rd

Perspectivas

Una perspectiva es un punto de vista; los puntos de vista ajenos
entre si dan interpretaciones muy diferentes. Hace muchos anos,
un periodico lanzo un concurso semanal en el que habia que
localizar un objeto cotidiano en una fotografia tomada muy
cerca del objeto. Era muy dificil. Probemos ahora el mismo
experimento. Mirese la palma de la mano e imagine que va
tomando instantdneas cada vez mas de cerca hasta que lo tnico
que ve son los poros de la piel. ;Reconoceria usted su propia
mano? Ahora imagine que se distancia todo lo posible hasta
verse la mano otra vez. Solo podria reconocérsela a cierta distan-
cia; estando muy, muy cerca, la mano como entidad, como con-
junto, desaparece. Con la perspectiva se consigue que las cosas
emerjan. Del mismo modo, a veces estamos tan cerca de nues-
tras propias vivencias que nos resultan confusas, no podemos
ver el patrén que forman. Las capacidades de comprender y
reconocer proceden de la perspectiva.

Desde perspectivas diferentes se puede tener visiones tan dis-
tintas de una misma cosa que nos producirian una enorme sor-
presa, aun en el caso de algo que conozcamos a la perfeccion. ;Ha
escuchado alguna vez su propia voz grabada en una cinta? Asi es
como le oyen los demds, aunque usted se oiga de otra forma por-
que su voz resuena en la cavidad craneal. La voz de la cinta no es
la voz que usted reconoce como suya. Tal vez esté muy acostum-
brado a verse en fotografias, pero ;se ha visto alguna vez en video?
Gracias a la tecnologia del video podemos hoy vernos a nosotros
mismos como nos ven los demas, y a muchas personas la expe-
riencia les despierta sentimientos contradictorios.
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En el mundo entero, la visién que tenfamos de nosotros mis-
mos cambio para siempre cuando vimos las primeras fotografias
de la Tierra tomadas desde el espacio. Por primera vez en la his-
toria pudimos ver la Tierra como un todo. Ese inconfundible
globo de tonos azules y verdes luminosos es nuestro hogar, el
Unico que tenemos. En fotografias de detalle, podemos ver nues-
tro impacto sobre el planeta, las manchas de‘contaminacion alre-
dedor de las grandes ciudades...

PENSAMIENTO LATERAL, HORIZONTAL, VERTICAL
Y MULTIDIMENSIONAL

Aquello que nos permitimos ver a nosotros mismos conforma
nuestros modelos mentales, y estos modelos pueden limitar
nuestros puntos de vista, y los puntos de vista limitados refuer-
zan nuestros modelos mentales: ya tenemos el bucle de reali-
mentacion por refuerzo. Vemos lo que esperamos ver. Ver las
cosas de una misma manera lleva a los mismos modos de pensa-
miento. Asi, nuestro mundo se va estrechando.

El pensamiento sistémico es una perspectiva diferente.
Observa la forma en que se relacionan las diversas experiencias,
como se combinan para formar conjuntos mas grandes. Al
mismo tiempo, uno de los principios fundamentales del pensa-
miento blSU_mi(_O €s adoptar Lantas erprana@ dl@tmras como
mumlo es mucho mas rico que cualquu,ra de las Iepresemacm—
nes que nos hagamos de €l, por tanto, cuantas mas perspectivas
engamaos mas rico nos parecera.

Tener perspectivas diferentes ampliard nuestros modelos
mentales, los modelos mentales mas abiertos nos llevaran a
ampliar ain mas las perspectivas, y acabard formandose un
bucle de refuerzo que ampliara nuestra vision del mundo.

:Qué nos impide disfrutar de manera cotidiana de las distin-
tas perspectivas y aprender de elia';? En primer lugar el hecho

reahmemacmn no deseada. Algunas perbonaq LOlt.l’dIl una gran
cantidad de errores (es decir, tienen un umbral muy alto), antes
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de cuestionarse las presuposiciones en las que fundamentan sus
actos (esto es, sus modelos mentales).

El segundo factor que actaa como freno es un modelo men-
ral, el de que el significado de lo que hacemos reside en nuestras
intenciones. Este convencimiento nos lleva a repetir las mismas
acciones y justificar un posible resultado aciago argumentando
que no. era nuestra intencion que saliera asi.

