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Solucién del problema de los 9 puntos

Problema para mentes superiores
Unir los 9 puntos con una sola linea recta.

(La solucién, en www.metamanagement.com.ar)

MODELOS MENTALES

No vemos las cosas como son. Vemos las cosas como somos.
El Talmud

John: Papa, ;es ingenuo creer en los fantasmas?
Pirsig: ;No creerds en los fantasmas, no?

John: No.

Ig.- Yo tampoco. Eilos carecen de materia y no tienen energfa. Por fo tantfo, se-
giin las leyes de la ciencia, no existen salvo en la mente de las personas.
John: As/ es.

I Por supuesto, las leyes de la ciencia no contienen materia ni energia y, por
consiguiente, tampoco existen salvo en la mente de las personas. Es mejor
ser completamente cientifico, sobre todo en este asunto y negarse a creer
tanto en los fantasmas como en las leyes de la ciencia. De esa manera no
corres riesgos.

John: Vamos, papa...

Pirsig: No estoy bromeando. Tomemos el ejemplo de la ley de gravedad. Parece
natural creer que la ley de gravedad existia antes de Newton. Suena loco
pensar que hasta el siglo XVII no habla gravedad.

John: Por supuesto.

Pirsig: Entonces, ;cudndo comenzo a existir esa ley?

John: No entiendo.

irsig: Lo que quiero saber es si crees que antes del comienzo de ia Tierra, antes
de Ja formacién del Sol y las estrellas, aun antes del Big Bang, la ley de
gravedad ya existia.

John: Creo que si.

tsig: Estaba alli, sin masa ni energia, sin estar en la mente de nadie porgue na-
die existfa, ni en el espacio porque tampoco habia espacio, ni en ninguna
parte. ;Existia de todas maneras esta iey de gravedad?

John: Bueno, no estoy tan seguro.

Pirsig: Si esa ley de gravedad existia, honestamente no sé qué tendria que hacer
una cosa para no existir. Esa ley de gravedad pasa todas las pruebas de
inexistencia habidas y por haber. No puedo pensar en una soia condicion
de inexistencia que esa ley no aprobara, o una sola condicidn de existencia
que aprobara. Y sin embarge, td piensas que existia.

John : Tendria que pensarlo un poco mas.

irsig: Si fo piensas, vas a dar vueltas y mas vueltas, hasta que llegues a fa Unica
conclusidn racional e inteligente posible: la ley de la gravedad no existia
antes de Isaac Newton. Ninguna otra conclusion tiene sentido. Y lo que eso
significa es que Iz ley de gravedad no existe en ninguna parte... jSalvo en
la cabeza de las personas! jEs un fantasmal

mos rapidos para destruir los fantasmas de olras personas. Creemos que son Ig-
norantes, barbaros y supersticiosos. Pero nosotros somos igual de ignoran-
tes. bérbaros y supersticiosos con respecto a nuestros propios fantasmas.

Robert Pirsig, Ef arte del mantenimiento de la motociclela
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“Es una mujer joven, con una pluma en ¢l sombrero y
collar.” “No, es una mujer vieja con una nariz grande y
panuelo en la cabeza.” “Otra vez la misma historia, ;por
¢ siempre me llevas la contrar” “;Yo, llevarte la contra?
st el que se empecina en ver lo que no existe...”

Esta figura invita intencionalmente a dos interpreta-
nes. Un truco, por cierto, pero mucho menos complejo
¢ la realidad. El proceso de interpretar la imagen y ha-
A acerca de esta interpretacion refleja las dificultades de
ir en un mundo ambiguo vy lleno de posibles conflictos.
La pregunta fundamental es donde esta la imagen. Ge-
ralmente asumimos que esta en la pagina. También asu-
mos que hay una sola imagen en la pagina, y que todo
mundo la veria inmediatamente sin ninguna ambigtie-
(l. Pero la imagen no estd en la pagina —esta contiene so-
ente puntos de tinta y espacios en blanco- sino que es-
tompuesta en nuestra mente. Activamente construimos
sentido de estos puntos claros y oscuros; del mismo mo-
(ue “construimos” las imagenes en la pantalla del tele-
1y las luces que “se mueven alrededor” de un cartel.
tendiendo esta idea, podemos decir que construimos in-
amente nuestra (interpretacion de la) realidad en vez
percibir lo que estd “alli afuera”. Los problemas inter-
sonales aparecen, porque la realidad que uno constru-
puede ser antitética a la que construye el otro.

\/
O

AX

Figura 1

“iEs UN vASO!” “SON DOs cARAS.” “Te digo que es un vasol
“¢Por qué eres tan testarudo? jSon dos caras!” “{Eres imju
sible! Mira bien, jes un vaso!” “sYo soy imposibler |Miy
quicn habla! Cualquiera en su sano juicio puede ver (il
son dos caras.” “Estas equivocado.” “:Yo, equivocado? N
ti estas equivocado.” “¢Yo, equivocado? No, eres ti ¢l (il
esta equivocado.”

Una imagen, dos maneras de mirarla. ;Quién esti ¢
lo ciertor ;Quién esta equivocado? Mds importante:
donde viene y qué sentido tiene la discusion acerca de |
“manera correcta” de mirar la figura?
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En la Figura 1, alguien puede ver dos personas miti
do por una ventana. Esta es una interpretacion comuin ¢f
las culturas occidentales. Pero varios antropologos hil
mostrado la “misma” imagen a personas pertenecicnies
culturas africanas con resultados diferentes. Para este &
gundo grupo la linea vertical y las diagonales represcntil
una palmera; las dos figuras cercanas son madre ¢ hijo, §
la madre esta cargando un paquete en la cabeza. Lo que |
gente de este grupo “vio” fue una madre y su hijo refugian
dose del sol, bajo una palmera.

Figura 4

En la Figura 3, se puede ver un libro abierto. ;Desde

I¢ punto de Vlsta* ¢Estd uno mirando las paginas interio-
b, O la tapa? Si se mira otra vez, quizas no se vea un libro;
sde un punto de vista bidimensional, la figura aparece
mo una gruesa letra “V”.

Estas imdgenes se llaman “multi-estables” porque per-
llen varias interpretaciones diferentes, aunque igual-

ente validas. De acuerdo con estudios de psicologia cog-
liva, los seres humanos perciben cada uno de estos
bujos de una manera a la vez (su manera), con exclusion
otras maneras posibles. Se puede oscilar entre una per-
pcion y otra, pero es extremadamente dificil ver simulta-
imente dos formas diferentes.

