CAPITULO 12

LA ESCALERA DE INFERENCIAS

Un hombre, cuya hacha habia desaparecido,

sospechaba del hijo de su vecino.

E! muchacho caminaba como un ladrén,

vestia como un ladron y hablaba como un ladrén.

Pero el hombre encontré su hacha mientras cavaba una fosa en
el valle y la siguiente vez que vio al hijo

de su vecino, el muchacho caminaba, vestia y hablaba como
cualquier otro muchacho.

Cuento tradicional aleman

“Di ALGO”, PIENSA (CARLOS con desesperamon Carlm ha estado ha-'

e 2 i e g g i

blando, pmrtzmmmie monologando, dur(mt() nwdm hora. Su pri-
mer encuentro con Pedro, el nuevo representante de ventas incor-

/}umd() j)(ua tmba]ar con el esta resultando un feasco toz‘al

“Carlos habid estado ansioso p()r hablar con Pedro para conocerlo y
ponerlo al tanto de sus estrategias de venta. Emprenderan juntos
una gira de ventas por el norte del pais y es importante que Sus fr-

losofias de trabajo sean _coherenles.

Pedro viene muy recomendado y liene un curi riculum impre-
stonante. “Con nus rmzm(ws; la experiencia de Pedro”, pensaba
(';(,I-,r!()g (”2,{@3 (e L'(v YeUnIOn, f???fl/'mf’)’)fﬂ f)()[lr???lOS entmr f)ZéCLﬁdO
Juerte en ese mercado”. Pero dumnt() m()dm hora, mientras Carlos
hablaba, Pedro ha estado sentado en silencio. Su unica actividad
consistio en fomar algunas nolas y musitar “mm-hmms”; ningun
rnnmn[nreu ningund j)m(ruma
T Alos diez minutos, Carlos pensé: “He hablado solo hasta
ahora. ;Por qué no participa? Tal vez sea timido, o todavia este
tratando de encontrar su lugar en el nuevo trabajo. De todos mo-
dos, me gustaria saber qué piensa’.

Diez minulos mas tarde, Carlos se pregunto: “s Que pasa con
este sujeto?, sno sabe hablar? ; Como puede ser un vendedor lan
brillante si no dice nada?”
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Diez minutos mas y Carlos mascullaba en su mente: “No lc
puedo créer. Al gran vendedor le comieron la lengua los ratones.
Lspero que al incorporarlo no hayamos cometido un error. Ningun
vendedor exiloso puede ser tan timido. ; Sevd un farsante? Tal ver
haya fabricado su curriculum”.

Al terminar la reunion y sin mayores comentarios de Pedro,
Carlos junto sus notas Y regrese a su escritorio mucho menos opti-
mista que una hora atras. “Este tpo es un desastre. No sabe hablayr:
Obuviamente es falso y no muy inteligente. ;Qué error cometimos al
wncorporarlo! Voy a hablar con el jefe para que no me obligue « ir al
norle con este perdedor. Necesito un companero mas competente”.

Las inferencias pueden ser muy utiles. Cuando uno
mira el frente de un edificio, usualmente no se molesta en
revisar si existe una parte atras; uno infiere automatica-
mente que la hay. Cuando uno recibe un fax de los Fsta-
dos Unidos donde se indica que los productos deberan en-
viarse el 1-10-01, uno infiere que debera preparar la
entrega para el 1 de octubre de 2001. Si su nuevo jefe le pi-
de que le entregue un borrador del informe “en cuanto
pueda”, usted infiere que puede ponerlo al final de la pila
de “cosas para hacer”. Las inferencias ahorran tiempo vy
energia. Bien utilizadas, ayudan a interpretar en forma au-
tomatica las observacionesy a proyectarlas hacia el futuro.

Pero las inferencias también pueden ser peligrosas. Al-
gunas veces inferimos incorrectamente. Podemos descu-
brir que estamos en un set de filmacion, donde los edificios
no tenen parte trasera. Podemos no saber que los nortea-
mericanos escriben las fechas con el mes antes del dia, por
lo que, en realidad, esperan la entrega de los productos el
10 de enero. O podemos no estar familiarizados con el es-
tilo de delegacion de su nuevo jefe para quien “en cuanto
pueda” es la forma cortés de decir “inmediatamente”.