El tercer factor, y mas importante, es la falta de curiosidad.
La curiosidad es una estado que va mas alla de los modelos men-
tales, los pone en cuestion. La curiosidad nos empuja a averi-
guar como funcionan las cosas y por qué (o por qué no), en con-
secuencia, los modelos mentales se flexibilizan y responden con
mds receptividad a la realimentacion.

Modelo mental
mds amplio

Modelo mental
enriquecido

\,\

Modelos
mentales
Curiosidad
\ Perspectiva
\ Perspectiva ‘/
diferente

Ampliacién de la perspectiva

La curiosidad genera perspectivas. No hay perspectivas equivo-
cadas, s6lo hay las que son ttiles y las que no lo son. El criterio
de utilidad responde a un juicio de valor personal que se basa
en lo aprendido anteriormente. Por tanto, merece la pena ali-
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mentar la curiosidad respecto a lo pueda servirnos para generar
nuevos puntos de vista. La creatividad y diversos tipos de inteli-
gencia implican adoptar puntos de vista diferentes y, en conse-
cuencia, conseguir distintos tipos de realimentacion.

El pensamiento sistémico consiste en ver las situaciones vy las
experiencias como un todo. Para ello, es necesario tener una
vision lo suficientemente amplia, dar un paso hacia atras para
observar el patrén que forman o construir el todo desde muchos
angulos diferentes. Entonces es cuando se puede establecer otra
relacion con la situacion, y esta relacion diferente aporta una
valoracién totalmente nueva, del mismo modo que con los dos
ojos se obtiene la vision binocular.

Por ejemplo, un directive de una empresa que alquilaba
equipamiento de oficina tenia un técnico de mantenimiento de
lo mas espectacular. Las fotocopiadoras de los clientes se estro-
peaban con bastante regularidad y era dificil descubrir donde se
producia el fallo exactamente. Solia ocurrir que parecia que el
problema era intermitente, y la maquina funcionaba mientras
estuviera alli el técnico de turno; tan pronto como se marchaba,
volvia a aparecer el fallo.

El departamento de mantenimiento habia elaborado un
voluminoso manual con toda una serie de procedimientos por-
menorizados para localizar la causa del problema cuando no
era posible reproducirlo en el momento. Pero habia un técnico
que era increiblemente bueno en reproducir los fallos sin nece-
sidad del manual. Su secreto era muy simple. Solia visitar a los
clientes por la tarde y, entonces, rebuscaba en la papelera las
copias inservibles. Invariablemente, siempre habia alli magnifi-
cos ejemplos de lo que funcionaba mal en la fotocopiadora y
casi siempre lograba arreglarla sin necesidad de consultar el
manual.

;Cual era la diferencia? Lo que hacia aquel (écnico era
ampliar la escala temporal y buscaba en el pasado las pruebas en
lugar de buscarlas en el presente, ademas era capaz de ver que lo
inservible en circunstancias normales (las copias que estaban en
la papelera) podia aportar una informacién muy valiosa en el
momento de la reparacion.
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De dentro afuera o de fuera adentro

Hay dos perspectivas basicas totalmente distintas, que suelen
recibir la denominacion de objetiva y subjetiva. La perspectiva
objetiva significa mirar de fuera adentro y, curiosamente, ha lle-
gado a ser sinonima de «verdaderas. La perspectiva subjetiva
implica mirar de dentro afuem y suele considerarse menos fiable

(«eso es tu percepeion subjetivar suele emplearse para indicar
que algo no cuenta). Pensemos en estas dos perspectivas sin
hacer juicios de valor, en términos sistémicos.

Una vision objetiva es mirar un sistema desde fuera.

Una vi__egic.ﬁn_s!,ﬂjjcli&:_a. es.mirar-un sistema desde dentro.

El pensamiento sistémico utiliza las dos visiones.

LA VISION OBJETIVA

En altima instancia, nunca hay una objetividad definitiva, por-
que nadie puede salirse del sistema del que forma parte, o de lo
contrario no existiria. La Ub]t‘tl\’ldad total carece de significado
porque no hay observador que pueda describirla. Por tanto, ser
subjetivo u objetivo dependera de donde establezeamos los limites
del sistermna en cuestion. .

La ciencia intenta adoptar la vision mas objetiva posible,
pero incluso la ciencia precisa de un observador; se esta descu-
briendo en las extranas contradicciones de la fisica cuantica que
el observador no puede ser excluido de la ecuacion. El observa-
dor influye en el experimento.

