizamos a nosotros mismos. ¿Por qué? Porque cuando le cosificamos a él, nos cosificamos a nosotros mismos. 




			Hace poco, una amiga iba conduciendo por la ciudad cuando otro conductor empezó a pitarle y a agitar la mano. Redujo la marcha porque pensó que le pasaba algo al coche, pero el otro aceleró para ponerse a su lado y empezó a gritar obscenidades y a insultar a un político. Casi la sacó de la carretera. Entonces, recordó que llevaba una pegatina a favor de ese político en el parachoques. Para el airado conductor, no era un ser humano: la había reducido a una cosa, a una pegatina, a un símbolo odiado. 




			Ese hombre tan enfadado deshumanizó a mi amiga, pero, al hacerlo, redujo también su calidad humana. Probablemente tiene una casa, un empleo y una familia. Es muy probable que haya personas que le quieren. Pero en ese momento, al escoger, se volvió menos humano, se convirtió en el instrumento de una ideología. 




			La deshumanización del otro (a lo que normalmente nos referimos con el verbo estereotipar) tiene su origen en una profunda inseguridad personal, que también es la raíz del conflicto. Los psicólogos saben que la mayoría de nosotros tendemos a recordar los aspectos negativos de los demás, en lugar de los positivos. «Hacemos responsables a los demás de su mala conducta, pero no de la buena», dice Oscar Ybarra, el eminente psicólogo. Cree que esto sucede porque, al ver a los demás bajo una luz negativa, nos es más fácil sentirnos superiores. Ybarra ha descubierto que, cuando las personas parten de una imagen saludable y realista de sí mismas, los recuerdos negativos se disipan.10 Este es el motivo por el que el paradigma «Me veo a mí mismo» precede al paradigma «Veo al otro». 




			



			 






			Las personas no son cosas 




			



			 






			En su famoso libro Yo y tú, el gran filósofo Martin Buber explica que, con demasiada frecuencia, nos relacionamos con los demás como objetos, no como personas. Un objeto es Eso, pero una persona es Tú. Si trato a una persona como a un Eso, como a un objeto que quiero utilizar para mis propósitos, yo también me transformo en un Eso; ya no soy un ser vivo, sino una máquina. La relación entre «Yo y Eso» no es la misma que entre «Yo y Tú». Buber afirma: «La humanidad de meros Esos imaginada […] no tiene nada que ver con la humanidad viva», y «si un hombre deja que el mundo cada vez mayor del Eso le domine, ese mundo acabará controlándole y robándole la realidad de su verdadero Yo». 




			Reducimos al otro al estatus de objeto porque pensamos que así podremos controlarle mejor. Por eso, las empresas se refieren a sus empleados como «recursos humanos», como si no fueran más que otro pasivo en el balance, como los impuestos o las facturas. Por eso, en la mayoría de las empresas, vemos a la mayoría de las personas en función de su cargo, por mucho que posean muchísima más creatividad, recursos, ingenio, inteligencia y talento de lo que requieren (o incluso permiten) sus empleos. El coste de ver a las personas como objetos es muy elevado. Ningún balance puede reflejar la asombrosa magnitud del potencial que ocultan las personas y sus capacidades. 




			Y, por el contrario, prosigue Buber, «cuando trato a otra persona como a mi Tú... ya no es un objeto entre objetos».11 
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			Con Tú, Buber quiere transmitir más que un respeto superficial; quiere reflejar reverencia hacia el otro. Quiere transmitir intimidad, apertura y confianza. Ver al otro como a un «eso» sugiere distancia e indiferencia. Fomenta la explotación. 




			Siento verdadera lástima por los pobres de espíritu, incapaces de sentir esa reverencia. Llegar a entender al otro (sin ánimo de controlarle ni de manipularle) es entrar en un territorio sagrado y enriquecedor. Carl Rogers describe con gran elocuencia lo que esta experiencia significa para él: 




			



			 






			Una de las emociones más satisfactorias que conozco […] procede de valorar a las personas del mismo modo que puedo valorar un atardecer. Las personas pueden ser tan maravillosas como el más bello atardecer, si permito que lo sean. De hecho, es muy posible que el motivo por el que apreciamos tanto los atardeceres sea que no podemos controlarlos. Cuando contemplo un atardecer, como hice el otro día, no le digo: «Atenúa un poco ese naranja de la esquina derecha, pon un poco de morado por debajo y da un poco más de rosa a las nubes». No hago nada semejante. No intento controlar el atardecer. Contemplo su despliegue con pura admiración.12 




			



			 






			Es muy posible que perder esa admiración ante otro ser humano sea una de las mayores tragedias humanas. 




			En 1964, daba comienzo la condena de Nelson Mandela, el combatiente por la libertad que pasaría veintisiete años en la lúgubre prisión sudafricana de Robben Island. Era un abogado joven que se había rebelado contra el sistema del apartheid, que oprimía a los africanos de color como él. «Mil desprecios, mil humillaciones y mil momentos olvidados me provocaban ira, rebeldía y el deseo de luchar contra el sistema que oprimía a mi gente», explica.13 En prisión, vivió más de lo mismo y, al principio, su amargura no hizo más que crecer. 




			Sin embargo, poco a poco, la emoción se fue transformando. Años después de su liberación me entrevisté personalmente con él y le pregunté cuánto tiempo había tardado en superar el rencor hacia sus carceleros, hacia las personas que le torturaron y le humillaron. Me contestó lo siguiente: «Tardé unos cuatro años». Le pregunté, entonces, qué le hizo llegar a ese punto, y me contestó que al escucharles hablar sobre sus relaciones entre ellos, sobre sus familias... se dio cuenta de que también eran víctimas del apartheid. 




			Uno de los vigilantes más jóvenes, Christo Brand, describió su transformación personal del siguiente modo: «Cuando me destinaron a Robben Island, me dijeron que los hombres que había allí no eran mejores que alimañas. Algunos guardas odiaban a los prisioneros y eran muy crueles con ellos».14 Pero, entonces, le asignaron la custodia de Nelson Mandela. «Cuando llegué a la prisión, Nelson Mandela ya tenía 60 años. Era cortés y tenía los pies en la tierra. Me trataba con respeto y yo sentí cómo crecía mi respeto hacia él. Al cabo de un tiempo, y a pesar de que él era un prisionero, surgió la amistad entre nosotros.» 




			Esta amistad cambió la vida de Christo Brand. Empezó a hacerle favores a Mandela, a darle pan a escondidas y a transmitirle mensajes. Incluso se saltó las normas y permitió que viera y sostuviera en brazos a su nieto recién nacido. «A Mandela le preocupaba que me descubrieran y me castigaran. Escribió a mi esposa, para decirle que tenía que proseguir mis estudios. Incluso en prisión, animó a un guarda a que estudiara.» 




			Mandela se encariñó mucho con el hijo pequeño de Brand, Riaan, que podía visitarle y al que llegó a querer como un abuelo. Años después, cuando Mandela fue presidente de Sudáfrica, su fundación para la educación le concedió una beca de estudios.15 




			Tanto para Nelson Mandela como para Christo Brand, la relación pasó de ser «Yo-Eso» a «Yo-Tú.» El joven que veía a los africanos de color como a alimañas acabó queriendo al viejo prisionero y oponiéndose al apartheid. El anciano que había considerado a todos los blancos como enemigos acabó sintiendo verdadero afecto por el joven guarda. Fue una de las fases de lo que Mandela llama el «largo camino hacia la libertad» de sus propios prejuicios. 




			Mandela escribe: «Fue durante esos largos años de soledad cuando el deseo de liberar a mi pueblo se convirtió en el deseo de liberar a todo el mundo: blancos y negros. Me di cuenta de que el opresor necesitaba que le liberaran tanto como el oprimido […]. Tanto el oprimido como el opresor se han visto privados de su humanidad».16 Esta manera de pensar hizo que su gente dijera que Mandela tiene Ubuntu. 




			Las transformaciones de este tipo se dan cuando las relaciones se vuelven auténticamente personales. Mandela y Brand llegaron a verse como personas, en lugar de como representantes del odiado grupo contrario. Cuando por fin nos vemos los unos a los otros, «vislumbramos algo mejor […] cuando el mundo se ve galvanizado por el espíritu de la compasión y de la generosidad abrumadoras; cuando, durante unos instantes, nos sentimos unidos por los vínculos de una humanidad solidaria»,17 tal y como dice el arzobispo Desmond Tutu. En esto consiste el poder del paradigma «Veo al otro». 




			Cuando practico el paradigma «Veo al otro», el respeto que demuestro es auténtico, no fingido. Veo al otro, no a su parte en el conflicto. Sé que su historia es rica y compleja, repleta de conocimientos asombrosos. En el paradigma «Veo al otro», el otro y yo, juntos, disponemos de una fuerza única, porque mis capacidades y las suyas se complementan. No existe otra combinación igual. Juntos, podemos llegar a la Tercera Alternativa. Y esto no sería posible si funcionáramos según el paradigma del estereotipo. 




			En el paradigma «Veo al otro», tengo Ubuntu; despliego una gran empatía. Si verdaderamente veo al otro, estoy predispuesto a entenderle, a sentir lo que siente, y, por lo tanto, a minimizar el conflicto y maximizar la sinergia. Por el contrario, si le dejo fuera de mi círculo de empatía, no puedo sentir lo que siente ni ver lo que ve, y ni el uno ni el otro dispondremos jamás de la fuerza o de los conocimientos o de la innovación que generaríamos juntos. 