Peor aun: uno puede no darse cuenta de que estd in-

firiendo en vez de observando hechos. El proceso de infe-
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rir es tan automatico, que uno lo hace inconscientemente,

convencido de que la inferencia 1(411/' da es ]d umca md-"

nera razonable de interpretar el mensd]ﬁ, En esa segur idad

de estar en lo cierto, a uno ni se le ocurre verificar con el
otro su comprension. Igual que no se le ocurriria verificar
que el numero 11 significa once (asumiendo que esta
usando el sistema decimal) y no tres (en el sistema bina-
rio). (Lo llamamos “olvido compuesto” en el Capitulo 5,
Tomo 1, “Modelos mentales™.)

La escalera de inferencias es un modelo que ilustra
como ascendemos mentalmente desde las observaciones
hasta la toma de decisiones. En el proceso, agregamos su-
posiciones, conjeturas, atribuciones, interpretaciones, opi-
niones, criterios, intereses y proyecciones para llegar a una
conclusion. Todos los seres humanos hacemos inferencias.
Es tmposible vivir sin ellas. Pero no todas las inferencias
son igualmente validas y no todas las maneras de inferir
son igualmente productivas.

La escalera de inferencias no_es un “objeto real”

no una invencién lingtistica, Su proposito no es 1gfplesen-
tar una realidad objetiva e independiente, sino proveer un
_esquema conceptual que aumente la efectividad de las per-

sonas. Al or quuar la danza conversacional en ciertos pasos,
teracciones

un

T
>-._-

1]

bor qué algunas nn

son tan frustrantes y qué podemos thCl para mejorarlas.

Los peldanos

La escalera de inferencias tiene cuatro niveles. En el pri-
mero estan los datos objetivos de la realidad, las observaciones
o hechos inmediatamente verificables para cualquier ob-
servador. Por ejemplo, considere la siguiente escena de
una fotografia ampliamente difundida en Inglaterra: dos
_hombres corren en la misma direccion. El que va atras es
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blanco y viste uniforme de policia. El de adelante es negro
y viste ropas civiles. Todos estos elementos de la fotografia
son observables. Cualquiera que vea la imagen podria ates-
tiguar que esta descripcién es correcta. fo R

En el segundo nivel estan las inlerpretaciones, el cuadro
de situacion subjetivo que uno arma a partir de lo que ob-
serva, supone e infiere. En este nivel, se eshoza una expli-
cacion sobre lo que estd ocurriendo, sus causas y sus posi-
bles consecuencias. En el ejemplo de la fotografia, alguien
podria pensar: “El negro ha cometido un delito v el oficial
lo esta persiguiendo. Si lo alcanza, lo_arrestara”_Con la
misma autoridad, sin embargo, otro podria pensar: “El ne-
gro estaba en una manifestacion y el agente lo esta repri-
miendo. Si lo alcanza, le dard un bastonazo”.
3% En el tercer nivel estdn los juicios, las opiniones que te-
nemos sobre lo que pasa, o intgﬁmmos que pasa. Estas
opiniones surgen de la comparacién de nuestra interpre-
tacion con valores y parametros. En este peldano decidi-
mos que algo es “un problema” o “una oportunidad”, “una
desgracia” o “una suerte”, “una vergiienza” o “un orgullo”.
Al examinar la fotografia podria pensarse: “El negro debe
de ser un criminal; son todos iguales. Es hora de que la po-
licta haga algo para resolver esta situacién”. Pero también:

“El negro debe estar escapando de la brutalidad olicial.
S

At e,

Los policias blancos son ra&i‘swtéwln.”H’éy que hacer algo para
-corregir esta imnjusticia”, 7
“/Z En el cuarto nivel estan las conclusiones v las decisiones
acerca de como actuar. Dada la interpretacién de la situa-
_cién y los juicios que hacemos sobre ella, tomamos decisio-
nes. Evaluamos posibles estrategias, proyectando su efecto
sobre la situacion actual y eligiendo aquella que mads se
acerque a la situacion deseada. Mirando la fotografia, uno
decide votar para que haya maspolicia cuidando las calles
otro decide publicar una solicitada reclamando que disAii
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Todo a partir de una simple fotografia. Pero, ¢qué sa-
bemos con certeza sobre lo que estd pasando en esa ima-
genr Solo que un hombre blanco, vestido de policia, esta
corriendo en la misma direccién detrds de un hombre ne-

gro con ropas de civil. En verdad ambos hombres pertene-

cen al cuerpo de la Policia Metropohtana de Loudres (Sco-

tland Yard) y juntos persiguen a una tercera persona,

sospechosa de un crimen, que se encuentra fuera del cua-
dro de la foto. Scotland Yard utilizé esa fotografia en un
poster para atraer candidatos negros. Scotland Yard supu-
so que muchas personas harfan inferencias incorrectas
acerca de la escena de Ia foto y la exhibié en toda Inglate-
rra con la leyenda: “;Otro ejemplo de prejuicio policial, u
otro ejemplo de sus prejuicios?”.