La ciencia realmente no demuestra nada; plantea hipétesis y
las somete a prueba. El conocimiento cientifico es una serie de
hipotesis de trabajo sobre el mundo, en constante proceso de
actualizacion. El valor de la ciencia es inestimable y, gracias a ¢lla,
el ser humano dispone hoy de conocimientos, comprensién y
calidad de vida, pero los resultados que da llevan a un tipo parti-
cular de comprension. Hay muchas cosas que damos por ciertas
que no pueden demostrarse en un experimento cientifico por una
o dos razones. O porque no son refutables (por ejemplo, las creen-
cias religiosas), o porque no se las puede aislar lo suficiente del
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sistema del que forman parte para controlar todas las variables y,
por tanto, no se las puede estudiar en condiciones cientificas. Los
sistemas complejos, como las relaciones humanas, tienen una
complejidad dinamica que la ciencia no puede desentrafiar,

Por ejemplo, la neurologia puede hacer una descripcion exce-
lente del cerebro, cémo funcionan las neuronas y cudles son los
cambios bioquimicos que se producen, incluso llegar a la formula
molecular de los neurotransmisores que recorren nuestro cerebro y
nuestro organismo justo en este Momento y que nos permiten ver
y oir, comprender y pensar en este libro. Sin embargo, no puede
decir nada de la intensidad de nuestra experiencia ni definir en qué
consiste ser cada uno de nosotros, el significado personal que cada
cual da a estas palabras; bien es verdad que tampoco lo pretende.
Puede darnos la composicion quimica del aroma de una rosa, pero
no puede describir qué sentimos cuando olemos una. Nuestra
experiencia no se reduce a la chispa que surge en las sinapsis ni al
ir y venir de los neurotransmisores. Tanto las sinapsis como los
neurotransmisores son parte de un sistema mds pequefio de nues-
tro organismo. Nuestra experiencia es una propiedad emergente
del conjunto del sistema y se experimenta en nuestro interior.
Nosotros le damos significado, la interpretamos en funcién del
modelo que tengamos del mundo. Si cambiamos el neurotransmi-
sor, la experiencia sera distinta, pero no es posible poner la una en
el otro. Puede que el cerebro tenga el aspecto de una masa informe
de color gris, pero nuestra mente no es eso en absoluto. Para que
alguien conozca nuestra mente, tiene que hablar con nosotros.

La misma distincién se aplica a escala colectiva. Podemos
medir y evaluar el arte y las caracteristicas creativas de nuestro
tiempo, las tendencias sociologicas, los movimientos politicos,
pero la cultura es algo que somos en nuestro interior, algo que
experimentamos subjetivamente.

La ciencia tiende a ser analitica, a descomponer las-cosas en
partes mds pequenas para poder comprenderlas. El pensamiento
sistémico se forma a partir de elementos para llegar aconjuntos
més grandes.

El pensamiento sistémico adopta las visiones objetiva y sub-
jetiva. Es muy importante saber qué perspectiva estamos adop-
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tando en cada momento; las dos son necesarias; lo 1mp0rtan te es
establecemos, nunca debemos olmdar que es 1mpos1ble ba.h‘fSE‘,
del todo del sistema del que formamos parte. S trazamos una
linea que Testringe en exceso, cometeremos el error de reducir la
experiencia a una serie de chispeantes neuronas y al fluir de neu-
rotransmisores. Si la linea es demasiado holgada, corremos el
riesgo de pasar por alto sus efectos mas reales.

LA VISION SUBJETIVA

Si miramos de dentro afuera, es decir, desde la vision subjetiva,
nuestra experiencia encuentra una verdad y una franqueza en
ello. Si bien la experiencia individual puede ser desconcertante
(;es aquello un fantasma, una sombra, un oVt o el reflejo del sol
en las nubes?), todos validamos nuestra experiencia mediante la
comprension compartida con otros. No esperamos a cue la cien-
cia nos lo demuestre o lo refute. No buscamos la objetividad.

La perspectiva subjetiva se desglosa en una interesante y util
division:

» Nuestra propia perspectiva de dentro.afuera: lo que el mundo
nos parece a traves de nuestros propios filtros, intereses, nuestra
mente y nuestro cuerpo. Tomese unos instantes para pensar dete-
nidamente en algo que de verdad le importe. Ese es su punto de
vista, esa es su experiencid, no solo una idea, sine una vivencia,
una realidad que serena.