Una persona puede ver las ilustraciones de una mane-
y otra en forma totalmente diferente. Que cada uno vea
ha cosa u otra, dependera de los supuestos que use para
lerpretar los mensajes que su retina le envie al cerebro,
ensajes equivalentes, ya que la figura fisica es la misma y
i sistemas de vision son iguales. Dado que tales supuestos
jeran automidticamente en forma pre-consciente, ambos
tlividuos pueden estar absolutamente convencidos de que
[ {orma de ver es la tinica “razonable”. Es facil comprender
mo tales convicciones pueden encender disputas.

Figura 2 : Figura 3

En la Figura 2, uno puede ver una caja tridimensionil,
:Con qué perspectiva se ve? ;Con la cara al noroestc y li
contracara al sudeste, o con la cara al sudeste y la contris
cara al noroeste? Algunas personas pueden ver inmedialis
mente cada perspectiva y cambiar de angulo sin esfucizo,
Otras pueden adoptar un solo punto de vista y tienen grail
dificultad para ver desde el otro. Pero si se mira otra vy,
quizas pueda ver un hexagono con urr rombo en el media,
similar al de la Figura 4.
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Consideremos el namero 1.504.983. No significa i
cho en si mismo. Pero se vuelve significativo cuando ap
rece en el balance de una compania, tras las palabras “lng
gresos Netos Después de Impuestas” y el signo “U$S”. Il
numero no ha cambiado, pero el contexio en el cual ¢l i
mero adguiere sentido, es radicalmente distinto. El conte
to influye en el significado, porque la comprension s ul
fenomeno holistico: captamos la situacion como un todi
(Gestall) e iInterpretamos las partes en relacion a ese toduy
Ast, 1.504.983 en el contexto del balance significa una cos
sa; en oo contexto (como un censo de poblacion), signis
fica otra.

Podemos distinguir dos tipos de contextos: el del nne
doy el mental. El contexto del mundo es el conjunto de ol

Distintos modelos mentales pueden motivar distintas
trcepciones, sentimientos, opiniones y acciones. Por
jemplo, para el contador, el resultado 1.504.983 indica
e la compania estda mostrando estabilidad y que deberia
lantener su curso. Para el vicepresidente de marketing, el
sultado prueba que la empresa esta estancada y que de-
eria comenzar una nueva campana de publicidad. Para
I miembro del directorio, es un “reprobado” a la politica
¢l cro. Para un inversor, sugiere que es tiempo de vender
I8 acciones; para otro, que es momento de comprar. El re-
iltado es el mismo, el contexto del mundo es el mismo;
que explica las diferencias son los distintos modelos
entales.

Las diferentes percepciones, opiniones y acciones no
onstituyen un problema en si mismas. Ellas se vuelven
bnflictivas, sin embargo, cuando cada persona cree que
¢ manera de ver las cosas (de acuerdo con su modelo
pental) es la manera de verlas; al menos, la unica “razona-
le”. Por supuesto la de “razonabilidad” es una opinion
hindicionada por el modelo mental de cada persona. Ca-
Il uno cree que su modelo mental es el valido. En vez de
Hlizar las diferentes percepciones para expandir sus pers-
‘ctivas e integrarlas en una vision comun, cada uno de los
lerlocutores se aferra a su punto de vista. En vez de inda-
i sobre el razonamiento del otro para comprender su
jodelo mental, los interlocutores se traban en una batalla
‘a definir quién tiene la razén, quién tiene la interpre-
iwion “correcta” de la realidad.

L.os modelos mentales son como el aire: fundamenta-
W para vivir, ¢ invisibles (tan invisibles que desaparecen
¢ la conciencia). Pero a diferencia del aire, que es comun
mira todos, los modelos mentales son individuales, resulta-
0 de la biologia, lenguaje, cultura e historia personal de
tla uno. Cuando se descubre que los modelos mentales
i a) fundamentales, b) inconscientes y ¢) diferentes,

practicas sociales que rodean al elemento en cuestion. i
el ejemplo del numero, el contexto del mundo es el balans
ce, el significado de los signos, las palabras y los namcron
el mundo de practicas contables, el mundo de practicay
empresarias y otra gran cantidad de cosas. El contextia
mental es el conjunto de sentidos, supuestos, reglas de i
zonamiento, inferencias, etc., que nos llevan a hacer deters
minada interpretacion. A ese contexto mental lo Hamares
mos el modelo menial.

Los modelos mentales, como sostiene Peter Sengel,
“son supuestos profundamente arraigados, generalizacios
nes, ilustraciones, imagenes o historias que influyen sohig
como entendemos al mundo y cémo actuamos en ¢l
Operan permanentemente en forma subconsciente, ¢iy
nuestras vidas personales, en el ambito laboral y en nuew
tras organizaciones sociales, ayudandonos a dar sentido i
la realidad v a operar en ella con efectividad. Los modelo
mentales condicionan todas nuestras interpretaciones y i
ciones. Definen como percibimos, sentimos, pensamos ¢
Imteractuameos.

259



|
| ‘ 260
JI“

METAMANAGEMENT 1. PRINCIPIOS MODELOS MENTALES

puede entenderse por qué hay tantas equivocas interpi ¢
ciones y conflictos entre los seres humanos. Los modelog
mentales son una espada de doble filo: tan necesarios o
mo peligrosos.

, los modelos mentales permiten experimentar la reali-
iid plena de sentido. Se puede entonces comprender “la
galidad” en forma directa. Pero “la realidad” que uno cap-
, no es “la realidad real”, sino “la realidad procesada por
| modelo mental”.

La razon por la cual los modelos mentales son tan po-
Brosos y peligrosos es su operacion automatica ¢ invisible.
o presta atencion a la figura en primer plano, el conteni-
)de su experiencia, e ignora el trasfondo, el contexto en el
le uno experimenta lo que experimenta. Este contexto
| fundamental ya que dota de sentido al contenido. Nu-
rosos experimentos (similares a los dibujos del comien-
) del trabajo) lo demuestran: asi como distintos elemen-
8 circundantes afectan la interpretacion de un elemento
entral, distintos modelos mentales generan distintas in-
iIpretaciones del mismo hecho.