Otro caso: Pablo llega a la reunién del equipo a las
9:45; la reunién ha empezado a la hora programada, las
9:00 en punto. Pablo tiene la camisa arrugada, se advierte
que no se ha rasurado; sus ojos estan enrojecidos y su ca-
bello revuelto. Toda persona que observe esa escena po-
dria afirmar que Pablo ingresé a la sala 45 minutos tarde
con apariencia desalmad& (primer escalon) A continua-
“¢ién, uno podria inferir que Pablo se quedo dormido y

que salié a las disparadas de su casa (segundo escalon)

Luego, uno podria pensar que Pablo es un desordenado 'y
_que no esta muy interesado enmgér puntual. Ademds, po-
dria opinar que esto es una falta de respeto y que Pablo,
con su falta de compromiso, estd saboteando al equipo
(tercer escalon). Finalmente, uno podria decidir separar a
Pablo del equipo (cuarto escaldén). Este proceso parece im-

pec cablemente l6gico, con una conclusion irrefutable

Cuanto habrian variado estas inferencias, sin_embargo, si
uno supiera que Pablo volo durante tOdd la noche desde

Europa, donde estuvo por neqoaos de Ia empresa que su

e i AT T A e e s e

vuelo llee;o retrasado, que fueala oficina sin doxmlr yque

Ill mqmera tUVO tlempo para detenmse 61’1 Sll casa
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En nuestra historia inicial, las inferencias de Carlos so-
bre el silencio de Pedro siguieron esta trayectoria: prime-
ro, Carlos observé que Pedro habia estado callado duran-
te la reunion. Otras personas presentes en la sala habrian
coincidido con esta observacion. Segundo, Carlos infirié
que el silencio de Pedro nacia de su timidez. Tercero, Car-

. los extrapolé esa inferencia y se formoé una opinion: es im-
.--posible ser un vendedor exitoso y timido a la vez, por lo

que Pedro seria un perdedor. Cuarto, Carlos arrib6 a la
conclusion de que Pedro no serfa un buen companero de
ventas y decidio hablar con su jefe para cambiarlo.

El escalon cero

Como explicamos en el capftuio sobre modelos mentales
(Capitulo 5 del Tomo 1), las observaciones no son el sue-
o, sino el pumez escalon Esto puede resultar sorpren-
“dente, ya que uno cree que lo que observa es la realidad
objetiva. Es cierto que las observaciones son datos com-
probables por cualquier otro miembro de nuestra comu-
nidad bio-linguistica, pero eso solo hace que las observa-
ciones sean parte de la (realidad), o realidad comun
intersubjetiva; no las califica como parte de la realidad en
si. La diferencia entre la realidad en si y la (realidad) ex-
perimentada por las personas es significativa. Aun cuando
alguien pueda exponer un argumento bien fundado, el
sustento ultimo no es la realidad objetiva sino la (reali-
dad) experimentada, la limitada version de la realidad
que percibe en ese momento. En ese capitulo argumenta-
mos que por debajo de las observaciones hay por lo menos
cuatro filtros que transforman la realidad en la (realidad):
la biologia, la cultura, el lenguaje y la historia personal.
Agregaremos aqui una quinta restriccion: la capacidad li-
mitada para prestar atencion.
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Este altimo filtro es el de la seleccion preconsciente:
uno sélo puede percibir aquello que “cabe” dentro de su
atencién. La magnitud de la realidad excede la (realidad)
que uno puede percibir en forma consciente. Por eso, una
parte de la mente selecciona automdticamente aquello
que le resulta relevante. Podemos iluminar con el haz de
la atencién consciente sélo una minuscula porcion de la
realidad infinita. Ese haz apunta hacia lo que al individuo
“le importa” (desde su punto de vista, de acuerdo con sus
preocupaciones e intereses) en su situacion del aqui-aho-
ra. Reducimos constantemente la amplitud de la realidad
a una (realidad) cognoscible y operable.

Por ejemplo, en este instante usted esta leyendo este
libro, pero también puede estar digiriendo su almuerzo,
oyendo el murmullo del aire acondicionado, oliendo el
aroma de un café y millones de otras cosas. Todas estas ex-
periencias percibidas en forma simultanea serfan abruma-
doras para la conciencia, ya que no tenemos “amplitud de
banda” para captarlas en forma conjunta. Por eso precons-
cientemente seleccionamos qué ingresara en el espacio de

nuestra atencic’m Aquello que accede ala conciencia eslo
que llamamos "una observacion objetiva de la realidad’, lo

cual es muchlslmo menor que la realidad.