* La perspectiva de otra persona..es un salto de la imaginacion, un
intento de captar el sabor de los pensamientos y sentimientos de
otra persona «como si» fuéramos ella. No es la interpretacion o el
juicio de lo que ella siente, sino un intento sincero de «ponerse den-
tro de su piels. Esta es la segunda perspectiva subjetiva.

Adoptar la perspectiva de otra persona, ponerse en el lugar de

otro, como suele decirse, es esencial, Todo cuanto hacemos afecta
a otros y necesitamos saber cémo lo ven ellos desde su mundo.
En una empresa que conocemos tenian la costumbre de cele-
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brar reuniones que siempre acababan en un punto muerto: el
jefe de ventas defendia su postura, la responsable de marketing
defendia la suya y el jefe de atencién al cliente se mostraba en
desacuerdo con los otros dos. Todos eran sinceros y estaban con-
vencidos de sus argumentaciones, y con el mismo entusiasmo ¥
la misma franqueza llegaban siempre a un callejon sin salida.
Les propusimos que cambiaran la organizacion de sus reu-
niones. Primero, el jefe de ventas haria su presentacion. Después,
la responsable de marketing v el jefe de atencién al cliente tenfan
que resumirla de forma que el jefe de ventas estuviera completa-
mente de acuerdo. Tras una breve pausa, la responsable de mar-
keting haria su presentacion y los otros dos expondrian lo dicho
por ella de forma que ellaestuviera completamente de acuerdo.
Para terminar, el jefe de atencion al cliente expondria su parte y
los otros dos volverian a contarsela de forma que ¢l estuviera
completamente de acuerdo. A partir de ese momento la reunion
seguiria, pero como los tres habrian visto como se sentian los
demds, resultaria mucho més productiva. El experimento funcio-
né. Hemos hecho variaciones sobre esto mismo en las que un
directivo resume su parte a otro, que tiene después que hacer la
presentacion del primero ante el resto de los asistentes a la reu-
nion. Estos métodos son variaciones para que la gente se preocu-
pe de entenderse unos a otros, pero no sélo intelectualmente.,
sino con la experiencia de ponerse en el punto de vista del otro.
Para comprender cualquier sistema humano necesitamos
entrelazar nuestra perspectiva con las de otras personas. Puede
que seamos parte del sistema que queremos comprender, en tal
€aso nuestra perspectiva sera tan valiosa y necesaria como la de
los demas. El sistema pude ser una reunion de trabajo, una dis-
cusi6n familiar o una cuestién politica de caracter local; algo que
nos importe, que nos mueva realmente por dentro. Incluso si nos
encontramos en la situacion en calidad de observadores, como
asesores en el caso de un Negocio, 0 COmMo terapeulas en un con-
flicto de familia, pasaremos a formar parte del sistema dada nues-
tra implicacion en la situacion y los modelos mentales que leva-
mos con nosotros. Queda fuera de cuestién que los modelos
mentales de las otras personas también forman parte del sistema.

|
~4
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Al intentar comprender sistemas humanos (empresas, familias, relacio-
nes), debemos estar precavidos respecto a nuestros propios pensamien-
tos y sentimientos, y respecto a los de las personas implicadas, desde su
punto de vista. No es preciso que estemos de acuerdo con ellos, pevo si
no los comprendemos, no podremos comprender el sistema.

Sin estas dos perspectivas subjetivas, existe el peligro de
adoptar una vision objetiva v analitica del sistema, intentar com-
prenderlo descomponiéndolo en partes mas pequeiias y acabar
tratando a las personas como objetos.

Una vez que estas perspectivas dilerentes nos han aportado
una mejor comprension del sistemna desde dentro, podemos
adoptar una visién objetiva —un paso mental hacia fuera—, mirar
las conexiones entre la propia experiencia y la de los demas y
ver qué es lo que surge de ellas. La posicion objetiva nos dara
una comprension més completa de la situacion. A medida que
aumente nuestra comprension, también cambiara el sistema,
porque nuesira comprension es parte del sistema: ya tenemos
otro interesante bucle recursivo.

Metdforas sobre la perspectiva

De forma natural, todos adoptamos perspectivas distintas
cuando queremos mejorar nuestra comprension, y eso se
refleja en el lenguaje:

* «Los arboles no me dejan ver el bosque.»