			Le animo a que se tome muy en serio este paradigma en su vida personal. Piense en una o dos personas (un compañero de trabajo, un amigo, un familiar) que necesite ser visto. Ahora ya sabe lo que quiero decir con esto. ¿Tienen esas personas motivos para pensar que usted las desprecia, que no les hace caso o que el respeto que les demuestra no es sincero? ¿Habla de ellas a sus espaldas? ¿Las ve como símbolos, o como personas reales, con sus capacidades y sus carencias, con su idiosincrasia y sus incoherencias, con sus dones asombrosos y sus enormes puntos ciegos... exactamente igual que usted? 




			



			 






			Paradigma 3: Me acerco al otro 




			



			 






			Este paradigma consiste en buscar deliberadamente puntos de vista diferentes, en lugar de evitarlos o de defenderse de ellos. 
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			La mejor respuesta que puede darle a alguien que no ve las cosas como usted es: «¿No estás de acuerdo conmigo? ¡Necesito escucharte!». Y dígalo en serio, claro. 




			Los mejores líderes no niegan ni reprimen el conflicto. Lo entienden como una oportunidad para avanzar. Saben que solo hay crecimiento, descubrimiento o innovación (y, en realidad, paz), si las cuestiones más punzantes se plantean abiertamente y se tratan con sinceridad. 




			En lugar de ignorar, degradar o despedir a las personas que están en desacuerdo con él, el líder efectivo se acerca a ellas y les dice: «Si una persona con tus capacidades, tu inteligencia y tu nivel de compromiso está en desacuerdo conmigo, debe de haber algo que no entiendo, y necesito entenderlo. Tienes un punto de vista y una estructura de referencia que necesito analizar». 




			Llamo a este paradigma «Me acerco al otro», para expresar el gran cambio de mentalidad que exige la Tercera Alternativa. Cuando me enfrento a alguien que está en desacuerdo conmigo, me pongo a la defensiva, como todo el mundo. Por eso resulta tan contraintuitiva la Tercera Alternativa. En lugar de animarme a levantar murallas para defenderme de quien está en desacuerdo conmigo, me insta a que lo valore. 




			El paradigma «Me acerco al otro» contrasta con el paradigma «Me defiendo del otro», tal y como refleja la tabla siguiente. Recuerde que lo que vemos determina lo que hacemos, y lo que hacemos determina los resultados que logramos. 
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			Mi propia identidad reside en mis opiniones, en mis ideas, en mis instintos y sí, también en mis prejuicios; por eso los paradigmas «Me veo a mí mismo» y «Veo al otro» deben preceder a este. La mentalidad de la Tercera Alternativa requiere la profunda seguridad interna que procede de una visión realista de mí mismo y de la capacidad de valorar los dones y las opiniones excepcionales que me aporta el otro. La mentalidad defensiva es justo lo contrario: se alimenta de la inseguridad y del autoengaño, y deshumaniza a las personas que son distintas a nosotros. 




			«Me acerco al otro» parte del principio de que la verdad es compleja y que lo más probable es que todo el mundo tenga parte de ella. «La verdad nunca es pura y solo en raras ocasiones es sencilla», decía Oscar Wilde. Nadie la tiene toda. Quienes piensan en clave de Tercera Alternativa saben que cuantas más porciones de verdad tengan a su alcance, más probable será que vean las cosas tal y como son. Por eso, las personas de este tipo buscan deliberadamente distintas porciones de verdad. Si usted tiene una verdad de la que yo carezco, ¿por qué no debería acercarme a usted, para que me la pueda mostrar? 




			Permítame insistir en lo radical de este cambio de mentalidad. Entiende el conflicto no como un problema, sino como una oportunidad. Entiende la oposición directa como una avenida hacia el aprendizaje, no como un muro de piedra. Hay infinitos libros sobre negociación que insisten en que hay que encontrar puntos de acuerdo, áreas de interés mutuo. Y eso es importante. Sin embargo, es posible que explorar y capitalizar las diferencias lo sea todavía más. 




			No solo es natural, sino esencial, que las personas tengan opiniones diferentes. A lo largo de los años, he repetido en innumerables ocasiones que si dos personas tienen la misma opinión, una de ellas sobra. Un mundo sin diferencias sería un mundo monótono en el que el progreso sería imposible. Sin embargo, en lugar de valorar esas diferencias, nos defendemos de ellas, porque las entendemos como una amenaza para nuestra identidad. Las personas que funcionan con una mentalidad defensiva levantan muros a su alrededor y se anclan en sus posiciones en lugar de avanzar. 




			



			 






			Muros 




			



			 






			Uno de los elementos más desalentadores en nuestro modo de abordar los conflictos es el muro de opinión que levantamos. Históricamente, hemos visto que los muros simbólicos entre las personas se convertían en muros de piedra. Lo vimos en el muro de Berlín, que separaba el mundo capitalista del comunista. Lo vemos en Oriente Medio, en el muro que separa a israelíes y palestinos. Mientras esos muros sigan en pie, avanzar será imposible, al menos hasta que uno de nosotros esté dispuesto a buscar al otro y a entenderle de verdad. 




			Esos muros están construidos con infinitos clichés sin base racional. Por supuesto, los clichés políticos son la forma de manipulación más transparente, pero los argumentos estereotipados están por todas partes. Escuchamos las mismas acusaciones, año tras año, que encienden los ánimos de quienes solo conciben dos alternativas, pero que apenas sirven para iluminar a los demás. 




			



			 






			«¡Liberal derrochador y amante de los impuestos!» 




			«¡Conservador desalmado!» 




			«¡Blando con los criminales!» 




			«¡Pedazo de racista!» 




			«¡Pusilánime, chaquetero!» 




			«¡Vendido a los intereses de la industria armamentística!» 




			«¡Si sales elegido, ganan los terroristas!» 




			«¡Si sales elegido, los ricos serán más ricos y los pobres serán más pobres!» 




			«¡Rojo!» 




			«¡Fascista!» 




			



			 






			En Los viajes de Gulliver, de Jonathan Swift, conocemos a un grupo extraño, la élite dirigente de un país llamado Lupata. Han decidido que hablar exige demasiado esfuerzo, por lo que siempre llevan unos saquitos llenos de símbolos que se enseñan los unos a los otros cuando se encuentran. «Varias veces he presenciado cómo dos de estos sabios abren sus bolsas y conversan durante una hora o más. Luego vuelven a guardarlo todo y se despiden.»18 Por supuesto, Swift se burlaba de los líderes políticos y económicos, que se lanzan una y otra vez los mismos argumentos manidos, en lugar de mantener conversaciones reales. 




			En la actualidad, se está filtrando un nuevo tono venenoso en estos actos de no comunicación. Parece que hemos alcanzado un mínimo histórico de educación en el discurso, que rebosa ira, división, frustración y polarización. Incluso en los niveles gubernamentales más elevados, donde antaño reinaba el respeto mutuo, escuchamos una y otra vez exabruptos en lugar de diálogo. El pensamiento bipolar se está volviendo venenoso. 




			Los demagogos han encontrado en Internet, en las supuestas noticias de la televisión por cable y en las ondas de radio de todos los países, un atajo hacia la riqueza azuzando y criticando a personas que defienden posturas opuestas. Algunos de estos demagogos se consideran mártires, y otros son, sencillamente, unos aprovechados, pero muchos se dedican a fomentar el odio hacia todos los que opinan de manera distinta a ellos. Tal y como explica el profesor Ronald Arnett, la simpleza de su mentalidad «nosotros contra ellos» les permite «dar la impresión de que gozan de una percepción muy aguda, cuando, en realidad, lo que demuestran es la negativa a aprender nada de los puntos de vista de los demás».19 




			Tal y como señala el emprendedor Seth Godin, Internet nos ha otorgado un nuevo poder para formar tribus.20 Todo el mundo, desde los filósofos estoicos hasta los bailarines folclóricos ucranianos, puede conectar y explorar con los demás sus intereses comunes. Sin embargo, este tribalismo esconde una amenaza velada: todos los grupos son homogéneos. Si dos personas hacen una misma búsqueda en Google, lograrán dos respuestas diferentes, porque el sofisticado buscador sabe el tipo de respuesta que espera recibir cada uno. Irónicamente, a pesar de la proliferación de oportunidades para escuchar voces distintas gracias a Internet, las personas, inmóviles tras paredes digitales, se alejan de todo contacto o consideración con puntos de vista distintos. Actúan como los habitantes de Lupata: asienten con vigor a las banalidades que se lanzan y cierran los oídos a todo lo demás. 




			



			 






			El Palo Indio 




			



			 






			Hace ya varios años que me perturban estos agentes de hostilidad y de fragmentación que he intentado contrarrestar con el paradigma «Me acerco al otro». Me he reunido con más de treinta jefes de Estado, y con innumerables líderes empresariales y políticos. Me he sentado junto a escolares desde Singapur a Carolina del Sur (Estados Unidos). Y a todos les enseño lo mismo: algo que llamo el «Palo Indio». 