" La relevancia de estos filtros obedece a que demues-
wan que el dalo es ya un primer nivel de interprelacion. Lo que
vemos no es lo real, sino lo (real); en la brecha entre am-
bos se hallan millones de posibles observaciones que otra

persona podria hacer. Esta es la razon por la cual nunca

podemos tener todos los datos de una situacion. Siempre
hax poulnhdad de completdi la informacion dlspomble in-
vestigando que experimenta otro. De igual manera, las ob-

gyt

servaciones no son una verdad absoluta. Estan COI]d!ClOn’l—
ag p(n los filtros de los modelos mentaleq
“"El caso de Scotland Yard ilustra el riesgo de tomar a

las observaciones como el elemento determinante de la

aJt
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realidad. Toda fotografia revela algo v oculta mucho mas.

Si bien el contenido de la imagen es observable, hay una
escena mucho mas grande que solo ha sido capturada par-
cialmente. No hay ninguna garantia de que no hayan que-
dado fuera del marco ciertos detalles cruciales. Ademas,

ninguna fotografia muestra al fotoqrafo Hay algulen de-

tras de la camara eligiendo que mostrar y qué no. Podria-
mos decir que la fotografia oculta al fotografo. La imagen
se presenta como una “descripcion fiel de lo que realmen-
te estaba pasando”. Eso es claramente falso. El punto de
vista (fisico v mental) del fotégrafo determina la (reali-
dad) reflejada en la foto.

SRR
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4. Conclusiones, decisiones de accion.

3. Opiniones y juicios sobre los elementos
de la situacién percibida.

2. Articulacion de los datos en una historia o
teoria. Cuadro de situacion. Interpretacion
compagmada en base a suposxcxones

1. Datos. Conjunto o seleccién de observaciones
relevantes; (realidad) filtrada por el
modelo mental particular de a persona.

0. Realidad. Campo previo a todo filtro.

Figura 1. La escalera de inferencias
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De la misma forma, €l lenguaje oculta a quien habla.
Las observaciones se presentan como una “descripcion fiel
de lo que realmente esta pasando”. Eso es claramente fal-
so. El punto de vista (fisico y mental) del hablante deter-
mina la (realidad) expuesta en su discurso. Como dice
Humberto Maturana, “Todo lo que es dicho, es dicho por
alguien”.

S1 los escalones uno a cuatro infunden humildad, el
cero destruye toda pretension de realismo absolutista. Hay
ciertas restricciones sobre las observaciones aceptables, pe-
ro dentro de estas restricciones hay un enorme espacio
creativo para que distintos puntos de vista revelen distintas
(realidades). Por eso es tan fundamental operar en el mo-
do de aprendizaje mutuo, exponiendo la perspectiva pro-
pia con “humildad” (reconociendo que esta condicionada
por los modelos mentales de uno) ¢ indagando la perspec-
tiva ajena con “curiosidad” (reconociendo que la perspec-
tiva del otro tiene siempre una logica interna razonable).
Esta es la base del respeto mutuo.

Cémo los modelos mentales
afectan a la escalera de inferencias

Desde su punto de vista, uno cree que sus observaciones,
interpretaciones, juicios, conclusiones y decisiones se deri-
van naturalmenie de los hechos. Ya hemos argumentado
que “los hechos” constituyen un concepto relativo. El de
“naturalidad” también lo es. El factor determinante es el
modelo mental, el sistema de supuestos esenciales con ¢l
que& uno organiza su experiencia.

Las guias de la escalera de inferencias son los mode-
los mentales. Ademas de condicionar las observaciones, los
modelos mentales orientan las interpretaciones, las opi-
niones v las conclusiones.
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Cada persona tiene una especie de “ment interpreta-
tivo” de situaciones tipicas que usa para entender lo que
observa. Por ejemplo, quien tiene en su modelo mental la
maxima “los negros suelen ser criminales”, vera a un crimi-
nal en la foto de Scotland Yard. Quien tiene en su modelo
mental la maxima “los pohaas suelen abusar de los ne-

gros”, vera una victima de la brutalidad policial. Estas sen-

tencias son generalizaciones que sirven para enternder una

situacion y orientarse rap;damente Por supuesto, pueden
ser sumamente pehgrosas de hecho son la base de todo

racismo, xenofobia y odio grupal No obstante seria impo-

_sible VIVIT SIn eIlas

Cada persona forma sus opiniones comparando sus
interpretaciones con sus estandares. El modelo mental es
el repositorio de estos estandares. Aun con la misma inter-
pretacion, distintos modelos mentales generaran distintas
opiniones. Si alguien cree que la barba es un signo de de-
saseo, tendra una opiniéon muy distinta de un barbudo,
que la de otro que piensa que es una muestra de virilidad.
Un jefe que considera el silencio de sus empleados como
muestra de obediencia, se comportard muy distinto de
otro que considera que el silencio es sintoma de falta de
miciativa.