* «Me tengo que apartar para verlo en conjunto.»

* «Estoy tan enfrascado en esto que ya no s¢ ni lo que hago.»

* «Me tengo que alejar de esto.»

» «Esta demasiado pillado por los compromisos para saber
gué hacer.»

* «Quisiera ver ese asunto mds de cerca.»

* «5i td estuvieras en su pellejo, harfas lo mismo.»

¢ «Miralo desde otro punto de vista.»
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Es dificil cambiar un sistema sélo desde dentro adoptando
unicamente el punte de vista subjetivo. Hay que ver el conjunto
para valorar si nuestras acciones estan teniendo el efecto desea-
do. La vision objetiva es también insuficiente por si sola, porque
no tiene en cuenta el significado subjetivo individual y la impor-
tancia de los problemas para las personas afectadas. Por esta
razon, muchas iniciativas politicas que se disefian, a menudo
con la mejor intencion, para obtener un resultado global acaban
fracasando por las presiones locales.

Pensar que la Tierra es plana o que es redonda

;La Tierra es plana? Obviamente, si, basta con mirar bajo nues-
tros pies. Sin embargo, si creemos que son verdad las fotografias
tomadas desde el espacio, resulta que es redonda, y cualquier
vuelo internacional nos los confirma diariamente. Sabemos (o al
menos creemos) que la Tierra es redonda, pero por cuestiones
practicas cotidianas, nos comportamos como si fuera plana. Con
demasiada frecuencia actuamos como si pensdaramos que la Tie-
rra es plana, simplificamos demasiado cuando necesitamos ver
la globalidad de una situacién.

Una linea recta es, en realidad, una parte de un arco, una parte
de un circulo. Parece plana s6lo porque nuestra visién es limitada.
Esto nos lleva a la puntuacion, a como interpretamos estos circulos
y secuencias de acontecimientos, a si llegamos mas alla de las 1i-
neas para ver como se conectan y acaban formando circulos.
Cuando nos encontramos a nosotros mismos dando vueltas y vuel-
tas a un mismo circulo en un patréon de comunicacion fallida e
nsatistaccion, parece como si una linea recta nos estuviera llevan-
do otra vez al punto de partida. Solo si vemos el sistema desde
fuera podremos contemplar el circulo y adivinar como salir de é1.

La puntuacién es la forma en que damos sentido a las se-
cuencias. '

~ La puntuacién cambia el significado tanto del lenguaje como
de la experiencia.
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Veamos un ejemplo de como la puntuacion puede establecer
enormes diferencias:

Quernido Adelaido:

Busco un hombre que sienta algo verdadero del amor.
No quiero ni mencionar la palabra «lejos». De ti me
gusta todo: tu voz, tu risa, tus manos. Me dan escalofrios
al recordar los momentos en que estamos juntos. Siento
angustia estando sin ti. La felicidad me embarga a tu
lado. Se me hacen los dias larguisimos en tu ausencia.
Sueno algunas noches con espanto que estds aqui de
repente junto a mi, muerto sobre el lecho,
Quisiera verte ahora mismo.

Olga

Querido Adelaido

Busco un hombre que sienta algo verdadero. Del amor no
quiero ni mencionar la palabra. Lejos de ti me gusta todo.
Tu voz, tu risa, tus manos me dan escalofrios. Al recordar
los momentos en que estamos juntos siento angustia.
Estando sin ti la felicidad me embarga. A tu lado se me
hacen los dias larguisimos. En tu ausencia, suefio algunas
noches con espanto en que estas aqui, junto a mi. Muerto
sobre ¢l lecho quisiera verte ahora mismo.

Olga

Veamos ahora un ejemplo de cémo la puntuacion puede cam-
biar la experiencia. George v Jenny llevan 10 afios casados y han
establecido un patrén que a ninguno de los dos les gusta. Cada
vez que lienen que tomar alguna decisién importante, discuten.

Jenny dice que George es demasiado dominante: «El dice lo que

piensa que debemos hacer y no presta ninguna atencion a lo que
yo pienso. Cuando yo sugiero otras posibilidades, se pone a la
defensiva y se enfada».
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Jenny reacciona al patrén de George. A veces, incluso se
pone a defender el punto de vista contrario al de €l s6lo porque
es diferente.