			Durante siglos, los nativos americanos han utilizado el Palo Indio en sus consejos, para designar quién ostenta el turno de palabra. Nadie puede interrumpir a quien sostiene el Palo, hasta que manifieste sentirse escuchado y comprendido. En una ocasión, un noble grupo de líderes nativos americanos me regaló un Palo Indio, que guardo con cariño. (¡En la misma ceremonia, también me rebautizaron como Águila Calva!) Vale la pena que nos detengamos a reflexionar sobre el simbolismo del Palo Indio: 




			



			 






			Quien sostiene el Palo Indio tiene en sus manos el sagrado poder de las palabras. Solo él puede hablar mientras sostenga el Palo; el resto del consejo debe permanecer en silencio. La pluma de águila sujeta al Palo le da el valor y la sabiduría necesarios para hablar con sinceridad y conocimiento. La piel de conejo en el extremo del Palo le recuerda que las palabras deben salir del corazón y que deben ser suaves y cálidas. La piedra azul le recordará que el Gran Espíritu escucha el mensaje de su corazón, además de las palabras que pronuncia. La concha, iridiscente y siempre cambiante, le recuerda que todo en la creación cambia (los días, las estaciones, los años...) y que las personas y las situaciones cambian también. Los cuatro colores de las cuentas (el amarillo del amanecer [este], el rojo del atardecer [oeste], el blanco de la nieve [norte] y el verde de la tierra [sur]) simbolizan los poderes universales que sostiene en sus manos en el momento de poner en palabras lo que tiene en el corazón. Del Palo también cuelgan mechones de pelo del gran búfalo. Quien habla puede hacerlo con el poder y la fuerza de ese gran animal.21 




			



			 






			Esta descripción del Palo Indio cherokee resume a la perfección lo que yo intento explicar. El objetivo del Palo Indio no es ganar las discusiones, sino escuchar y entender el corazón del otro. Requiere valor, sabiduría y capacidad para templar la verdad con la compasión. Nada es más crucial en la cultura global del siglo XXI que entender a los otros, en lugar de intentar dominarlos. En la actualidad, la comunicación con el Palo Indio es un imperativo moral. 




			

			 


			

			
[image: ] 


			

			 


			

			

			El Palo Indio es fundamental en lo que se conoce como el círculo de la palabra, que los ancianos convocan para comentar y abordar los problemas y las decisiones más importantes. Por costumbre, el círculo no es una sociedad de debate. La doctora Carol Locust lo explica así: «El círculo permite que cada persona manifieste su verdad en un entorno de confianza y de seguridad […]. Nadie es más importante que los demás, todos son iguales y no hay ni principio ni final, por lo que todas las palabras que se pronuncian son aceptadas y respetadas por igual». 




			Los orígenes del círculo de la palabra se pierden en el tiempo, pero se ponen de manifiesto en el mito fundador de la Confederación Iroquesa. Durante siglos, las cinco naciones de la región inferior de los Grandes Lagos de Norteamérica se enzarzaron en guerras sangrientas, con las que cada tribu intentaba lograr controlar a las demás. Tal vez ya en el siglo XII de nuestra era, un joven extranjero, a quien la leyenda llama Deganawidah (el Gran Pacificador), apareciera y lo transformara todo. 




			La historia cuenta que el Gran Pacificador salió en busca de un guerrero sanguinario que vivía por y para la violencia; era tan aterrador y se mantenía tan alejado del resto que ni siquiera le habían dado nombre. Una noche, el Gran Pacificador llegó a la cabaña del guerrero sin nombre y escaló al tejado, por donde escapaba el humo de una hoguera. Dentro, el guerrero tenía la mirada fija en un caldero, mientras esperaba que hirviera el agua. Vio el rostro del desconocido reflejado en la superficie, se maravilló con su belleza y empezó a reflexionar sobre su conducta malvada. 




			Cuando el desconocido descendió del techo y entró en la cabaña, el guerrero le abrazó. «Me ha sorprendido encontrar a un hombre mirándome desde el fondo del caldero. Su belleza personal me ha dejado estupefacto […]. He llegado a la conclusión de que quizás era mi propio reflejo el que me miraba y entonces he pensado: “No es bueno que siga matando a seres humanos”.» 




			Se sinceró con el desconocido. Le explicó su historia y el desconocido le escuchó con respeto. Finalmente, el guerrero dijo: «He terminado. Ahora te toca a ti. Escucharé el mensaje que traigas». 




			El Gran Pacificador le contestó: «Ahora has cambiado tu vida. Ahora piensas de otro modo, con Justicia y con Paz». Juntos, volvieron a mirarse en el agua y vieron lo parecidos que eran. El Gran Pacificador le dio un nombre al guerrero, Hiawatha, y, juntos, los dos hombres «emprendieron una batalla intelectual y espiritual de varios años de duración para unir a los Mohawks, a los Oneidas, a los Onondagas, a los Cayugas y a los Senecas, en lo que ahora se conoce como la Confederación Iroquesa».22 




			La Confederación, que algunos describen como «la primera democracia participativa del mundo», empezó como una Tercera Alternativa a las guerras incesantes, por un lado, y a la esclavitud de las tribus frente a la más fuerte, por el otro. Las Cinco Naciones nunca volvieron a declararse la guerra. El sistema constitucional iroqués, conocido como la Gran Ley de la Paz, aún persiste en nuestros días bajo el gobierno de los jefes de clan, y en él la mayoría de las decisiones se toman por consenso, en un proceso en el que todos los representantes tienen la misma voz.23 A pesar de su importancia, este consejo solo aborda las cuestiones más fundamentales, y la mayoría de las locales se dejan en manos de los consejos tribales en un sistema de gobierno federal único. Los consejos femeninos tienen poder de veto sobre las decisiones de los líderes masculinos, lo que resulta muy interesante. 




			Aunque los historiadores aún no han llegado a un acuerdo sobre el alcance de su influencia, la Confederación Iroquesa parece haber proporcionado un modelo para la creación de Estados Unidos. Varias décadas antes de la revolución americana, Benjamin Franklin había propuesto que las colonias británicas en América se unieran de un modo similar. Se había quedado impresionado por la ingeniosa «Unión» iroquesa: «Perdura desde la Antigüedad y parece indisoluble». Franklin se preguntaba: «Si ellos han podido hacerlo, ¿por qué no las colonias?».24 




			Este es el gran legado de ese primer círculo de la palabra, nacido en el preciso instante en que Hiawatha se vio reflejado en el agua junto a su hermano. El resultado, tal y como dijo el Gran Pacificador, fue «otra manera de pensar» (los paradigmas «Me veo a mí mismo» y «Veo al otro») que cambió «la vida» de Hiawatha. Para llevar esta nueva manera de pensar a todas las naciones, ambos hombres practicaron el paradigma siguiente, «Me acerco al otro»: convocaron círculos de la palabra allá donde fueron y construyeron poco a poco la Gran Ley de la Paz en las Cinco Naciones. El Palo Indio se convirtió en el icono de la Gran Ley de la Paz. 




			Durante casi mil años, las Cinco Naciones han vivido en paz. Al mismo tiempo, el supuestamente civilizado Occidente ha convertido la guerra y los asesinatos en masa en toda una ciencia. 




			



			 






			La empatía 




			



			 






			La esencia de la comunicación del Palo Indio reside en la escucha empática, tal y como dirían los psicólogos. He dedicado gran parte de mi vida a enseñar a escuchar con empatía, porque es la clave de la paz y de la sinergia. No es una técnica de manipulación. Hiawatha pudo librarse de su soledad, de su ira y de su sentimiento de culpa porque el Gran Pacificador se mostró dispuesto a buscarle y a escuchar su corazón y sus palabras. No pudo abrirse al mensaje del Gran Pacificador hasta que se hubo librado de su pesada carga: «He terminado. Ahora te toca a ti. Escucharé el mensaje que traigas». 




			¿Qué es la empatía? Me gusta cómo la define el filósofo israelí Khen Lampert: «La empatía aparece cuando nos encontramos […] en la mente del otro. Observamos la realidad a través de sus ojos, sentimos sus emociones, compartimos su dolor».25 Al parecer, nacemos con la capacidad de mostrar empatía: los recién nacidos rompen a llorar cuando oyen el llanto de otro bebé. 
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			La empatía no es lo mismo que la simpatía, que consiste en aceptar o adoptar la postura del otro en un conflicto. Escuchar con empatía no implica estar de acuerdo con el punto de vista del otro. Significa que intentamos ver ese punto de vista. Significa que escuchamos tanto el contenido como la emoción que expresa la otra persona, para poder ponernos en su lugar y saber cómo se siente. 




			Suelo comparar la escucha empática con dar a las personas «un soplo de aire psicológico». Si se estuviera ahogando, no pensaría en otra cosa que en obtener aire ¡ahora! Sin embargo, una vez lo ha obtenido, la necesidad se ha satisfecho. Al igual que la necesidad de aire, la mayor necesidad psicológica del ser humano es sentirse entendido y valorado. 




			Cuando escucha al otro con empatía, le da un soplo de aire psicológico. Una vez hemos satisfecho esa necesidad vital, podemos centrarnos en resolver el problema. En un mundo lleno de conflictos, gran cantidad de personas se sienten desencantadas, no escuchadas y frustradas, porque se sienten ignoradas o mal representadas. La persona que se acerca y escucha (de verdad), tiene la llave que abre la sofocante presión mental. Atienda a cómo Carl Rogers describe la respuesta de quienes se sienten entendidos de verdad: 




			



			 






			Casi siempre, cuando alguien se da cuenta de que le han escuchado de verdad, se le humedecen los ojos. Creo que, en cierto modo, llora de alegría. Es como si dijera: «Gracias a Dios que alguien me ha escuchado. Hay alguien que sabe qué es ser yo». En esos momentos, me imagino a un prisionero atrapado en una mazmorra, emitiendo día tras día un mensaje en código Morse. «¿Me oye alguien? ¿Hay alguien ahí?» Y, finalmente, un día, oye unos golpecitos suaves que le dicen: «Sí». Esa simple respuesta le salva de la soledad. Vuelve a ser una persona.26 




			



			 






			Me acerco al otro, le escucho, y los muros se derrumban. Piense en los matrimonios con problemas, las disputas legales y las batallas políticas, y en el impacto que ejerce sobre todas ellas el momento en que podemos decir: «Gracias a Dios que alguien me escucha». La tensión psicológica se desvanece y podemos pasar a la Tercera Alternativa. 