Las conclusiones, que guian finalmente la toma de de-
cisiones, también dependen del modelo mental. Aun con
la misma interpretacion y el mismo juicio, dos individuos
pueden extraer distintas conclusiones y recomendaciones
para la accion. Por ejemplo, dos personas pueden estar de
acuerdo en que las ventas no estan creciendo a ritmo satis-
factorio, pero una puede creer que la manera mas efectiva
de aumentarlas es con una campana de publicidad, y otra
puede creer que es mejor usar una politica de descuentos.

En el caso del inicio, Carlos derivé sus inferencias uti-
lizando una suposicién clave de su modelo mental: “El
mundo es duro y competitivo, hay que ser agreslivo para te-
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ner ¢xito”. Todas sus interpretaciones estan tenidas por es-
te supuesto, incluyendo la forma en que €l imagina que
Pedro deberia comportarse y cémo resolver el “problema”
de tener un companero demasiado “blando” para ese
mundo duro y competitivo. Si Carlos tuviera un supuesto
diferente, como por ejemplo, “El mundo es complicado y
sutil, hay que ser discreto y reflexivo para tener éxito”, su
escalera de inferencias lo llevaria a decisiones sumamente
distintas.

Distintas personas, distintas escaleras

Distintas personas tienen distintos modelos mentales for-
mados a lo largo de su vida por distintas experiencias. En
muchas conversaciones, por lo tanto, es posible que cada
interlocutor suba por su escalera de inferencias, llegando
a conclusiones y decisiones. totalmente diferentes de las de
los demas. Todos se enfrentan a la misma realidad, pero
cada uno construye su propia (realidad) seleccionando
preconscientemente a qué prestar atencion y a qué no, co-
mo interpretar los datos, qué parametros utilizar para for-
marse opiiones, qué estrategias de accién considerar y
qué objetivos perseguir. Si los interlocutores necesitan ac-
tuar coordinadamente y no saben conversar con efectivi-
dad, rapidamente cada uno se encontrard proponiendo
acciones que les pareceran irracionales a los demds.

~ Considere el caso de dos ejecutivos que reciben la mis-
ma notcta: “Las ganancias del ejercicio son menores que
las del ejercicio anterior”. Ana, la vicepresidenta de marke-
ting, opera de acuerdo con un modelo mental que la pre-

dispone a pensar: “Los clientes no conocen las bondades )

de nuestros productos”. Miguel, el contador, opera segun
un modelo mental diferente. Miguel piensa automatica-
mente: “Nuestros costes estan fuera de control”.

S
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Ana y Miguel utilizan los mismos datos —las ganancias
han caido-, pero dado que las guias de sus escaleras de in-

_ferencias tienen direcciones dzverqentes cada uno llcgra a

1ecomenda(:1(_)ncs totalmente _opuestas. Peor: cada uno

cree que su perspectiva es la tnica razonable y que la del
otro es incorrecta. Ana piensa que la manera de aumentar
las ganancias es aumentar las ventas y la manera de aumen-
tar las ventas es aumentar el conocimiento de los clientes
sobre las bondades de los productos. La conclusion, inelu-
dible para Ana, es que la compania necesita expandir su
campana de publicidad. Miguel, por su parte, piensa que
la manera de aumentar las ganancias es reducir costes, y la
manera de reducir los costes es cortar la campana de pu-
blicidad. En la cima de sus escaleras de inferencias, Ana y
Miguel estan a gran distancia, listos para empezar un en-
frentamiento.

Antes de lanzarse granadas verbales, peleando por
ver cudl es la recomendaciéon que prevalece (es decir,
quién gana), Anay Miguel harian bien en descender a un
nivel mas bajo de la escalera. Pero el pronéstico no es bue-
no: como la mayoria de los managers (y de los seres hu-
manos), Ana y Miguel estan profundamente comprometi-
dos a conservar y defender sus modelos mentales. Lo

- normal en estos casos es que ninguno ceda. Por el contra-

rio, toda discusion servira para reforzar a cada uno en su
posicion original. Cuando alguien esta convencido de que
su modelo mental v su vision de la realidad son los “co-
rrectos”, es imposible que acepte datos que cuestionen tal
perspectiva.