Los modelos mentales son también el archivo que
mtiene los comportamientos rutinarios. Como vimos en
‘Capitulo 3, al iniciar una practica (como conducir un
iche, por ejemplo), uno necesita prestar atencion cons-
tnte para tomar decisiones no programadas. Pero con el
rrer del tiempo, desarrolla la capacidad de actuar en for-
| automatica, trasladando estas decisiones al inconscien-
y aprovechando lo que Gregory Bateson? llama “la eco-
pmia del habito”. Esta economia es fundamental para la
lla, ya que sin ella seria imposible actuar con la velocidad
(uerida por las circunstancias. Pero también tiene un
Sle: las rutinas automaticas son inflexibles.

Como dice Bateson, “El habito es una economia ma-
fcula del pensamiento consciente. Pero los habitos son
htablemente rigidos (...). La economia de prueba y error
» se deriva del habito es solamente posible porque los
libitos son dificiles de reprogamar (hard-wired, en la jerga
los ingenieros norteamericanos). La economia consiste
jecisamente en no ponerse a reexaminar ni redescubrir

La importancia de los modelos mentales

Imagine que, cada manana, su mente es una “tabla rasi'y
completamente limpia de recucrdos, supuestos, signilic
dos e ideas. Al salir de su casa, absolutamente todo carcecg
de sentido. En cualquier direcciéon que mira, usted v
grandes estructuras. También observa criaturas similarey
usted mismo pero de diferentes colores y tamanos, (ue
aparecen y desaparecen a través de pequenos rectangulon
que hay en las estructuras. Hay una gran faja negra delang
te de usted. Cajas metalicas con cuatro circulos rodantes y
mueven veloces sobre ella, y se empequenecen hasta desis
parecer. Los objetos contienen criaturas parecidas a usted,
pero solo en la parte superior.

Por supuesto, en la vida real uno no sufre esta conlit
sion: sabe que estd de pie en el frente de su casa, miranda
otros edificios, por cuyas puertas la gente entra y sale. Iay
personas que andan en coches por la calle asfaltada. D
hecho, uno sabe mucho mas: que esta en su barrio, quc &
parte de su ciudad, que esta en una provincia de su paii
Uno sabe que es un residente de esa ciudad y habitante de
ese pais.

Si alguien quedara atrapado en el estado de confusion
inicial, le seria muy dificil hacer nada. Si su modelo men
tal no filtrara y diera significado a sus percepciones, (|
daria paralizado y tendria que prestar atencion a cada cos
sa, reflexionando y analizandola para entenderla. Tendiin
también que evaluar cada una de sus acciones, compariis
dola contra infinitas alternativas posibles. Afortunadameiy
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las premisas del habito cada vez que el habito es utilizada,
Podemos decir que estas premisas se vuelven en parte ‘il
conscientes’, o que uno desarrolla el habito de no examis
narlas”.

La inflexibilidad del habito es crucial para operar col
eficiencia en contextos estables. Como el piloto automatis
co de un avion, el habito permite que el piloto humang
preste atencion a otras cosas. Pero volar con piloto autos
matico en medio de una tormenta es muy peligroso. La fals
ta de flexibilidad y adaptacion frente a los cambios de cone
texto es una de las causas principales de la extincion de lay
especies (como los dinosaurios), las culturas (como la ros
mana), companias (99 de cada 100 empresas desaparccen
en sus primeros 10 anos, y el promedio estimado de vidi
de las companias Foriune 500 es menor a 40 anos), tamiliay
(60% de los matrimonios en los Estados Unidos terming
en divorcio) y personas (segun el gobierno norteamerici
no, en los Estados Unidos el 50% de los fallecimientos ane
tes de los 40 anos se pueden atribuir al comportamiento
de las personas).

It nos impiden percibir ciertos fenémenos con los senti-
0§, El alcance del oido humano, por ejemplo, es de 20 a
),000 vibraciones por segundo, mientras que los perros,
' ejemplo, pueden oir tonos mas agudos y los elefantes
1os mas graves. La vision humana nocturna no puede
mpararse con la felina, y la vision a distancia es muy in-
rior a la de un halcon. En términos de longitud de onda,
i seres humanos podemos ver en forma directa las fre-
lencias que estan entre los 380 y 680 milimicrones, una
lintscula parte del espectro electromagnético.

La imposibilidad de percibir implica imposibilidad de
tuar. Mientras que un perro puede responder a un silba-
| ultrasonico, una persona no puede. Mientras que un
lurci¢lago puede operar en la oscuridad mas absoluta,
lla persona no esta capacitada. Por eso los seres humanos
ventamos instrumentos como el sonar y el radar para ex-
indir el rango perceptual de nuestros sentidos y, consi-
lentemente, nuestra capacidad de accién.

Nuestra interfaz con el mundo es mucho mas compli-
tla de lo que pensamos. La teoria objetiva de la percep-
On afirma que el mundo “alli afuera” crea cambios direc-
&y produce efectos en el sistema nervioso “aqui dentro”.
psafiando esta teoria, Humberto Maturana y Francisco
firela’ argumentan que el mundo exterior sélo puede
foducir perturbaciones en el sistema nervioso. La expe-
encia perceptual del sujeto esta mucho mas determinada
o1 la propia estructura de su sistema nervioso, que por la
erturbacion externa. En £l drbol del conocimiento, Matura-
y Varela definen al sistema nervioso como un sistema
rrado. Esto se contradice con la nocion tradicional que
define como “un instrumento que consigue informa-
lon del entorno y construye una representacién del mun-
b, representacion que el organismo utiliza para calcular
| comportamiento adecuado para su supervivencia”. De
flierdo con Maturana y Varela, “en lo que se refiere a la

Las fuentes de los modelos mentales

Los filtros a través de los cuales los seres humanos organis
zamos y damos sentido a nuestras experiencias proviencii
de cuatro fuentes: la biologia, el lenguaje, la cultura y i
historia personal. Estas cuatro fuentes determinan tams
bién la respuesta “habitual” a ciertas circunstancias, pros
gramada en el modelo mental.

Biologia

El primer filtro de los modelos mentales es el sistema
nervioso. Las personas tenemos limitaciones fisiologicay,
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biologia y las estructuras cognitivas humanas, el mundao
entero de nuestras experiencias esta dentro de nosotros,
no hay tal cosa como la experiencia de un afuera”.