			La capacidad de sentir lo que siente el otro es intrínsecamente humana. A principios de la década de 1990, los investigadores descubrieron un tipo de neuronas a las que denominaron «especulares», porque reaccionan del mismo modo tanto cuando desempeñamos una acción como cuando vemos a otro llevarla a cabo. Un grupo de científicos italianos detectaron este fenómeno por primera vez en monos. Investigaban qué neuronas se activaban cuando el mono de prueba cogía un trozo de comida, y se quedaron asombrados al descubrir que, cuando el mono veía que otro mono cogía comida, se activaban las mismas neuronas. 




			Al parecer, las neuronas especulares pueden diferenciar entre la conducta hostil y la inofensiva. Reaccionan de distinta manera cuando vemos que una persona eleva el brazo, incluso aunque no sepamos si lo que quiere es peinarse o agarrar un palo para golpearnos con él. Se disparan las mismas neuronas cuando sonreímos que cuando alguien nos sonríe. Cuando vemos una sonrisa, sentimos la sonrisa. Cuando vemos dolor, sentimos dolor. Esas neuronas sienten lo que siente la otra persona.27 




			Si tenemos la capacidad natural de ser empáticos y la empatía ejerce un impacto tan profundo, ¿por qué es tan escasa? Porque los paradigmas contrarios son muy potentes. En su gran ensayo Empathy and the Novel, Suzann Keen observa que «el deseo de dominancia, de división y de relaciones jerárquicas» debilita la empatía. Convencionalmente, una persona empática es un «corazón sangrante» que cree, en su inocencia, que si comprende a los demás, podrá cambiarles.28 Las personas realistas no son empáticas. 




			Sin embargo, cuando consideramos las consecuencias naturales de imponer la «dominancia, la división y la jerarquía» a los seres humanos, debemos preguntarnos quiénes son más realistas en realidad. Si pretendo dominar y dividir a las personas, y obligarlas a separarse en distintas categorías, me encontraré irremediablemente con resistencias. No habrá «Yo-Tú», sino «Yo-Eso». Lograré conflicto, en lugar de creatividad. 




			Rogers explica que otra de las barreras a que se enfrenta la empatía es «nuestra tendencia natural a juzgar, evaluar, aprobar o desaprobar la afirmación del otro». Nos da un ejemplo: «A la salida de una conferencia, uno de los comentarios que es más probable escuchar es: “No me ha gustado”. ¿Cómo responderá? Es casi inevitable que responda aprobando o desaprobando la actitud que le acaban de manifestar. O bien responderá: “A mí tampoco”, o bien: “Pues a mí me ha gustado mucho”. En otras palabras, su reacción primaria será evaluar lo que le acaban de decir, desde su propio punto de vista».29 Este tipo de conversación suele ser inofensiva, pero cuanto más enconado sea el conflicto, más juzgaremos al otro y menos empatía sentiremos por él. Cuando el desacuerdo toca nuestras creencias más profundas o nuestra identidad, la empatía, por lo general, desaparece por completo. Por eso, la escucha empática es contraintuitiva, a no ser que la convirtamos en una costumbre, tal y como he enseñado durante muchos años. «Primero intenta entender; luego, ser entendido.» Y no al contrario. 




			Para convertir la escucha empática en una costumbre, debemos ser deliberados. Cuando escucho a alguien que se muestra en desacuerdo conmigo, me acerco a él y le digo: «Ves las cosas de otra manera, necesito escucharte». Cuanto más lo hago, más cómodo me resulta y más aprendo. Disfruto de estas conversaciones. 




			En respuesta a la persona a quien «no le ha gustado» la conferencia, si quiero escucharla con empatía, le diré: «Explícame por qué». Si lo que hay en juego no es demasiado importante, aprenderé algo. Si el tema es realmente importante para mí, y primero intento entender el punto de vista del otro, tendré más probabilidades de que luego escuche el mío. 




			Quizás esté pensando que es un buen receptor, que es justo, que se muestra abierto. Pero lo más probable es que no haya escuchado con empatía. Si es como la mayoría de nosotros, formula sus respuestas mientras el otro aún habla. ¿Puedo sentirme realmente libre y mostrarme abierto si rebate automáticamente todo lo que digo? Si intenta comunicarse con su hija, ¿cree que es muy probable que se abra a usted si la juzga, si la contradice o si se ríe de ella? Si es el jefe, ¿las personas que trabajan para usted pueden esperar realmente que las entienda si le hablan con franqueza? 




			La próxima vez que se encuentre en una discusión, pruebe lo siguiente. Cada uno de los participantes no podrá expresar sus opiniones hasta que haya explicado las ideas y las emociones de quien haya hablado antes de un modo satisfactorio para este. Lo primero que descubrirá es que no es tan fácil como parece. Entender las ideas del otro es una cosa, pero capturar sus emociones es mucho más complicado. Sin embargo, si se esfuerzan e insisten, alcanzarán la empatía. Descubrirán qué se siente al ponerse en el lugar del otro y ver el mundo a través de sus ojos. 




			Las técnicas de escucha activa (reflejar las emociones, repetir las ideas, no juzgar ni comentar) son ampliamente conocidas y muy útiles. Sin embargo, para escuchar con empatía, hay que relajarse, permanecer en silencio y prestar atención. Por supuesto, si es el tipo de persona que enrojece de ira cuando no le gusta lo que le dicen, puede resultar todo un reto. 




			Lo más difícil de todo es, con gran diferencia, adoptar una mentalidad empática. Si me busca porque difiero de usted, si en su actitud positiva hacia mí desea sinceramente entender lo que pienso, por qué lo pienso y cómo me siento al respeto, se sorprenderá de la rapidez con que me abriré a usted. Las técnicas de escucha activa pueden entorpecer la escucha empática. Si percibo que el interés que demuestra por mi opinión es fingido, entenderé que las técnicas de escucha activa no han sido más que un intento de manipularme. 




			En definitiva, la empatía amplía el propio pensamiento. Cuando su pareja, su compañero de trabajo o su amigo se abren verdaderamente a usted y se vuelven transparentes a sus ojos, inyectan sus opiniones en las de usted. Ahora, sus verdades le pertenecen a usted también. La filósofa política Hannah Arendt valoraba extraordinariamente la verdad y entendía lo muy limitada que era, por lo que aprendió a superar esos límites y a penetrar en la mente de los demás. Escribió que «pensar con una mentalidad ampliada significa entrenar a la imaginación para que vaya de visita».30 Y el dalai lama suele decir que sus profesores más importantes son aquellos con quienes entra en conflicto.31 




			Es probable que piense: «Pero ¿la escucha empática no alargará el conflicto? ¿Tengo que escuchar todo eso otra vez? ¿No es empeorar las cosas? ¡No tengo tiempo para esto!». Estas preguntas revelan su paradigma. Si cree que ya lo ha oído todo antes, está equivocado. A no ser que, figuradamente, me haya cedido el Palo Indio, a no ser que me haya entendido a mí y a mis emociones tan bien que podría defender mi punto de vista, lo cierto es que no ha oído nada. 




			Y en cuanto a lo de alargar el conflicto, personalmente, he descubierto que la vía más rápida a la solución es la de la escucha empática. El tiempo que se invierte en entender tanto mi mente como mi corazón no es nada en comparación con el tiempo y los recursos que derrocharía enfrentándose a mí. Solo en Estados Unidos, 1,2 millones de abogados cobran, aproximadamente, 71.000 millones de dólares anuales por sus servicios, y esto no incluye lo que ganan con los acuerdos económicos en los tribunales. ¿Cuánto tiempo y dinero podría ahorrarse si las personas se esforzaran en entenderse sincera y abiertamente? 




			En el terreno personal, ¿cuántos años se pierden en matrimonios y otras relaciones conflictivas debido a la falta de empatía? La escucha activa requiere tiempo, pero en absoluto tanto como el necesario para recuperar vínculos debilitados o ya rotos, o para vivir con problemas reprimidos y sin resolver. 




			En 2010, en pleno debate nacional sobre una nueva ley de asistencia sanitaria que estaba dividiendo al país, el presidente de Estados Unidos y los líderes del Congreso decidieron debatir en televisión sobre sus posturas contrarias. Observar este intercambio de opiniones entre las esferas gubernamentales más elevadas, que normalmente se da a puerta cerrada, fue una experiencia fascinante. E increíblemente reveladora. 




			Reconozco que alcanzar la sinergia puede ser muy difícil cuando hay muchas, muchísimas, personas implicadas. Sin embargo, se logra con frecuencia, especialmente cuando unas pocas personas deciden apartarse de la locura y buscar una manera mejor de avanzar. Esto no fue lo que sucedió en esa ocasión. Ambas partes hablaron con inteligencia y fueron extremadamente persuasivas. Explicaron historias terroríficas sobre personas que no podían acceder a la ayuda, y sobre costes desmesurados y errores garrafales. Rieron y lloraron ante la ineficiencia y la desigualdad flagrantes. Lanzaron argumentos muy agudos para subrayar las carencias de la filosofía de su oponente. La impresionante cantidad de información de que disponían evidenciaba que todos habían hecho muy bien los deberes. 




			Sin embargo, al final, el único resultado fue la frustración de ambas partes. A pesar de que habían apelado con gran habilidad a la lógica, a los datos y a la emoción, no habían avanzado ni una micra hacia la resolución del conflicto. Incluso teniendo en cuenta que todos sabían que se encontraban ante las cámaras y que había sido un ejercicio de juego político, se podía sentir el vacío y la decepción que sentían al ver que no había el menor indicio de que los muros que los separaban fueran a caer. 