Transparencia y conciencia

Ana y Miguel no podrian reconocer con facilidad los pel-
danos de sus escaleras de inferencias, ni describir sus mo-
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delos mentales. Como el resto de lés seres humanos, suben
sin necesidad de prestar atencién al proceso. Son tan ex-
pertos en operar de acuerdo con sus modelos mentales,
que lo hacen con el piloto automatico. Esta transparencia
es consecuencia de la familiaridad. Ast como un automovi-
lista experimentado no necesita pensar para conducir un
coche en condiciones normales, uno no necesita pensar
para Interpretar situaciones normales de acuerdo con su
modelo mental. Operar transparentemente en entornos
familiares tiene gran utilidad (esta es la “economia del ha-

_bito” que mencionamos en “Modelos mentales” y la “ce-
_guera experta de “Aprendlendo a aprender”, capltulos 5

v 3 del Tomo 1). Pero esta transparencu tamblen tiene sus
riesgos. Si en una situacion de emergencia uno conduce
en forma automatica, probablemente sufra un accidente.

De la misma forma, quien se aferra de manera automatica

asu modelo mental en una sltuaaon donde hay multlples
mtezpietacxoneb vahd&s corre ei riesgo de antagonizar a
os demas y terminar atrapado en una discusion tan estéril
como desgastante.

La clave para prevenir las dificultades no es dejar de
hacer inferencias, cosa imposible por cierto. La clave esta
en hacer conscientes y discutibles esas inferencias cnando
uno se encuentre en situaciones de desacuerdo. Cuando el
avion entra en una zona de tormenta, conviene desconec-
tar el piloto automatico y operar los controles en forma
manual. Es mas lento y engorroso que dejar que las rutinas
hagan su trabajo, pero es mucho mejor hacer el esfuerzo y
volar como corresponde, que dejarse Hevar y terminar es-
trellado. Cuando los interlocutores enfocan su atencién
en sus modelos mentales y descienden por sus escaleras de
inferencias hacia la realidad, pueden encontrar un terreno
comun desde donde construir una comprension mutua.
Este entendimiento les permite avenirse, aunar criterios y
subir una escalera de inferencias compartida.
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Algunas estrategias para mejorar la efectividad
en las conversaciones conflictivas

e Reconocer que las observaciones, interpretaciones,
opiniones, conclusiones y recomendaciones que
uno tiene en mente estan condicionadas por su mo-
delo mental. Reconocer también que otra persona,
con un modelo mental distinto, podria hacer obser-
vaciones, mterpretaciones, opiniones, conclusiones
y recomendaciones distintas, pero no por ello me-
nos validas. En la reunion con Pedro, por ejemplo,
Carlos podria haber reflexionado: “Este silencio me
da mala espina, pero no sé cual es la idea que tiene
este sujeto. Me pregunto qué le estara pasando por
la cabeza. Mejor no juzgarlo hasta tanto obtenga
mas informacion”.

¢ Indagar sobre los datos, razonamientos y objetivos
del otro. Hacer preguntas que inviten a bajar la es-
calera de inferencias. Intentar seguir el proceso
mental que lleva al otro de sus observaciones a su
recomendacion. En la reunion con Miguel, Ana pu-
do haberse preguntado: “;Por qué insiste tanto en
cortar los gastos en publicidad? Tal vez €l tenga da-
tos que desconozco. Mejor le pregunto antes de em-
pezar una discusion”. A partir de ese pensamiento,
podria haber indagado: “Miguel, ;qué lo lleva a
pensar que cortar la campana publicitaria nos ayu-
dara a mejorar la rentabilidads”.

e Revelar los datos, razonamientos y objetivos pro-
p1los. Bajar la escalera de inferencias a la vista del
otro. Facilitar su comprension del proceso mental
que uno sigue para ir desde sus observaciones has-
ta su conclusion. Ana pudo haber dicho, *Miguel,
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me sorprende su recomendacion. Mi lectura es que
nuestros clientes no compran porque no conocen
cuan bueno es el producto. Para dar a conocer esas
bondades yo sugeriria ser mas agresivos con la pu-
blicidad. ;Como ve usted la situacion?”.