Por ejemplo, una persona normal y un daltonico pues
den mirar el mismo paisaje. Cada uno, sin embargo, veri
un paisaje diferente. Lo que cambia no es el mundo extes
rior, sino la capacidad de sus sistemas visuales para expcris
mentar las distintas longitudes de ondas de luz que llama-
mos “colores”. O una persona con mala circulacion puede
tener frio cuando otra tiene calor. La temperatura es la
misma, pero la experiencia interna de cada uno es distin-
ta, porque sus biologias son distintas.

Esta teoria explica por qué todos los seres humanos
observan la misma imagen cuando miran un objeto, aun
cuando ninguno de ellos puede experimentar por si mis
mo el mundo exterior. La similaridad de nuestra biologia
nos permite operar en una realidad comun. Maturana y
Varela afirman que lo que uno experimenta es la “(reali
dad)” y no la “realidad”. “(Realidad)”, escrita asi, entre pa-
réntesis, denota la experiencia interna del campo de enci-
gias, externo e incognoscible que llamamos “realidad” sin
paréntesis. Vivimos en una (realidad) inter-subjetiva, no
porque la (realidad) que vemos sea la realidad real, extcr-
na y objetiva, sino porque nuestro entorno despierta res
puestas similares en nuestros sistemas nerviosos.

Lenguaje

El segundo filtro de los modelos mentales es el len:
guaje. El lenguaje es el medio en el que se estructura la
conciencia del ser humano. El lenguaje es el espacio d¢
sentido en el que la (realidad) aparece en forma inteligi
ble y comunicable. Gracias al lenguaje podemos comuni
carnos con nosotros mismos y con los demas acerca de lo
que existe a nuestro alrededor y en nuestro interior. El len

MODELOS MENTALES

1aje hace comprensible tanto al mundo como al sujeto
ue lo experimenta. Por eso, aunque suena sorprendente,
s fil6sofos dicen que es el lenguage el que habla al ser huma-
0 mds que el ser humano el que habla el lenguaje. Cierta-
ente es el ser humano el que emite la palabra, pero es la
alabra (el concepto) “humano”, la que permite que los
ntes bioquimicos que somos aparezcan en la (realidad)
omo seres humanos.
" La comprension tradicional del lenguaje es la “teoria
e las etiquetas”. Segun esta teoria, vemos las cosas en el
nundo como son y luego les aplicamos un nombre, una
tiqueta. Este es el uso primario del lenguaje: un sistema
escriptivo para rotular y clasificar las percepciones pree-
istentes y, por lo tanto, independientes. Esta teoria es su-
mamente incompleta y so6lo da cuenta de una funcion muy
pequena del lenguaje. Los investigadores de la cognicion,
¢l cerebro y la conciencia, han concluido que las catego-
fas lingniisticas no son etiquetas aplicadas a percepciones
'preexistentes, sino que, por el contrario, ellas precondicio-
nan y definen en primer lugar la percepcion: uno no habla
de lo que ve, sino que ve solo aquello de lo que puede hablar.
Uno ve s6lo aquello de lo que puede hablar porque es
cognitivamente ciego mas alld de su lenguaje. El ser huma-
no no puede ver rayos infrarrojos u oir ondas ultrasonicas
porque su sistema nervioso no puede vibrar en esas fre-
cuencias. De la misma forma, el ser humano solo puede re-
sonar inteligiblemente con aquella porcion de la realidad
que sus categorias lingiiisticas le permiten experimentar.
En la Edad Media, por ejemplo, no existia el concepto “te-
léfono”, no habia un espacio lingtiistico en el que algo pu-
diera aparecer como “teléfono”. Por eso hubiera sido im-
posible para alguien “ver” un teléfono o “hablar” por
teléfono. Un hombre medieval podria ver “la misma” es-
tructura fisica que uno contemporaneo (ya que sus siste-
mas nerviosos son similares), pero lo que veria (como ob-
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jeto inteligible) no serfa un teléfono. Podria ser un talis

je) para interpretar esos niameros. Un ingeniero mecanicy
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it utilizado por el hombre.” “La naturaleza es sagrada y la
mcion del hombre es preservarla.” Cada una de estas fra-
% ilustra una premisa cultural. Las ideas se aglutinan en
modelo mental colectivo que organiza la (realidad) de
i cultura.

Dentro de cualquier grupo (familias, profesiones, or-
nizaciones, industrias, naciones), los modelos mentales
slectivos se desarrollan en base a experiencias comparti-
us. A lo largo de su historia, los miembros del grupo de-
tn enfrentarse a desafios. En respuesta, desarrollan una
)rma habitual (en el sentido de Bateson) de interpretar
§ situaciones y de emprender acciones. Esto va convir-
¢ndose en parte del modelo mental colectivo y pasa de
pneracion en generacion como el “conocimiento” del
rupo. El problema es que con su retroceso a la noche de
b8 tiempos, tal conocimiento pierde su raiz experiencial
ra convertirse en una verdad absoluta. En vez de ser “la
prma en que nuestro grupo ha respondido efectivamente
los desafios del pasado”, pasa a ser “la unica forma correcta
responder a los desafios del presente y del futuro”. (En
| Capitulo 3, “Aprendiendo a aprender”, llamamos a esto
ceguera o incompetencia del experto.)

Un manager que participé en uno de mis cursos me
arrd una historia sobre un experimento que se hizo con
na comunidad de monos. (No tengo una referencia cien-
fica, de modo que la historia bien podria ser apocrifa.
lin asi, me resulto tan impresionante que creo que vale la
'na contarla.) De acuerdo con el relato, un equipo de an-
lopologos puso a un grupo de monos en una jaula que te-
il un plitano cargado de fruta en el medio. Inmediata-
jente, los monos empezaron a trepar por el tronco, pero
h ese momento los investigadores les lanzaron un chorro
¢ agua a alta presion despedido por una manguera de
ombero. Mojados y confundidos, los monos volvieron a
fitentar subir al drbol. Pero cada vez que alguno tocaba el

man, un arma, o un adorno, pero no un teléfono.

De la misma forma, un contador puede “observar™ ¢o
sas en un balance, que un ingeniero mecanico no ve. Ni
es que el ingeniero no vea los mismos numeros, sino ¢ug
no tiene las distinciones que tiene el contador (el lengui

puede “leer” un sistema de ecuaciones diferenciales ue
resulta totalmente incomprensible para el contador. No ex
que el contador no vea los mismos signos, sino que no i
ne las distinciones que tiene el ingeniero (el lenguaje) piv
ra interpretar esos signos. La capacidad para hacer disting
ciones y ordenar el mundo en categorias operativas cs |
que se llama “inteligencia”.