			¿Qué falló? Partían de paradigmas erróneos; y no me refiero a los paradigmas políticos. Era obvio que se veían, tanto a sí mismos como mutuamente, como representantes de una facción, no como personas creativas, pensantes, con capacidad de raciocinio e independencia de criterio. Por lo tanto, no hicieron el menor intento de escuchar empáticamente. Sencilla y llanamente, no estaban interesados en entender  la historia del otro para poder aprender y avanzar juntos hacia una Tercera Alternativa. 




			No quiero decir que no deba haber debates y que no se deban discutir las cosas. 




			En los paradigmas polarizados de nuestra sociedad, solemos dar por supuesto que el objetivo de toda discusión es ganar, vencer al otro. Inténtelo con sus amigos y con su familia, a ver lo lejos que llega en su relación afectiva y creativa. Para una persona que piensa en Terceras Alternativas, el objetivo no es la victoria, sino la transformación. Cuando aprendemos del otro, la manera en que vemos las cosas cambia, a veces radicalmente. 




			En el paradigma «Me acerco al otro», discuto con el otro para poner a prueba las ideas, no para imponerlas. Utilizo la discusión como un vehículo de aprendizaje, no como un arma. Mi objetivo no es ganar puntos en el antiguo y temible juego de la imposición, sino cambiar las reglas del juego. 




			En el paradigma «Me acerco al otro», escucho al otro para entender sus porciones de verdad, no para buscar los fallos en sus argumentos y usarlos contra él. Rogers explica que «la única realidad que puedo conocer es el mundo tal y como lo percibo […]. La única realidad que el otro puede conocer es el mundo tal y como lo percibe […]. Y lo único cierto es que esas realidades percibidas son distintas. ¡Hay tantos “mundos reales” como personas!».32 A no ser que yo posea absolutamente toda la verdad (cosa que, por mucho que lo lamente, es harto improbable), conocer la verdad del otro solo puede beneficiarme. No puedo aprender demasiado si solo me escucho a mí mismo. Reflexionemos sobre este pensamiento del filósofo John Stuart Mill: 




			



			 






			No es el conflicto violento entre partes de la verdad, sino la supresión silenciosa de la mitad de esta verdad, el mal formidable. Cuando se obliga a las personas a escuchar a la parte contraria, siempre hay esperanza; cuando únicamente se escucha a una, los errores se convierten en prejuicios y la verdad misma deja de ejercer su efecto.33 




			



			 






			En el paradigma «Me acerco al otro», asumo un riesgo terrible y maravilloso. Si realmente llego a entender cómo se siente y a ver las cosas como él, corro el peligro de cambiar mi propio punto de vista. Si soy honesto, es poco probable que siga viendo las cosas del mismo modo; de hecho, no sería deseable. Si mi pensamiento no se ve influido por el del otro, tengo buenos motivos para preocuparme por mi estrechez de miras. Efectivamente, por mi bien, necesito escuchar la verdad del otro. Tal y como dice Carl Rogers, mi paradigma no debería ser «Me preocupo por el otro porque es igual que yo», sino «Valoro y aprecio al otro, porque es diferente a mí».34 




			



			 






			Cómo tomar decisiones sólidas 




			



			 






			Es posible que en estos momentos esté usted pensando: «Tanto hablar sobre empatía, no solo me parece sensiblero, sino también un tanto insensato. Claro que estoy dispuesto a escuchar a los demás, no quiero faltarle al respeto a nadie, pero tengo las ideas muy claras. No necesito que nadie me diga lo que tengo que pensar». 




			Mi respuesta es que escuchar con empatía no es en absoluto una insensatez; muy al contrario: es muy práctico. Si no lo hace, tendrá problemas. En el lugar de trabajo, si no se sabe escuchar, el fracaso está garantizado. El mundo de la empresa castiga a los líderes que no toman decisiones sólidas, y las decisiones sólidas dependen de alcanzar una comprensión profunda de los puntos de vista de los clientes, de los proveedores, de los miembros del equipo, de otros departamentos, de los investigadores, de los inversores... En resumen, de todas las partes interesadas. Una decisión sólida se define como «la mejor opción posible una vez eliminada toda la incertidumbre posible».35 Y la única manera de minimizar la incertidumbre es escuchar a los demás. 




			Por ejemplo, hace algunos años, los líderes de una multinacional de la alimentación decidieron reducir costes comprando zumo de manzana concentrado a un proveedor nuevo y más barato. A la hora de tomar la decisión, los ejecutivos solo tuvieron en cuenta al equipo financiero, y excluyeron al director de I+D, que supuestamente se encargaba del desarrollo del producto. Era un científico de investigación que se quedó estupefacto y que intentó advertir a sus superiores de que el nuevo producto no contenía ni una gota de zumo de manzana, no era más que agua edulcorada. Sin embargo, sus jefes estaban tan satisfechos con el ahorro de 250.000 dólares anuales que suponía el cambio, que le tacharon de «inocente y de poco práctico». Los ejecutivos acabaron dando con sus huesos en la cárcel y tuvieron que pagar una multa de 25 millones de dólares: una cantidad equivalente a la que supuestamente habrían ahorrado al cabo de cien años de comercializar un producto fraudulento.36 




			Entonces, ¿quién es «inocente y poco práctico»? ¿Los que buscan opiniones distintas para alcanzar una mejor comprensión o los que no? 




			Los empresarios que no pueden, o no quieren, escuchar con empatía toman a diario este tipo de decisiones erróneas. Este mismo fallo nos permite explicar el fracaso de decisiones relativas a todos los ámbitos de la vida: en casa, en la comunidad, en los gobiernos, entre padres e hijos... La negativa a escuchar genera conflicto en lugar de creatividad, debilidad en lugar de solidez. ¿Sabe qué es lo más irónico de todo esto? Que las personas a las que les preocupa que escuchar con empatía las haga parecer débiles son las que acaban tomando las peores decisiones. 




			Conozco a una pareja con tres hijos mayores. Es una buena familia, normal en todos los aspectos, y llena de vida y de entusiasmo. El padre tuvo que viajar bastante por trabajo durante la infancia de su hija y sus dos hijos. La relación con ellos era positiva y sólida, pero él no estaba mucho en casa. Todo fue bien hasta que su hija adolescente empezó a presentar problemas de conducta en la escuela y luego con la ley. 




			Cada vez que se metía en problemas, su padre, ansioso y siempre pendiente del tiempo, se sentaba con ella e intentaba hablar del tema... quizá con cierta impaciencia. Siempre le daban vueltas a lo mismo: «Estoy gorda, soy muy fea». «No, no es cierto. Yo te veo guapísima.» «¿Qué me vas a decir tú, si eres mi padre?» «No lo diría si no fuera cierto.» «Sí, sí que lo dirías.» «¿Crees que te mentiría?» Y al final, siempre acababan hablando del grado de sinceridad del padre. O este le contaba una historia de cuando era joven, como que tenía los brazos muy delgados y los hombros muy estrechos, y que todo el mundo se reía de él. A lo que ella respondía: «¿Y se supone que eso tiene que hacer que me sienta mejor?». 




			Las cosas se calmaban, el padre se iba de viaje, y el ciclo empezaba de nuevo. Estaba fuera, por trabajo, cuando su mujer le llamó para decirle que su hija había desaparecido. Desesperado, voló a casa, y la familia pasó unos días angustiosos hasta que la encontraron en un albergue de otra ciudad. Los padres corrieron a buscarla. La muchacha permaneció en silencio durante todo el trayecto a casa. El padre, un buen hombre que ya no sabía qué hacer, se sinceró con ella y le explicó cuánto la habían echado de menos y el miedo que habían pasado al no saber dónde estaba. Le habló de amigos que también habían pasado una juventud turbulenta, pero que ahora eran adultos con los pies en el suelo. 




			Por la noche, él y su esposa hablaron largamente. «No sé qué hacer con ella», confesó. Su mujer le contestó: «¿Y si intentaras escucharla?». «¿Qué quieres decir? Si la escucho constantemente. No hago otra cosa cuando estoy en casa.» 




			Su mujer le dedicó una media sonrisa. «Ve y escúchala. No hables. Limítate a escuchar.» 




			Se sentó junto a su hija, que seguía callada, y le preguntó si tenía ganas de hablar. Negó con la cabeza, pero él se quedó donde estaba, también en silencio. Ya oscurecía cuando, al fin, ella se decidió a hablar. «Es que ya no quiero vivir.» 




			Asustado, reprimió las ganas de discutirle la afirmación y le preguntó con suavidad. «¿Ya no quieres vivir más?» Siguieron cinco minutos de silencio. Los cinco minutos más largos de toda su vida, según explicaría luego. 




			«Es que no soy feliz, papá. No me gusta nada de mí. Quiero que se acabe ya.» 




			«No eres feliz», susurró él. 




			Ella empezó a sollozar. De hecho, empezó a llorar intensamente, mientras intentaba hablar al mismo tiempo, soltando las palabras a borbotones. Fue como si se hubiera roto una presa. Habló sin descanso hasta la madrugada, sin que su padre hubiera pronunciado apenas diez palabras. Al día siguiente, las cosas ya pintaban mejor. Hasta entonces solo le había dado simpatía; esa noche, por fin, había descubierto la empatía. 




			Este no fue más que el primer «soplo de aire psicológico» de los muchos que siguieron durante los complicados años de adolescencia que quedaban por delante, pero la joven es ahora una mujer, tranquila y segura, tanto de sí misma como del amor de su padre. Que la buscara, que valorara todo lo que le salió del corazón, en lugar de imponerle su versión de la realidad, la ayudó a construir unos cimientos sólidos para toda la vida. 




			Le animo a que se empape del paradigma «Me acerco al otro». Piense en los momentos de estrés y de tensión por los que han pasado sus relaciones con los demás. Cuando las tensiones son elevadas y se tiene poca seguridad en uno mismo, el siguiente paso no está nada claro; si topa contra un muro, pruebe con la empatía. 