George tiene otra version: «Cada vez que hay que tomar una
decisién, soy yo el que tiene que decir lo que piensa en primer
lugar, Jenny no sabe lo que quiere. Pero cuando expongo mi
punto de vista, se opone a €, yo lo defiendo y acabamos discu-
tiendo. Me gustaria que no se opusiera siempre a mis ideas».

George reacciona al patrén de Jenny aunque no quiera
hacerlo.

En la practica, es como si uno estuviera continuamente for-
zado a responder a otro de una forma determinada y a ninguno
de los dos les aportara ninguna ventaja la situacion; busquemos
el bucle de refuerzo; en otras palabras, veamos como las accio-
nes de uno influyen en la otra persona para que responda de tal
forma que justifique la reaccién de la primera. ;Es entonces la
reaccion del primero lo que desencadena todo?

En una discusion de este tipo, la situacion puede prolongarse
durante mucho tiempo {como le ocurria a esta pareja). Vista
desde fuera, la situacién es un bucle: George reacciona a la acti-
tud de Jenny, que reacciona a la actitud de George. Intentemos
dividir el ciclo, puntuarlo de otra forma. Jenny ve a George como
el que inicia el enfrentamiento (al imponer su punto de vista), y
George ve a Jenny como la instigadora (al enfrentarse a su ideas).
Empecemos por donde empecemos, la situacion es un bucle de
realimentacién por refuerzo. Hay ademas un nudo diabélico que
mantiene ese bucle: ambos esperan que el otro discuta de una
determinada manera, en consecuencia, ambos adoptan su postura
prefijada como antidoto. Sin embargo, desde fuera ninguna de las
dos posturas es verdaderamente un antidoto, sino lo que provoca
la enfermedad. Al ser imposible someter la situacion a discusion,
el bucle cada vez se afianza mas. Es como un juego basado en
reglas terribles, pero que hay que seguir jugando porque ninguna
regla establece cuando ni cémo se pueden cambiar las reglas.

Para cualquier observador externo, George y Jenny compar-
ten ¢l mismo modelo mental: los dos piensan que reaccionan a la
actitud del otro y que es el otro el que desencadena la situacion.
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En tal caso, solo si el otro cambiara podria arreglarse la situacion.
Los dos se quedan con la mitad de la situacion, pero una verdad
a medias puede resultar tan enganosa como una mentira.

Ceorge es
demasiado
dominante

{

Dhiscusion

58 (s

Jenny es
insegura

La puntuacion en una discusion de pareja

El punte de palanca en este tipo de discusiones consistiria en
dar un paso atras para salirse del bucle y ver la estructura de la
situacion. Entonces, habra que formular la pregunta basica: ;Qué
es lo que impide que la situacion cambic?

En primer lugar, para que el bucle permanezca intacto, las
dos personas tienen que entrar en el juego. Si uno de ellos actua-
ra de forma distinta, el circulo se romperia. Tanto George como
Jenny reaccionan el uno contra el otro, si uno de los dos dejara
de hacerlo, el otro también dejaria de hacerlo. Para que la situa-
cion cambie, uno de ellos tendria que salirse del bucle y cuestio-
nar lo que esta ocurriendo. Entonces, la discusién podria man-

enerse en otro nivel. Por ejemplo, Jenny podria decir: «Me
parece que cada vez que tomamos alguna decision acabamos
discutiendo. ;Qué podriamos hacer para impedirlo?».

Habria que plantear las cosas con mucho cuidado. Si se hace
en el transcurso de la discusion, George podria entenderlo como
parte de la provocacion y contestar simplemente: «Ya estds otra
vez dejando que yo decida...».
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Es esencial tomarse un tiempo de descanso que establezca
una interrupcion. Las partes que se encuentran metidas en este
tipo de bucles suelen intentar salirse, pero es muy probable que
las observaciones que hagan desde fuera sean interpretadas por
la otra parte como una continuacion del bucle. Por esta razon,
suele ser muy util la intervencion de un mediador externo, que
por definicion estara siempre fuera del bucle.

Una vez que nos salimos del sistema, tenemos la posibilidad de
cambiarlo. ;Cudl es la finalidad de la conversacion? Desde el punto
de vista de George, se trata de tomar una decision. Para Jenny, la
finalidad es la misma. Sin embargo, ninguno de los dos tienen en
cuenta el sistema: su relacién. Seria necesario que los dos tuvieran
en mente otra finalidad adicional: mantener o reforzar su relacion.