Cultura

La tercera fuente de los modelos mentales es la cultu
ra. Uno podria considerar la cultura como un modeln
mental colectivo. Como define Edgard Schein?, “la culturi
es un patrén de supuestos basicos compartidos, aprendis
dos por un grupo durante el proceso de resolver sus pro:
blemas de adaptacion externa e integracion interna. Li
prueba de que este patrén de supuestos funciona, s ue
ha operado lo suficientemente bien como para ser consl
derado valido y, por lo tanto, apto para ser ensenado a loy
nuevos miembros como la manera correcta de percibir,
pensar y sentir los temas atinentes al grupo”.

“Aqui la autoridad no se cuestiona.” “Aqui las decisios
nes se toman por consenso.” “Aqui le compramos al pros
veedor que tiene mejores precios.” “Aqui desarrollamos res
laciones estratégicas de largo plazo con los proveedores.”
“Aqui los hombres salen a trabajar mientras las mujeres s¢
quedan en casa.” “Aqui las mujeres son independientes y
hacen su propia vida.” “La naturaleza es un recurso pari
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tronco, todos eran “castigados” con el chorro de agii
Luego de dos o tres intentos fallidos, los monos aprendig
ron la leccion: el arbol era “tabu”.

En ese momento, los cientificos desconectaron |
manguera. Por supuesto, ninglin mono intento alcanzil
los platanos. Todos “sabian”, gracias a sus repetidas expé
riencias, que esto no era aconsejable. Entonces, los investh
gadores intercambiaron a uno de los monos “experunciy
tados” por uno nuevo. Apenas puesto en la jaula, el mond
nuevo corrio hacia el platano. Pero antes de llegar, fuc i
terceptado por los monos experimentados, que le dicrai
una tremenda paliza. Desconcertado (sin saber que lo
monos experimentados lo habian golpeado para protegel
10), €l nuevo se refugidé en un rincon. La escena se repitl
un par de veces en los dias siguientes. Al cabo de un ticig
po, el mono nuevo abandoné sus intentos. Podriamos des
cir que acepto el tabi (aun sin saber por qué el arbol crif
intocable) y se “convirtié” asi en uno mas de la cultura,

Los investigadores intercambiaron entonces a otro g
Jlos monos experimentados por uno nuevo. La historia s
repitio, con la variante de que el mono “convertido” tam
bién particip6 de las palizas. Al cabo de un tiempo el maos
no nuevo fue aculturado, acepto el tabu y se convirtio ¢i
uno mas de la comunidad.

Los investigadores siguieron intercambiando uno i
uno a todos los monos experimentados y dejando que lag
monos nuevos fueran aculturados a golpes. Llego el ma
mento en que no quedaba ninguno de los monos origini
les en la jaula. Sin embargo, al intercambiar a un mond
convertido por un mono nuevo, observaron que el patron
de comportamiento se repetia. En cuanto el mono nueviy
se acercaba al darbol, los convertidos le propinaban uni
golpiza disuasiva. Lo mas tragicomico del asunto es ¢ud
durante todo el tiempo la manguera estuvo desconectadiyy
si los monos hubieran intentado subir al arbol, habrian pas

tlo comer la fruta sin ningin problema. Pero, por su-
lesto, cada vez que no subian al arbol, también validaban
teoria de que al no subir no habia problemas. Mas aun:
nguno de los monos en la jaula habia experimentado en
pma personal (o mejor dicho, “simiesca”) el “castigo de
N dioses”. Sin embargo, todos “sabian” que no habia que
ercarse al arbol y que habia que castigar a quien rompie-
| la norma social.

A veces, el habito fosilizado es peor que la ignorancia.
il capacidad de des-aprender es tanto 0 mads importante
\e la de aprender.

Los modelos mentales colectivos tienen el mismo do-
filo que los individuales: por un lado, ayudan al grupo
gstructurar una comprension efectiva y eficiente de su
alidad, en base a experiencias pasadas, pero por el otro,
eterminan el rango de experiencias futuras posibles. Este
Mema auto-validante ayuda a mantener estabilidad y sig-
Mficado dentro de un grupo, sin embargo en tiempos de
mbios drasticos, la cultura (que es siempre esencialmen-

conservadora) puede convertirse en un salvavidas de
lomo. Los desafios a las creencias compartidas crean an-
jedad y atrincheramiento. Cambiar supuestos culturales
un proceso sumamente arduo.

listoria personal

La cuarta fuerza que da forma a los modelos mentales
¥ la historia personal: raza, sexo, nacionalidad, origen ét-
\co, influencias familiares, condicion social y economica,
Mvel de educacién, la forma en que uno fue tratado por
8 padres, hermanos, maestros y companeros de la infan-
I, la manera en que uno comenzo a trabajar y se volvio
uto-suficiente, etc. Todas estas experiencias informan al
Nodelo mental que uno utiliza para navegar por el mun-
lo. De igual manera que las experiencias de aprendizaje
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colectivas se convierten en la cultura, las experiencias ¢
aprendizaje personales se alojan en los estratos mas basicon
de la conciencia y crean predisposiciones automaticas a i
terpretar y actuar.

“SI uno no se rebela, los demas lo pisan.” “Es mcjor
mantenerse invisible para no sufrir.” “La inteligencia es iy
clave para triunfar en el mundo.” “La felicidad de la mujer
depende de encontrar un buen hombre con quien casafs
se.” “La felicidad de la mujer depende de ser independicis
te y nunca subordinarse a un hombre.” “Los ricos son ¢xs
plotadores.” “Los pobres son inttiles.” Cada una de estas
frases ilustra una premisa del modelo mental que una
adopta desde su mas tierna infancia, aun antes de tener als
guna capacidad de reflexion critica. A lo largo de la vida,
estas ideas recibidas de manera inconsciente subyacen i
infinidad de juicios, actitudes y comportamientos que und
considera “obvios”.

Por ejemplo, una nina puede haber crecido en una fas
milia con un padre ausente y, como resultado, pensar que
“los hombres no son confiables para cumplir con sus oblis
gaciones”. Mientras que un nino en la misma familia s¢
forma la opinion de que “los hombres son libres de hacer
lo que quieren”. Alguien que crecio en la pobreza puede
creer que “los unicos politicos que se preocupan por ¢l
pueblo son los socialistas”. Otro, de una tamilia conservie
dora, quizas opine que “votar a los conservadores es la uni:
ca cleccion sensata”.