			



			 






			• Acérquese a los del otro lado y diga: «Veis las cosas de otra manera. Necesito hablar con vosotros».


				

			• Pague el precio necesario para comprender. Preste atención plena. No haga nada más mientras esté escuchando. No juzgue, evalúe, analice, aconseje, tome notas, compadezca, critique ni discuta. El transmisor no necesita que esté de su lado. Lo que necesita es que demuestre una actitud positiva hacia él.


				

			• Permanezca en silencio. No tiene la obligación de proporcionar una respuesta, un veredicto, una solución o un «apaño». Libérese de la presión. Siéntese y escuche. 


				

			• Hable únicamente para mantener el flujo de comunicación. Diga cosas como «Sigue», «Explícame...» o, sencillamente, «Mmmm». 


				

			• Preste mucha atención a las emociones. Afírmelas: «Lo que ha pasado te habrá hecho sentir (arrepentido, enfadado, herido, cansado, ansioso, decepcionado, sorprendido, confundido, traicionado, inseguro, suspicaz, preocupado o frustrado)».


				

			• Utilice un Palo Indio, ya sea real o figurado, si cree que le puede ser útil.


				

			• Recuerde que está escuchando una historia. Cuando va al cine, no interrumpe la proyección para discutir con el guionista ni conversa con la pantalla. (Si lo hace, le pedirán que se vaya ¡y con razón!) Debe implicarse y suspender la noción de la realidad, casi como en un trance. 


				

			• Muéstrese dispuesto a aprender. Si se muestra abierto, lo que aprenda le iluminará la mente y completará su propio punto de vista. Cambiar de opinión una vez se cuenta con más información es algo natural, no un signo de debilidad.


				

			• Asegúrese de que entiende de verdad. Si es necesario, cuéntele la historia de nuevo a quien se la haya contado. Explíquele lo que cree haber entendido. Hable sobre las emociones que ha percibido. Pregúntele si se siente entendido de verdad. Y, de no ser así, vuelva a intentarlo hasta que la respuesta sea afirmativa. 




			• Demuestre agradecimiento. Que le inviten a entrar en la mente y el corazón de otra persona es un gran honor. Y también supone un gran beneficio, porque le dará acceso a una porción de verdad que antes no entendía. Tal y como decía John Stuart Mill, «si alguien rebate una opinión recibida, agradezcámoselo, abramos la mente y escuchémosle, y alegrémonos de que haya alguien que haga lo que deberíamos hacer nosotros».37 




			



			 






			¿Ve cómo insuflar «aire psicológico» a un conflicto? No se sorprenda si, en algún momento del experimento, el resto de los grupos cambian de actitud hacia usted y también manifiestan el deseo de escucharle. Si ha pagado el precio necesario para escucharles de verdad, estarán dispuestos a escuchar su historia. Y, cuando eso suceda, habrán emprendido el camino hacia una Tercera Alternativa. 




			



			 






			Paradigma 4: Genero sinergia con el otro 




			



			 






			El último paradigma consiste en buscar una solución mejor de la que nadie haya podido pensar antes, en lugar de quedar atrapados en un ciclo de ataques recíprocos. 




			He llamado a este paradigma «Genero sinergia con el otro». Tal y como hemos visto, la sinergia es el proceso de creación de la Tercera Alternativa. Trata de la pasión, de la energía, del ingenio y de la emoción que se siente al crear una nueva realidad muchísimo mejor que la precedente. Por eso, también lo denomino paradigma de la creación. 
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			La tabla siguiente muestra las diferencias entre el paradigma de la sinergia y el del ataque. La mentalidad «Ataco al otro» es la conclusión lógica de las mentalidades «Estereotipo al otro» y «Me defiendo del otro». Es el paradigma de la destrucción de relaciones, de sociedades, de empresas, de familias, de organizaciones, de países... e incluso del futuro. Si miro al otro partiendo de esta perspectiva, lo que veo no es una persona, sino un estereotipo. Es el símbolo de una ideología que me resulta intolerable, porque, sencillamente, es errónea. O quizás es una pareja, un cónyuge, un socio o un familiar que amenaza mi identidad, mi valía personal. Por lo tanto, si le veo así, ¿qué le diré? «Me las pagarás.» «No hay sitio para los dos; o tú o yo.» 
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			Quizá me compadezca de él e intente atraerlo hacia mi punto de vista, pero, de un modo u otro, no es más que un símbolo de algo con lo que no puedo vivir, de modo que me defiendo de él ya sea no haciéndole caso, riéndome de él o criticándole. El ataque directo no es más que la fase final del proceso: tengo que acabar con él. No me basta con ganar; necesito que el otro pierda. Uno más uno equivale a cero, porque jugamos a un juego de suma cero. ¿Y qué resultados lograremos, entonces? No podremos conseguir otra cosa que una guerra. 




			Con la mentalidad de ataque, el mejor final posible es la negociación que, por definición, significa que ambos perderemos algo. En la negociación, uno más uno equivale a uno y medio. No es sinérgica. Goza de buena reputación y la mayoría de las personas creen que negociar con éxito es fantástico, pero no es lo mismo que la sinergia. 




			Por el contrario, la mentalidad opuesta, «Genero sinergia con el otro», es la conclusión lógica de las mentalidades «Me veo a mí mismo», «Veo al otro» y «Busco al otro». Recuerde que todo empieza sintiendo verdadero respeto por uno mismo y por el otro. Le conozco, no le utilizo, parafraseando a Martin Buber. La siguiente fase es la empatía entusiasta, la genuina determinación de buscar y entender todas las porciones de verdad disponibles. No puedo alcanzar la sinergia a no ser que todo el mundo se sienta plenamente entendido tanto en términos de contenido como de emoción. El profesor Horacio Falcao, de la escuela de negocios internacional INSEAD, lo describe así: «Con mi conducta, demuestro que el otro no tiene nada que temer. Por lo tanto, no necesita defenderse: no le ataco. Y, por lo tanto, no necesita resistirse ni dar muestras de poder: yo no lo hago tampoco».38 




			Ahora, pregúntese: ¿cuál es el coste de la mentalidad de ataque para su empresa?, ¿para su país?, ¿para su familia? Por otro lado, ¿cuáles son los beneficios de aplicar la mentalidad sinérgica a la búsqueda de la Tercera Alternativa?, ¿para su país?, ¿para su familia? 




			Puede responder a estas preguntas sin ayuda, pero reflexione sobre qué habría sucedido si, esa noche en la estación de tren sudafricana, Mohandas Gandhi hubiera cedido a la mentalidad del ataque. ¿Cuáles habrían sido las consecuencias para él y, al final, para el futuro de India? En un aspecto completamente distinto, ¿qué hubiera sucedido si Nadia, la madre a quien le molestó tanto que se dejara de enseñar música en la escuela de su hija, hubiera lanzado un ataque frontal contra la profesora, en lugar de entablar una relación sinérgica con ella? Y, aún en otro terreno, ¿qué habría sucedido si los fabricantes japoneses hubieran tratado a W. Edwards Deming como a un intruso extranjero y le hubieran atacado con anticuerpos culturales? 




			La palabra japonesa para el paradigma de ataque es kiai. En las artes marciales, el término alude a concentrar total e intensamente la fuerza en bloquear o destruir al enemigo, y se simboliza con un grito explosivo. Lo opuesto, el paradigma de la sinergia, se llama aiki. Alude a la apertura de mente, a la alineación no hostil de la fuerza personal con la del oponente. El aikido, o «el camino de la paz», es un arte marcial revolucionario que se basa en la sinergia. En el aikido, se disipa el conflicto mezclando la propia fuerza con la del oponente, para producir, paradójicamente, mucha más fuerza. Por suerte, la industria japonesa recibió a Deming, el americano, con una mentalidad de aikido, y el resultado fue histórico. 




			Según el gran maestro de aikido Richard Moon, «lo más importante en el aikido es que nunca nos resistimos a la fuerza del otro. Cuando lo aplicamos a la resolución de conflictos, nunca nos oponemos a las creencias o a las ideas del otro […]. Lo que queremos es saber más de lo que piensan, de su energía, de su alma... y cuando lo logramos, podemos jugar con ello y cambiar la situación».39 




			No pierda nunca de vista que la verdadera sinergia requiere aiki, la mentalidad del respeto y de la empatía verdaderos, en lugar de kiai, la mentalidad del bloqueo y del ataque. 




			



			 






			El proceso de la sinergia 




			



			 






			La falta de una mentalidad adecuada es el primer obstáculo para la sinergia. El segundo es la falta de habilidad. La sinergia es el proceso que conduce a la Tercera Alternativa, así que es imprescindible que sepa usted cómo funciona. Hasta ahora, he hablado sobre el carácter básico de una persona sinérgica, y he analizado los paradigmas que sustentan la mentalidad de la Tercera Alternativa. A partir de ahora, hablaré de las habilidades de la persona sinérgica. 




			Los niños practican la sinergia de manera natural. Nacemos con el paradigma de la creación. Un amigo me explicó que vio cómo sus dos hijos pequeños y algunos de sus amigos construían una ciudad entera con un par de envases de comida, cerezas (eran las personas), piedras, y una cáscara de plátano (era el palacio del rey). Se explicaban una historia elaboradísima sobre esa gran civilización, que iban inventando a medida que jugaban. A su historia no le faltó de nada: había política, guerra, economía, amor, celos y pasión. 