Comunicacion

de Ceorge
@EG
o
Situacidn actual
de desacuerdo
El.....[J
Comunicacion Acuerdo vélido
de Jenny para los dos,
que mantendrd y

reforzard la relacion

Puntuacién equilibrada

Con este tipo de malos entendidos y discusiones se pueden
engendrar resentimientos muy profundos y dificiles de disipar
con el paso del tiempo. Hay ademas otra paradoja: como la
situacion es desagradable, las dos partes intentan resolverla, pero
lo hacen mediante la misma actitud que ha desencadenado lo
desagradable de la situacion. Los sentimientos estan causados
por la estructura del sistema. No se puede echar la culpa a nin-
guna de las dos personas.
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Un experimento mental

Tal vez cualquiera de nosotros nos encontremos en nuestra
vida real inmersos en uno de estos frustrantes bucles en los
que una persona reacciona a lo que la otra dice o hace, pare-
ce que la situacién no tenga solucion por si sola y las dos per-
sonas se encuentran a disgusto. Hagamos un experimento:

Pensemos en la situacién.

Desde nuestro punto de visla, califiquemos la actitud y
los aclos de la otra persona.

Ahora, haciendo un esfuerzo de imaginacion, califique-
mos nuesltros aclos y nuestra actitud desde el punto de vista
del otro. Quiza no sea muy halagador, pero no imporia, no es
mds que olro punto de vista que no tiene por qué ser mas acer-
lado que el nuestro respecto a la situacion en su conjunto.

A continuacion, demos un paso mental hacia fuera para
vernos a los dos dentro de la situacion, discusidén o conversa-
cién. Entonces, formulemos mentalmente las siguientes pre-
guntas:

e ;Cudl es la relacién entre estas dos personas durante la dis-
cusion?

¢ ;Qué estamos haciendo nosoltros en esa discusion que
pueda desencadenar la reaccién de la otra persona?

¢ ;Qué estamos haciendo los dos que desencadena nuestra
reaccion?

* ;Como desencadena nuestra reaccion la reaccion del otro?

¢ ;Qué relacién nos gustaria tener con la otra persona?

¢ ;Qué respuesta quisiéramos realmente de la otra persona?

e ;Qué podemos hacer nosotros para conseguir esa res-
puesta?

¢ Si lo que estamos haciendo en este momenlto no funciona,
squé es lo que nos impide actuar de otro modo, si es que
hay algo que verdaderamente nos lo impida?
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En el ejemplo anterior, George y Jenny estan reaccionando,
cada uno a su manera. Los dos provocan la conducta del otro
y la complementan. Es lo que se denomina una relacion com-
plementaria. Una relacién simétrica es aquella en que las dos
partes implicadas provocan la misma conducta en el otro. Por
ejemplo, cuanto mas se enfada una de las partes, mas se enfa-
da el oponente. Este tipo de relaciones suelen desencadenar
escaladas de violencia. La carrera armamentistica entre Esta-
dos Unidos y la Unién Soviética durante la guerra fria era un
ejemplo internacional de relacion simétrica: cada vez que
Estados Unidos aumentaba su presupuesto en armas, la Union
Soviética se sentia amenazada y hacia lo mismo. Y cada vez
que la Unién Soviética aumentaba su presupuesto en armas,
Estados Unidos se sentia amenazado y respondia de la misma
marnera. Desde el punto de vista de la Unién Soviética, ellos se
limitaban a responder a la provocacién de Estados Unidos.
Desde el punto de vista de Estados Unidos, la Union Soviética
no dejaba de aumentar el numero y la capacidad destructiva
de su armamento, por tanto, en defensa propia, ellos tenian
que hacer lo mismo. Ambos paises consideraban que actuaban
en defensa propia y cada uno veia en el otro la «causa» del
problema.

Las relaciones simétricas pueden llevar a enfrentamientos
violentos, a menos que una de las partes dé marcha atras o que
entre en funcionamiento otro bucle de compensacion (como el
miedo).

En una relacion complementaria, ninguna de las partes com-
pite con la otra y la situacion no tiene por qué desatar la violen-
cia, pero si puede llevarlas a estancarse en una rutina en la que
ninguna de las dos se encuentre satisfecha.