e Verificar las inferencias sobre los modelos mentales
de los demas. No creer que uno puede leer sus
mentes y descubrir cudles son sus intenciones, de-
seos, temores, preocupaciones e intereses. Ofrecer
observaciones para hacer las preguntas en la forma
mas concreta posible. Antes de juzgar el comporta-
miento de Pedro, Carlos pudo haber comentado:
“Ha estado en silencio durante los tltimos diez mi-
nutos. Me gustaria saber qué piensa de la politica
de ventas que le describi”.

abstracciones. Por ejemplo, si Miguel dice: “Necesi-
tamos aplicar una severa politica de control de cos-
tes”, Ana puede pedir: “¢Puede darme un ¢jemplo
de las medidas que adoptaria tal politicar”. Miguel
entonces podria responder: “Considero que debe-

mos cortar los gastos de publicidad en un 30%”.

e Pedir ejemplos o ilustraciones. Hacer concretas las

(Ver el capitulo anterior, “Exponer e indagar”, para
una lista mas completa de recomendaciones.) )

Descendiendo por la escalera de inferencias

Al exponer, uno baja su escalera de inferencias explicando
a sus interlocutores su evidencia, criterios, razonamientos,
conclusiones y sugerencias. Esto permite que los demas

comprendan desde donde y como se deriva la posicion
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que uno sostiene. Al indagar, uno invita a su interlocutor a

s e 2 T

_bajar_su escalera de mferenaas exphcando su ev1denc1a

Criterios, razonamientos, conclusmnes y sugerencias. Este
descenso inferencial permite encontrar un terreno comiin
desde el cual construir una interpretacion compartida, o
“cocinar juntos”, como lo llamamos en el capitulo anterior.
Quien sabe exponer e indagar puede “tomar de la mano”
a su interlocutor y proceder juntos hacia “tierra firme”.

Al exponer, uno esta contestando (antes de que se lo
pregunten) las interrogantes que el otro plantearia si su-
piera indagar productivamente. Al indagar, uno esta ayu-
dando al otro a presentar la informacion que expondria si
supiera exponer productivamente. El exponer y el inda-
gar son imagenes especulares que hacen que baste con
una persona competente para mejorar la conversacion
global. Por supuesto, seria mejor que todos los participan-
tes conocieran la metodologia, pero es suficiente con que
uno solo maneje las herramientas para elevar el nivel de
la interaccion. Esto es, siempre y cuando los demas estén
dispuestos a ser guiados por quien sabe exponer e indagar
productivamente.

Carlos y Pedro

Si Carlos supiera utilizar el modelo de la escalera de
inferencias, su encuentro con Pedro seria distinto.

A los diez minutos de iniciada la reunion Carlos pien-
sa: “Hasta ahora he hablado solo. Espero que no crea que
estoy monopolizando la conversacion. Mejor verifico qué
piensa”. Carlos detiene su presentacwn Y dice:

~—Pedro, usted ha permanec1d0 en silencig desde el

MOMento en que comencé a hablar. fQue opinion le me-

i o

‘rece mi exposicion?
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—Me parece muy bien —contesta Pedro—. ‘Escuché
atentamente para no perderme nada, y todo lo que dijo

_me resulta muy razonable.

Después de otros diez minutos durante los cuales Car-
Jos habla y Pedro escucha, Carlos piensa: “Este silencio me
deja perplejo. ;Como puede este individuo ser tan exitoso

“si no habla? No quiero hacer un juicio apre esurado. Mejor

verifico con elmuqu vez mas’ .

—Pedro, tengo que confesarle algo: aunque tengo me-

nos experiencia que usted, hace cinco anos que estoy en
“ventas. En ese tiempo he aprendldo que el rnundo alli afue-
ra es duro y que | hace falta ser agresivo para triunfar. Por

eso me preocupa su silencio. Todos los 1epmsentantes de
ventas ex1tosos que he conoc1d0 son extr avertldos YV verbal-

mente agresivos. fS1empre se manflene usted tan callado*

Pedro rie:

—Usted me recuerda a mi profesor de debates en la es-
cuela secundaria. “El que habla primero habla dos veces”,
lia decirme; y “la mejor defensa es un buen ataque”, El esmba
convencido de la superioridad de su método, peroyo s1empr
lo sorprendia guardando silencio primero, escuchando cuida-
dosamente y rebatiendo las opiniones de mi oponente cuan-
~ do era mi turno. Aplendi esa técnica de mi padre que siem-
pre buscaba entender, mas que convencer al otro —continua
Pedro-. El era un vendedor de gran éxito. Siempre me decia:
“§i hay una leccion que aprendi en este tr abajo es que 2 la
gente le gusta que la escuchen con atencion. Cuanto mas in-
tensamente escuches a las personas, mas entenderas sus nece-
sidades y podras ofrecerles lo que mejor les sirva. Asi es como
se hacen las ventas”. Ese consejo no solo me ha ayudado are-
solver muchas situaciones, sino que 2 través de 105 anos me ha

avudddo a logl ar contratos muy 1mp0; tantes.