Creemos que nuestra historia pertenece al pasado, pes
ro los modelos mentales proyectan ese pasado hacia ¢l
presente y el futuro. Al igual que un ordenador, el ceres
bro tiene acceso permanente a las experiencias de vida
acumuladas en la memoria y puede extrapolarlas hacia ¢l
presente y el futuro, como guia para la interpretacion y li
accion. Quien ha tenido un padre autoritario, por ejene
plo, puede proyectar esa experiencia sobre un jefe o sobre

lalquier otra figura con autoridad en su vida. Aunque sa-
' (Jue esa persona no es su padre, el proceso de proyec-
On es pre-racional y opera en forma inconsciente.

Esto es especialmente peligroso cuando el modelo
ental queda “anclado” a una situacion historica no re-
elta. En estos casos, la persona puede quedar atrapada
i un circuito repetitivo recreando simbolicamente unay
Ia vez una experiencia traumatica, e intentando cam-
iur su resultado. Por ejemplo, alguien que explota en re-
Idia contra su jefe, puede estar regresando a su infancia
I un intento por cerrar asuntos pendientes con su pa-
¢, La senal que denota la regresion es la total inconcien-
i con la que se realiza la accion. De vuelta en su casa,
tando intenta explicarle a su esposa por qué fue despe-
o, 1a persona podria decir: “No sé qué me paso; cuan-
b me dijo que tenia que rehacer el trabajo, perdi los es-
ibos y le grité de todo”. Desafortunadamente, atacar al
fe no sirve para nada. Hasta que uno aclare la situacion
bn su padre, rebelarse contra imdgenes proyectadas es
ftitil como rascar un espejo para aliviar la comezon de
nariz.

- Las experiencias personales, la biologia, el lenguaje y
cultura forjan cada modelo mental particular. Ese mo-
lo lleva a asociarse con ciertas personas y no con otras;
pensar de una cierta manera y rechazar otra; a empren-
@1 ciertas acciones sin siquiera considerar otras; a decidir
I¢ es aceptable y qué no lo es. Cada persona opera des-
b su modelo mental y vive naturalmente en “su” (reali-
). Pero esta (realidad) puede no ser la misma que per-
hen otros, cuya biologia, lenguaje, cultura e historias
rsonales son diferentes. Todos los seres humanos viven
I la misma realidad, pero la experimentan subjetivamen-
| en forma diversa. Por eso es que no todos los seres hu-
Wnos viven en la misma (realidad), lo cual tiene serias
Misecuencias.
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Comunicacién Por cierto que hay un proceso fisico por el cual la in-
ormacién emitida (sonidos, letras, signos, acciones) llega
\ (uien la recibe (ove, lee, ve, siente). El desarrollo de es-
proceso fisico puede crear distorsiones entre ordenado-
s v entre seres humanos cuando hay “interferencias en Ia
fhea”. Por eso es conveniente verificar la legitimidad de
los datos recibidos. Los ordenadores hacen esto con un re-
PUrso té€cnico llamado “bit de paridad”; las personas pue-
den hacerlo resumiendo y verificando que las palabras que
sscucharon (o leyeron) son las que el otro dijo (o escri-
bi6). (Usaremos esta técnica repetidamente para las prac-
licas sugeridas en el Tomo 2.)

Pero a diferencia de los ordenadores, los seres huma-
os no intercambian informacion, sino sentido. Ademas
de escuchar las palabras del otro, para enlender el mensaje,
uno necesita indefectiblemente darle sentido a lo que oye.
Y este sentido nunca esta univocamente determinado por
| significado literal de lo dicho. Por eso, conviene tam-

Asi como hay una teoria objetiva de la percepcion (repres
sentacion mental) y una teoria objetiva del lenguaje (et
quetas), también hay una teoria objetiva de la comunicis
cion: la teoria del médem (modulador-demodulador). D
acue-rdo con la teoria objetiva de la percepcion, el sistemi
nervioso opera representando la realidad externa y la pros
yecta en la pantalla de la mente. Primero viene el munda,
y después E;»descubrimiento de sus componentes. D¢
acuerdo con la teoria objetiva del lenguaje, las palabras
describen a estos objetos. Primero viene la percepcion d¢
las cosas y después la asignacion de un nombre a esas cos
sas. Segun la teoria objetiva de la comunicacion, las repres
sentaciones linguisticas en la mente del emisor son codilis
cadas y luego enviadas como mensaje al receptor, quien lax
decodifica y las incorpora a su mente. Como dos ordenis
dores comunicandose a través de lineas telefonicas, loy
pensamientos del emisor son transmitidos a la mente del
receptor mediante las palabras.

Quien adopta la teoria objetiva de la percepcion dice|
“Solo existe lo que percibo con mis sentidos”. Quien adops
ta la teoria objetiva del lenguaje dice: “Lo que nombro ¢s g
que percibo”. Y quien adopta la teoria objetiva de la comus
nicacion dice: “Lo que digo es lo que el otro escucha”y “La
que escucho es lo que el otro dice”. Estas ideas constituyc
errores fundamentales y son fuentes potenciales de tremens
dos conflictos. La comprension de los modelos mentales
que presentamos aqui desafia la teoria objetiva de la comus
nicacién, de la misma manera que desafia las teorias objeth
vas de la percepcion y del lenguaje. Lo que cada uno eSCU
cha esta condicionado por sus modelos mentales. Por lo
tanto, entre lo que uno dice y lo que el otro escucha hay uni
serie de filtros que pueden generar grandes brechas entre ¢l
sentido de lo dicho y el sentido de lo escuchado.

bién verificar que el sentido de lo que uno escucho sea
congruente con el sentido de lo que el otro intento decir.
lista técnica es fundamental para la indagacion y la resolu-
i6n de contlictos.

El sentido de toda comunicacién es por naturaleza am-
higuo; todo mensaje, para quedar definido, requiere de una
iccion interpretativa del oyente. Esto es consecuencia de la
Jolisemic del lenguaje. Polisemia €s una palabra de origen
griego que significa “de multiples significados”. Palabras,
oraciones y textos pueden tener multiples significados. Por
50 deben ser interpretados antes de poder ser comprendi-
(los. Si uno busca una palabra en el diccionario, encontrara
por lo menos tres O cuatro acepciones; esta es la polisemia
en su nivel mas basico. Cuando uno le pide al otro que “cor-
e el pasto”, por ejemplo, le esta pidiendo algo muy distinto
e lo que le solicita cuando le dice que “corte la torta”, “cor-
(¢ la soga”, “corte la corriente”, “corte la comunicacién” o
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“corte el café” (en Argentina, el acto de agregarle un poca
de leche). En todas estas expresiones, sin embargo, uno es

ta utilizando literalmente la palabra “cortar”. Hay distintoy

significados de “cortar” y es imposible saber qué quiere des

cir “cortar” sin mas informacion.