Los dos tipos de relaciones, la simétrica y la complementa-
ria, pueden ser constructivas o destructivas, dependiendo de
como se relacionen las partes, de la conducta que cada una pro-
voque en la otra. En la practica, ninguna de las dos relaciones
son positivas llevadas al extremo, ya que establecen unos pape-
les demasiado rigidos.
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Fl camino al infierno

Los bucles limitadores, como el de George y Jenny, solo se man-
tienen porque las dos personas estan atrapadas en el sistema y
cada una ve tnicamente su propio punto de vista. Asi, lo que
hacemos resulta perfectamente coherente para nosotros, aungque
para el otro pueda ser incomprensible.

Adoptar el punto de vista del otro no bastara para salirnos
del bucle, ya que el punto de vista del otro también forma parte
dle sistema. Mientras estemos dentro del sistema y no nos demos
cuenta, sélo habra dos opciones: seguir como estamos o admitir
que estamos equivocados y que el otro tiene razén.

En este sistema, ninguna de las dos personas quiere discutir,
pero el resultado sigue siendo una discusion. No es suficiente
con tener buena intencion. Como suele decirse, «el camino al
infierno esta sembrado de buenas intenciones».

Otro problema consiste en que tendemos a juzgar nuestros
actos por nuestras intenciones. Desde nuestro punto de vista,
hacemos lo que nos parece razonable en determinadas circuns-
tancias, y si nos equivocamos o hacemos dano a otro nos excu-
samos diciéndonos que no queriamos que ocurriera eso. Somos
inocentes, tenemos mala suerte o no lo habiamos pensado bien.

Juzgamos a los demas de manera distinta. Al no ver el
mundo desde su mismo punto de vista, no los juzgamos por sus
intenciones, sino por sus resultades, y no tenemos en cuenta las
presiones en las que se encuentran. Si nos hacen darno, presupo-
nemos que tenian la intencién de hacerlo o, como minimo, que
son imbéciles e incompetentes. Muy al contrario de como nos
juzgamos a nosotros mismos. No solemos darnos cuenta de que
reaccionamos a las conductas, y no a las intenciones. Creemos
que el significado de nuestra comunicacion estd en la intencion
(ue tenemos, pero interpretamos la comunicacion del otro por
el efecto que produce en nosotros. Asi es el camino al infierno o
a la incomunicacion y las culpas..., siempre estd lleno de buenas
INeNCIones.

:Qué es lo que mantiene la situacion por ese camino? Casi
siempre suele ser que actuamos en silencio dentro de nuestro
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propio mundo. Pocas veces comunicamos lo que sentimos.
Creemos que si contamos nuestros juicios a los demas, les
haremos dano y se pondran a la defensiva; por nuestra parte,
creemos que nos sentiriamos dolidos y nos pondriamos a la
defensiva si alguien nos hiciera lo mismo. En consecuencia,
nos quedamos callados y la situacion se mantiene oculta.
Cuando no hay una realimentacion sincera, todos seguimos
por el mismo camino.

B echa la culpa
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El camino al infierno: la intencion y la culpa
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Examinemos ¢l diagrama. Cada uno de nosotros somos A, por
tanto, nuestro bucle es el de la parte inferior. Cuanto mas se
empecina B en su actitud desagradable, mas nos enfadamos y
menos crédito damos a las intenciones de B. Cuanto menos
comprendemos las intenciones de B, mas le echamos la culpa, v
cuanto mas le echamos la culpa, menos probabilidades tenemos
de ser sinceros con €l, en consecuencia, mas probabilidades hay
de que B mantenga su conducta. El mismo proceso se aplica a B
como respuesta a los actos de A, en el bucle superior. El resulta-
do final es e] bucle de refuerzo que queda justo en medio de los
dos bucles: cuanto mas mantenemos nuestra reaccion, mas man-
tiene el otro la suya, y cuanto mas mantiene el otro la suya, mas
mantenemos nosolros la nuestra.

Hay dos puntos de palanca. El primero esta en el bucle infe-
rior: romper el vinculo entre nuestra reaccion de enfado y hacer
caso omiso de las intenciones del otro. Actuar como si los actos
del otro tuvieran perfecta coherencia para €l y lo que persiguiera
con ellos fuera obtener algo valioso para su propio munde. A
partir de ese momento, podemos explorar qué es exactamente lo
que el otro quiere y averiguar si hay otra forma de que lo consi-
ga sin enfadarnos. El segundo punto de palanca esta en el bucle
superior, donde podemos romper el vinculo entre la conducta
de B y nuestra reaccion.