145



146

METAMANAGEMENT 2. APLICACIONES

Mirando a Pedro con ojos distintos, Carlos comenta:

—Qué buena historia. Nunca habia pensado que es-
cuchar es una técnica de ventas efectiva. Estoy sumamente
interesado por verla en accion. Ahora, con respecto al via-
je al norte...”

Carlos se dio cuenta a tiempo de que habia estado ha-
ciendo inferencias sobre el comportamiento de Pedro. Se
abstuvo de subir apresuradamente por la escalera de infe-
rencias ¢ hizo explicitas sus preocupaciones, indagando
sobre el razonamiento de Pedro. Para explicar su preocu-
pacion, Carlos expuso su modelo mental acerca de qué
condiciones se requieren para tener €xito en ventas. Pero
en vez de creer que su modelo era la unica verdad, Carlos
se mantuvo receptivo, aceptando la posible validez del mo-
delo de Pedro. Esta conversacion bien podria ser ahora la
base de una excelente relacion, donde Carlos y Pedro tra-
bajen en equipo con gran efectividad.

Muchas veces nuestros prejuicios y nuestras decisiones
apresuradas nos hacen valorar erréneamente a las personas
y cometer las peores equivocaciones. Muchas veces la des-
confianza ya instalada en nosotros, hace que juzguemos in-

justamente a personas y situaciones sin analizar los datos. Si

tuvieramos un poco menos de “seguridad” en nuestras opi-
niones, un poco mas de humildad en nuestras “certezas”,
podriamos detener nuestro ascenso automatico por la esca-
lera de inferencias y actuar mas conscientemente.

Historia con moraleja: En el andén de la vida

Esta es una historia sobre el riesgo de subir en forma apre-
surada la escalera de inferencias (o de formarse opinio-
nes) sin verificar las suposiciones.



LA ESCALERA DE INFERENCIAS

Cuando aquella tarde ella llegd a la estacion, le infor-
maron que la partida de su tren se retrasaria una hora.

La elegante senora, un poco fastidiada, compro una
revista, un paquete de bizcochos y una botella de agua pa-
ra pasar el tiempo.

Buscd un banco en el andén central y se sento a esperar.

Mientras hojeaba su revista, un joven se senté a su la-
do y comenzé a leer un periédico. Imprevistamente, sin
decir una sola palabra, el muchacho estiré la mano, tomo
el paquete de bizcochos y comenzo a comerlos despreocu-
padamente.

La mujer se molestd; no queria ser grosera, pero tam-
poco podia dejar pasar aquella situacion o hacer de cuen-
ta que nada habia sucedido; asi que, con un gesto exagera-
do, tomo el paquete y sacé una galieta, la exhibio frente al
joven y la comio mirandolo fijamente a los ojos.

Como respuesta, el joven tomo otra y, mirandola a su
vez, se la llevo a la boca y sonnio.

La senora ya enojada, con ostensibles senales de fasu-
dio, volvio a comer una galleta, manteniendo la mirada fi-
ja en el muchacho.

El didlogo de miradas y sonrisas continué entre galle-
ta y galleta, ella cada vez mas irritada y €l cada vez mds son-

Finalmente, la senora se dio cuenta de que solo que-
daba un bizcocho. “No podra ser tan caradura”, penso
mientras miraba alternativamente al joven y al paquete.

Con calma, el joven alargo Ia mano, tomo la uluma ga-
lleta y, muy suavemente, la partio exactamente por la mitad.

Con un gesto amoroso, ofrecio una parte a st Compa-
nera de banco.

“iGracias!”, dijo la mujer tomandola con rudeza.

“De nada”, contesto el joven sonriendo dulcemente
mientras comia la suya.

Entonces el tren anuncio su partida.
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La senora se levanté furiosa del banco y subi6 a su va-
gon.

Al arrancar, desde la ventanilla de su asiento vio al
muchacho todavia sentado en el andén y pensoé:

“1Qué insolente, qué mal educado, qué serd de nues-
tro mundo con una juventud asi!”

Sin dejar de mirar con resentimiento al joven, sintié
la boca reseca por el disgusto que aquella situacion le ha-
bia provocado. Abrid su bolso para sacar la botella de agua
y se quedo totalmente sorprendida cuando encontrd den-
tro de su cartera su paquete de bizcochos intacto.