La polisemia constituye un gran desafio para la teoriy
objetiva de la comunicacion. Si una palabra tiene muill
ples significados posibles, :como elegir el correcto? La rew

puesta es que no hay tal cosa como el significado conecly

fuera de un contexto especifico. El lenguaje estd estrucii
radojerz(rquicameute: fonemas que forman palabras, palas
bras que forman oraciones, oraciones que forman texton,
Ast como el sonido (fonema) de una letra depende de
letras que la circundan —la misma “c” se pronuncia de dig
tintas maneras en la primera y segunda ocurrencia en “inj
chacar™, la eleccion de un significado especifico i
comprender la palabra, depende de la oracion en que apie
rece. Por eso, “el pasto” le da a “cortar” una connotacion
totalmente diferente de la que le da “el café”. (Para conp
plicar aun mas las cosas, recordemos que estas connotacios
nes dependen también del componente cultural del o
delo mental. En México, por ejemplo, “cortar el caf¢” e
una expresion sin sentido. Paralelamente, en Argenting
pocos comprenderian que cuando un espanol pide un i
rajillo” se refiere a un café con unas gotas de brandy.)
Similarmente, la comprension de la oracion depende
del texto en que se encuentra. Y la comprension del (exiti
depende del contexto en que aparece. Ese contexto, que
uno interpreta a través de sus modelos mentales, detcrmis
na el significado de los mensajes que recibe. Por ejempla,
la declaracion “te amo” es una cosa cuando Julieta la cscin
cha de Romeo y otra muy distinta cuando Julieta la escuchi
de su madre. Las palabras son las mismas, pero el sentidi
es radicalmente diferente. En la actividad empresaria, ui)
pedido (“Por favor, venga a mi oficina cuanto antes”™) 1o m

MODELOS MENTALES

{ mismo cuando lo hace un jefe, un colega, un empleado,
I proveedor o el mayor cliente de la compa.ﬁia. Tal?po—
0 s ¢l mismo si quien lo recibe acaba de triunfar ( por
Vor venga a celebrar”}, fracasar (“por favor vengga a e:}(pll—
1") o quedo atascado frente a un prob_lema (“por favor
inga que lo ayudo”). El pedido es el mismo, ctl contexto
nguistico en que se efectia el pedido es (.%l mismo, pero
modelo mental y las circunstancias de quien lo interpre-
hacen la diferencia.

Cuando los modelos mentales de quien habla y quien
ycucha son distintos, pueden producirse serios problemas
1 la comunicacion, como lo descubrié el presidente nor-
americano Ronald Reagan durante sus con_vgrsaci.oncs
hbre restricciones aduaneras con el primer ministro japo-
\és Nakasone. Mientras Reagan abogaba de manera enér-
a por un cambio en las regulacionfasjapm-lesas, c,l pre-
jlier japonés movia la cabeza de arriba aba.go al t{,(’imp()
e decia “hai’. La traduccion literal de “hai” es “si”, por
) que Reagan interpreto que Nakasone acordabe} con ¢l.
I la conferencia de prensa final, Reagan declartf copfia—
lAmente que habian llegado a un acuerdo y que solo falta-
un los detalles del nuevo tratado de comercio que levain-
rl'u las restricciones a la importacion de mercaderlz}ls
rteamericanas. A su turno, Nakasone dijo que no habia
ubido ningin acuerdo y que €l no estaba p_repalr'ftdo para
pvisar la pdlf[‘ica japonesa. Esto cre6 una situacion suma-
¢nte embarazosa. ;Qué habia ocurrido? Polisemia cultu-
il En Japon, decir “hai” repetidamente nuentras“h’abla la
lra persona, significa “si, lo escucho” en vez de “si, estoy
¢ acuerdo”. ‘

En un dialogo entre un argentino y un (‘.hllt:nlO, por
jemplo, aun hablando ambos en castellano, Podrla pro-
cirse una desinteligencia parecida: el argentmto p”regun-
| “;Quieres ir al cine?”; si el chileno responflf Ya”, (qge
ara €l significa “Si”), el primero entendera “Ahora mis-
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mo”. Si el chileno dice: “Ya, ;cuindo vamos?”, el argenting
quedara completamente desconcertado por la aparenty
contradiccion. ‘

Otro ejemplo de problemas de comunicacién se da ¢

las conversaciones entre europeos y orientales. Cada culi
ra provee a sus miembros de un estandar diferente con re
pecto a la distancia fisica “razonable” en una conversacion,
Haciendo una generalizacion aproximada, uno puede des
cir que los europeos se sienten incémodos al hablar con als
guien que esté a menos de 75 centimetros de distanciy,
mientras que los orientales se sienten incémodos cuandi
la persona con quien hablan estd a mas de medio metro,
Estos patrones culturales dependen probablemente de lay
disuntas densidades de poblacién de cada pais. Al observar
este tipo de conversaciones interculturales, descubri un
patron recurrente: el oriental suele dar un paso adelante
para establecer una distancia conversacional “adecuada”
(adecuada para él). Unos momentos después, el europeo
retrocede para restablecer una distancia conversacional
“adecuada” (adecuada para él). Enseguida, el oriental da
otro paso al frente; y el europeo otro paso atras. Y asi cone
tinuan pasedndose durante toda la conversacion.

Es importante advertir que los supuestos a partir de
los cuales se define la distancia “adecuada” no se encucn-
tran en el primer plano de la conciencia. Nadie, en forma
consciente, sigue una regla sobre la distancia que debe
guardar en cada situacién. Cuando uno se siente incémao-
do, ajusta su distancia automaticamente. Los diferentes
supuestos sobre el espacio personal en distintas culturay
estdn arraigados profundamente en los modelos mentales
personales de sus miembros. Igualmente importante ey
advertir que no hay tal cosa como una distancia “adecuas
da”, independiente de los estindares especificos de cada
cultura. El riesgo de los modelos mentales es que, en su
operacion automatica, generan la ilusién de que son trany

Wlturales. Asi, tanto el europeo como el oriental creen
b certeza que la distancia “adecuada” para todo el mun-
b es la distancia que su modelo mental establece como

Wdecuada”.