			Los niños tienen la capacidad natural de crear mundos. Con frecuencia, cuando crecemos y nos especializamos a través de la escuela y del trabajo, tenemos la sensación de que, por el camino, hemos perdido las habilidades que utilizábamos para crear mundos. Sin embargo, no las perdemos nunca. A veces, las personas se sorprenden a sí mismas cuando llegan a una Tercera Alternativa por necesidad. Las crisis pueden forzarnos a pensar en clave de Tercera Alternativa, como sucedió con el accidente del Apolo 13, la malograda misión a la Luna de abril de 1970. Tras la explosión a bordo, los tres astronautas empezaron a asfixiarse lentamente en la dañada nave espacial, debido a la acumulación del dióxido de carbono procedente de sus pulmones. Se habían quedado sin electricidad, por lo que se habían visto obligados a desplazarse desde el módulo de mando al módulo de alunizaje, que no estaba diseñado para albergar a tres personas respirando. Los filtros de dióxido de carbono se fueron agotando, lo que significaba que iban a morir lentamente. En el módulo de mando había muchos filtros nuevos, pero tenían forma de cubo y eran incompatibles con el sistema del módulo lunar, que requería filtros cilíndricos. Era el clásico problema bipolar de meter un tornillo cuadrado en un agujero redondo. 




			«¡El fracaso no es una opción!», afirmó Gene Kranz, el director de misión en tierra. Tenían que encontrar una Tercera Alternativa. Por lo tanto, los técnicos de tierra reunieron el tipo de material que los astronautas tenían a su alcance (envoltorios de plástico, cinta aislante, mangueras de goma) y construyeron rápidamente un artilugio parecido a un buzón y que permitía conectar los filtros desparejos. Transmitieron por radio las instrucciones a los astronautas. Construyeron el artilugio. Y funcionó. 
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			En este caso, la Tercera Alternativa apareció debido a la presión de una situación de vida o muerte, que, por supuesto, es algo extremo. Sin embargo, ¿qué podemos aprender de la sinergia que generó el equipo de la misión Apolo? Que las Terceras Alternativas aparecen rápidamente. También, que podemos crear Terceras Alternativas a partir de los recursos de que ya disponemos. No siempre necesitamos más recursos, o recursos distintos. Aprendemos, de nuevo, que la mayoría de los dilemas son falsos. Sobre todo, aprendemos que las personas que establecen un compromiso profundo entre ellas pueden generar una sinergia casi milagrosa. 




			Como hemos visto, hay ocasiones en que una crisis nos obliga a generar sinergia. Sin embargo, no es necesario enfrentarnos a una crisis para alcanzarla. Si parto de la mentalidad adecuada, puedo alcanzar la sinergia deliberadamente, mediante este proceso en cuatro etapas. 




			



			 






			Los cuatro pasos para alcanzar la sinergia 




			



			 






			1. Le pregunto al otro: «¿Estás dispuesto a buscar una solución mejor que las que hemos encontrado cada uno por separado?». Es una pregunta revolucionaria que puede desarmar todas las defensas, porque no le pido a nadie que renuncie a sus ideas. En absoluto. Me limito a preguntar si podemos buscar una Tercera Alternativa mejor que mi idea o la del otro. Empieza como un experimento mental, nada más.


			

			2. Entonces, le pregunto algo parecido a: «¿Qué sería mejor?». La idea es llegar a tener una visión clara de lo que hay que hacer, una lista de criterios que definan el éxito de tal modo que nos entusiasme a los dos; unos criterios que vayan más allá de nuestras exigencias de partida.


			

			3. Una vez hemos plasmado todos los criterios, empezamos a experimentar con posibles soluciones que nos entusiasmen. Creamos prototipos, hacemos lluvias de ideas, le damos la vuelta a nuestra manera de pensar. Suspendemos temporalmente los juicios de valor. Más adelante describiré cómo hacerlo, pero la sinergia depende de que nos demos permiso para experimentar con posibilidades radicales.


			

			4. Sabremos que hemos alcanzado la sinergia por la emoción que embargará la sala. Las dudas y el conflicto habrán desaparecido. Seguiremos trabajando hasta que experimentemos el estallido de dinamismo creativo que representa una Tercera Alternativa exitosa. La reconoceremos en cuanto la veamos. 




			



			 






			Hay muchos expertos en «resolución de conflictos». Sin embargo, para la mayoría de ellos, la resolución de conflictos consiste en negociar un acuerdo de bajo nivel que detiene el enfrentamiento, pero que no necesariamente conduce a resultados nuevos y extraordinarios. La Tercera Alternativa es más que un armisticio, y mucho más que un acuerdo: crea una realidad nueva y mucho mejor que lo que hay «por un lado» o «por el otro». No es ni el primer lugar ni el segundo. Es el tercero. 




			A continuación, profundizaremos un poco más en cómo podemos aplicar estos cuatro pasos para alcanzar la sinergia en la vida real. 




			



			 






			Primer paso: formular la pregunta de la Tercera Alternativa 




			



			 






			El primer paso en el proceso hacia la sinergia es formular la pregunta de la Tercera Alternativa: «¿Estás dispuesto a buscar una solución mejor que las que hemos encontrado cada uno por separado?». 




			Esta pregunta lo cambia todo. Si la respuesta es afirmativa, de repente ya no hay necesidad alguna de negociar, algo que nos llevaría únicamente a un acuerdo. Si la respuesta es afirmativa, la tensión desaparece. En una situación de baja confianza, el «sí» puede ser muy dubitativo, incluso reticente. Sin embargo, es el primer paso que nos permitirá alejarnos de las posturas defensivas y acercarnos a una solución prometedora. 




			Formular esta pregunta con sinceridad requiere que modifique mi manera de pensar. Ya no puedo considerarme la fuente objetiva y acertada de todo el conocimiento. Debo empezar a pensar a partir de los paradigmas del respeto mutuo y del valor de la diferencia. Tal y como ya hemos visto, debo entender el principio paradójico que establece que dos personas que sostienen puntos de vista distintos pueden, sin embargo, estar en lo cierto. 




			Lo que es más, debo verme como mucho más que el representante de una postura. Soy más que mis rencores, mi postura, mi ideología, mi equipo, mi empresa o mi partido. No soy víctima del pasado. Soy una persona completa, una persona única, capaz de modelar mi propio destino. También debo estar dispuesto a suspender mis ideas preconcebidas acerca de la solución. (Fíjese en que he dicho «estar dispuesto».) Debo estar abierto a posibilidades en las que nunca había pensado. Debo estar dispuesto a ir allá adonde me lleve el proceso, porque la sinergia es impredecible por naturaleza. 




			



			 






			«¿Estarías dispuesto a buscar una solución mejor?» 




			«Sí, pero no se me ocurre cuál puede ser, y no quiero renunciar a nada.» 




			«No te pido que renuncies a nada. Te pregunto si estás dispuesto a trabajar conmigo, para crear algo mejor de lo que tú o yo habíamos pensado por separado. Aún no existe. Lo crearemos juntos.» 




			



			 






			Si estos paradigmas no están asentados, nunca podré formular la pregunta de la Tercera Alternativa con sinceridad. Nunca podré superar los límites de mi condicionamiento mental. 




			¿Y qué sucede si la otra parte del conflicto no piensa así? ¿Qué sucede si sus paradigmas parten de la falta de confianza y de la falta de respeto, y son partisanos? 




			Cuando les formule la pregunta de la Tercera Alternativa es muy probable que queden desarmados. Se sorprenderán al ver que estoy dispuesto a abrirme a posibilidades nuevas. Con frecuencia, se mostrarán curiosos e intrigados; quizás, incluso se pregunten a qué estoy jugando. Pero si actúo siempre desde el respeto y me esfuerzo verdaderamente por entender los intereses y las posturas de los otros, la respuesta será, por lo general: «Sí, por supuesto», por dubitativa que pueda ser. Recuerde que si no les he dado una oportunidad y si no he llegado a entenderlos profundamente, es muy probable que rechacen cualquier propuesta que les haga en relación con soluciones nuevas. Y tendrían razón. 




			En mi experiencia, los resultados casi siempre han sido asombrosos. He visto cómo se han resuelto en cuestión de horas conflictos que se habían perpetuado durante años. Y no es solo que el problema se haya resuelto, sino que las relaciones han salido reforzadas. Sé de amargas batallas judiciales que han finalizado súbitamente cuando ambas partes han llegado a entenderse verdaderamente y han buscado una solución mejor que machacarse el uno al otro. 




			Recuerde que cuando formula la pregunta de la Tercera Alternativa, no le pide al otro que renuncie a sus ideas o a su postura. Juntos, llevarán a cabo un experimento mental, que empieza con la pregunta «¿Y si...?». Ambos dejan en suspenso sus posturas iniciales, en beneficio del experimento. 




			Ganar es divertido. Pero hay más de una manera de ganar. La vida no es un partido de tenis, en el que solo uno de los jugadores salta la red. Aún es más emocionante ver que la victoria ha caído a ambos lados de la red y ha creado una realidad nueva que entusiasma a ambos jugadores. Por eso, el proceso sinérgico empieza con la pregunta: «¿Te interesa buscar una solución que nos satisfaga verdaderamente a los dos, y con la que ambos salgamos ganando?». 




			



			 






			Segundo paso: definir los criterios de éxito 




			



			 






			¿No le sorprenden a menudo las cosas por las que llegamos a discutir las personas? Con frecuencia, el origen de un conflicto es de lo más insignificante. Los países se declaran la guerra por trozos de tierra diminutos e inútiles. Los matrimonios se divorcian porque no se ponen de acuerdo a la hora de decidir a quién le toca fregar los platos. Las empresas acaban quebrando por insistir en pelearse por nimiedades. 




			Sin embargo, el origen del conflicto no suele ser «la cuestión». En general, hay cuestiones mucho más profundas bajo los conflictos destructivos. Parafraseando a mi amigo, el profesor Clayton M. Christensen, la verdadera tarea no consiste en resolver la cuestión en conflicto, sino en modificar el paradigma que condujo al mismo. 




			Cuando los palestinos se manifiestan para protestar por un nuevo asentamiento israelí, el problema no es en absoluto ese asentamiento concreto. La verdadera tarea consiste en cambiar lo que hay en los corazones. El profundo conflicto de Oriente Medio que se remonta ya a décadas, si no a siglos, hunde sus raíces en los principios que las personas guardan en sus corazones, como la justicia y la razón. Los conflictos del corazón pueden llegar a ser los más duros e intratables. 




			Recuerde que, en japonés, la mentalidad sinérgica se define como aiki, la unión de las fuerzas para crear un resultado armonioso. En un conflicto de principios, uno no puede limitarse a rechazar los principios del otro. En general, y eso es lo más irónico, ambas partes comparten los mismos principios. Ciertamente, tanto los israelíes como los palestinos, tanto los turcos como los chipriotas griegos, y tanto los católicos como los protestantes de Irlanda del Norte, pueden apelar, y apelan, al principio de la justicia más básica para defender sus posturas. La clave para resolver el conflicto reside en alcanzar una manera nueva y mejor de aplicar ese principio compartido; supone poner a trabajar la mentalidad aiki. Ambas partes saldrán reforzadas de su compromiso con ese principio compartido y lo llevarán a un nivel totalmente distinto. 




			Supongamos que ya conocemos en profundidad la historia del otro, sus porciones de verdad. Ahora, somos libres para satisfacer nuestros deseos y necesidades más profundos, creando una visión completamente nueva que supondrá la victoria para ambos. Empezamos a aplicar esta mentalidad sinérgica definiendo cuáles son los criterios de éxito. La palabra criterio procede del griego y significa «baremo para cumplir con un principio o un estándar». Cuando nos enfrentamos a un conflicto, todos deseamos alcanzar un gran resultado. La cuestión es: ¿qué es un gran resultado? 




			A continuación, le presento una situación muy sencilla para ejemplificar este paso: un supervisor de espacios verdes urbanos se sentía muy frustrado. Uno de los parques de su ciudad estaba a punto de ser clausurado, debido a los recortes de presupuesto. Además, había un conflicto crónico entre las personas que querían sacar a pasear a su perro por el parque, y las personas que se oponían al ruido y a la suciedad. Obviamente, ni unos ni otros querían que se cerrara el parque. Todos se mostraron dispuestos a buscar una Tercera Alternativa, por lo que se reunieron y elaboraron una lista de criterios de éxito: 




			



			 






			• El parque debe permanecer abierto y contar con el presupuesto suficiente.


			

			• Tanto las personas como los perros deben estar seguros en el parque.


			

			• El parque debe estar limpio. 




			• El parque no ha de ser excesivamente ruidoso. 




			



			 






			Todo el mundo estaba de acuerdo con estos criterios. Todos colaboraron en la tarea que tenían por delante: encontrar una Tercera Alternativa que contribuyera a que todo el mundo saliera ganando: los trabajadores del parque, el público, los contribuyentes y los perros. Luego veremos cómo acabó la cosa. 




			Este proceso sinérgico ha permitido crear naciones enteras. Cuando se vio que el gobierno confederado original de Estados Unidos era inviable, los representantes del pueblo se reunieron para diseñar criterios de éxito nuevos: la Constitución de 1787. Pero no hace falta ir tan atrás. Pensemos en el insólito caso de la república de Mauricio. Esta pequeña isla del océano Índico, habitada por más de un millón de personas de origen africano, europeo, indio y del sudeste asiático, es un ejemplo de sinergia extraordinario. Aquí, personas que profesan todas las religiones principales, que hablan docenas de idiomas distintos y que celebran tradiciones étnicas diferentes, se combinan en una cultura próspera y armoniosa sin igual en el resto del mundo. Debido a la mayoría india, los de origen no indio temían verse poco representados y marginados. Algunos expertos predijeron que Mauricio se autodestruiría en esa mezcla explosiva de política, religión y raza, tal y como ha sucedido con tantas otras sociedades. Sin embargo, los habitantes de Mauricio adoptaron una mentalidad sinérgica, a la que subyacía el compromiso con la diferencia, y elaboraron una Constitución que daba voz a todos los habitantes del país. Este había sido uno de los principales criterios de éxito. Cuando se celebran elecciones, la mayoría de los escaños corresponden a los vencedores, pero hay ocho reservados para los «mejores perdedores». De este modo, se garantiza que las minorías estén representadas y tengan voz en el Parlamento. ¡Menuda Tercera Alternativa novedosa! 




			Otro de los problemas era que, como en Mauricio hay tantas religiones y culturas, cada día era la fiesta de alguien. Había tantas celebraciones que costaba mucho trabajar, pero ninguno de los grupos quería renunciar a sus festividades. Por lo tanto, se estableció un nuevo criterio: si es la celebración de una persona, la celebramos todos. Ahora, Mauricio reserva unos días al año como fiestas religiosas que observa todo el país. Todo el mundo celebra la Semana Santa cristiana, el Eid musulmán y el Diwali hindú. A todos les encanta celebrar la fiesta de los demás y eso da lugar a un sentimiento de apreciación, de respeto y de amor por toda la comunidad cuyo valor es incalculable. 




			Al definir criterios nuevos y compartidos para una sociedad exitosa, Mauricio ha escapado de los intensos conflictos que han atrapado a muchas otras sociedades multiétnicas. No son perfectos y tienen problemas sociales importantes, pero eso no impide que se trate de una historia de verdadero éxito. Lo consiguieron sin abandonar el principio de justicia y sin limitarlo a una estructura estrecha e interesada, sino potenciándolo de manera sólida y novedosa. No se limitan a coexistir: conviven. Tal y como explica Navin Ramgoolam, líder de Mauricio, «todos nosotros vinimos en barcos diferentes procedentes de continentes distintos. Ahora, todos estamos en el mismo barco».40 




			Para alcanzar la sinergia, necesitamos una serie de criterios sólidos que representen el éxito para tantas partes interesadas como sea posible. Y los necesitamos cuanto antes mejor. Si excluimos criterios importantes, nos arriesgamos a tener que abandonar la solución a la que lleguemos y modificarla, porque no representará una sinergia verdadera. Nos ahorraremos muchos problemas si empezamos desde el principio con criterios de éxito completos. 




			Los criterios de éxito pueden adoptar muchas formas. Pueden consistir en una misión empresarial potente que resuma las aspiraciones más elevadas; si no consigue llevarse a cabo, ya nada importará demasiado. También puede ser algo menos ambicioso. Si está usted construyendo una casa, tendrá un plano. Si está programando una aplicación informática, tendrá una lista de especificaciones y una estructura electrónica. Si dirige una empresa, contará con un plan estratégico. Quizá se rija por un código ético. En cualquier caso, debería tener en mente un objetivo bien claro antes de intentar avanzar hacia la sinergia. De otro modo, solo encontrará caos. 
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la Tercera Alternativa?

1+1equivalea
Busco pelea. Insisto en mi solucién
limitada y me aseguro de que el otro
pierda, aunque, alfinal, quiza me
vea obligado a negociar.

4Cuél es el coste de despreciar al
otro? jPara una empresa? ;Para.
un pais? gPara una familia?
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Los 7 habitos de la gente altamente efectiva
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Para resolver los problemas mas dificiles de la vida
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Escuchar con empatia
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«Receptor» Transmisor
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Escuchar con empatia. Ante un conflcto, solemos pensar en como rebatiremos y res-
ponderemos al otro, mientras ain nos habla. Ese muro» hace que escuchar sea imposi-
bie. Por el contrario, cuando escuchamos con empaia, intentamos entender los pen-
‘samientos y las emociones del otro.
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La mentalidad de la Tercera Alternativa
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Genero sinergia con el otro

‘ Me acerco al otro ‘

Me veo a mi mismo Veo al otro

‘Genero sinergia con l otro. Una vez entendemos plenaments al ofro, estamos en posi-
ion de buscar la sinergiay encontrar una solucion mefor e a que habriamos hallado por
separado, La sinergia permiteresolver problemas de un modo rapido, reativoy basado en
Ia colaboracion.
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La Tercera Alternativa

NUESTRA MANERA
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La Tercera Alternativa. La mayoria de los conflctos tienen dos caras. La primera alterna-
tiva es mi manera; la segunda alternativa es la manera del otro. La sinergia nos permite
encontrar una Tercera Alternativa: nuestra manera. Una manera mas elevada y mejor de
resolver el conflcto.
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Me acerco al otro

Me defiendo del otro
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Los puntos de vista divergentes.
10 50l0 s0n deseables, sino.
‘esenciales. Son «porciones de
Verdad» diferentes.

Digo: «Ves las cosas de ofra
manera. iNecesito escuchartel.

Y escucho con empatia hasta que
entiendo verdaderamente su
manera de ver las cosas.

Una perspectiva del problema més
‘amplia e inclusiva, que me permite
legar a una solucién més slida.

Los puntos de vista divergentes son
eméneos o, en el mejor de los casos,
indiles.

Digo: «Ves las cosas de otra manera.
Representas una amenaza. Si no
puedo persuadirle, e ignoraré, le
evitaré o me opondré a usted
activamente.

Una perspectiva del problema
limitada y exclusiva, que me llevara
‘auna solucion incompleta.
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El Palo Indio

Transmisor Receptor

El Palo Indio. S trata de una tradicion nativa americana y simboliza la comunicacién pa-
cifica. Nadie puede interrumpir a quien sostiene el Palo, hasta que manifieste sentirse
escuchado y comprendido.