4 certeza

Jados los factores bioldgicos, linguisticos, culturales y per-
onales que conforman los modelos mentales y el hecho
le que tales modelos mentales siempre operan en forma
hre-consciente, no es de extranar que la gente crea con to-
il conviccion cosas como “lo que yo veo es lo que eita
lli”, “lo que yo digo es lo que el otro deberia escuchar™y
"o que yo escucho es lo que el otro dice”. Pero aunque pa-
lezcan razonables, estas frases no son correctas. Mas aun,
jon peligrosas. Como decia Nietzsche, “so0lo un demente
¢ deja guiar por la certeza”.

Cuando uno cae en la trampa de la certeza, asume
que la realidad tiene que ser de la manera en que uno ve las
tosas y por lo tanto, que todo el mundo debe verlas de la
Inisma manera. Si alguien no esta de acuerdo con las per-
cepciones, opiniones, sentimientos y acc10_nes de uno, for-
yosamente debe de estar equivocado, ser ignorante o ton-
0. La certeza no deja espacio para modelos mentales
alternativos, e impide reconocer que la experiencia perso-
nal no es la realidad incondicional.

La certeza es uno de los mecanismos de defensa del
modelo mental. Asi como el sisterna inmunoldgico genera
anticuerpos para destruir microorganismos agresores, (:1
modelo mental genera opiniones descalificadoras para des-
truir los desafios a sus certezas. Por ejemplo, uno Rresume
inmediatamente que quien se opone a sus ideas tiene un
propésito oculto o malas intenciones..O suele ocurrir que
lno asume que ya cuenta con toda la informacion relevan-
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te, por lo cual escuchar a los otros es una pérdida de ticnye
po. La certeza impide que la persona considere situaciones

o0 ideas radicalmente distintas de las de su modelo mental,

Siuno cree que suverdad es laverdad (absoluta y cierta), no

puede cambiar cuando cambia el mundo. Queda atrapado
en su (realidad) creyendo que es la realidad; estancado en
las viejas ideas que le impiden adaptarse.

Una parabola budista ilustra este peligro. Un viajero

llega a la orilla de un rio. Para cruzarlo, construye una bals

sa de troncos. Cuando llega al otro lado, se siente tan apes
gado a la balsa que no quiere abandonarla. La carga ¢
tonces sobre sus hombros y comienza a atravesar i
bosque, donde la balsa es un extraordinario estorbo. “Sin
la balsa jamas habria llegado hasta aqui”, se dice. “iComa
voy a dejarla? Podria volver a necesitarla.” Como una balsi
construida en base a experiencias, ¢l modelo mental es nes
cesario para cruzar el rio. Pero es muy dificil atravesar ¢l
bosque con el viejo modelo mental a cuestas.

Cuando los seres humanos caen en la tentacion de ly
certeza, dicen cosas como: “Escacheme, asi son las cosay
realmenle, yo sé lo que le estoy diciendo”. Inconscientes de
sus modelos mentales, los “dementes” nietzscheanos viven
en un mundo donde las cosas son necesariamente de la foi
ma como las ven y donde no hay ninguna variante valida
para sus opiniones. En su error se olvidan de que sus pers
cepclones, sus ideas y sus palabras son su verdad, no la ver-
dad. Se olvidan, como apuntan Maturana y Varela, de que
“t.odo lo dicho, es dicho por alguien”, alguien que percibe,
piensa y se expresa bajo los condicionamientos de su mo
delo mental. La palabra “realmente”, no significa nada. I'n
opinion de Maturana, es un recurso retérico que lama
la obediencia, una falta de respeto que le exige al otro que
abandone su modelo mental y adopte el propio.

Esta actitud es fuente de innumerables problemas ¢n
las interacciones humanas. Un jefe le dice a su empleada

MODELDS MENTALES

e “en realidad” su trabajo es inaceptable, en vez de de-
ir que €1 no estd satisfecho con su trabajo. Un cliente le
lice a su proveedor que “en realidad” el producto es de-
masiado caro, en vez de decir que él no esta dispuesto a pa-
jar su precio. Un manager le dice a otro que “en realidad”
lienen que cambiar el diseno del producto, en vez de de-
lir que esos cambios son los que ¢l preferiria. Un ceo le di-
¢ a su gente que “en realidad” la compania debe redimen-
jonarse despidiendo empleados, en vez de decir que ¢l no
yube como hacer rentable a la compania sin reducir sus
ostes laborales.

La certeza inconsciente también genera desventajas
gompetitivas a nivel nacional. Kenosuke Matsushita, funda-
lor de la corporacion japonesa que lleva su nombre, decla-
6 frente a empresarios norteamericanos que “Japon gana-
i la guerra de la produccion. Ustedes no pueden hacer
hada al respecto, porque su fracaso deriva de una enferme-
dad interna. Sus companias estan basadas en los principios
le Taylor. Peor aun, sus cabezas mismas estan taylorizadas.
Lstedes creen firmemente que administrar significa poner
los ejecutivos por un lado y a los trabajadores por el otro.
De un lado los que dirigen y del otro los que obedecen
(...). Esto no funciona en la nueva economia. Nosotros ga-
naremos y ustedes perderan, porque no son capaces de li-
brar a sus mentes del taylorismo absoluto que Japon nun-
¢a ha tenido”.

Los principios de Taylor han servido como un mode-
lo predominante para la produccion norteamericana des-
(e los dias de Henry Ford. Taylor estudio a artesanos espe-
cializados mientras hacian su trabajo, extracté y codifico su
conocimiento, y luego analizo el proceso separando la ta-
jea en pequenas partes, de forma tal que podian ser repro-
ducidas en la linea de produccion por obreros no especia-
lizados. El taylorismo tuvo éxito durante muchos anos y su
dopcion, extendida como una estrategia de management
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en los Estados Unidos, colaboré para impulsar a ese paiy i
la vanguardia de la economia mundial. Lamentablementi.
para los Estados Unidos, las mismas caracteristicas que digs
ron ¢xito al taylorismo en la economia de produccién ms
siva, son las que lo vuelven un fracaso en la economia ¢
los servicios y de la informacion. Peor atin: el éxito histGrk
co del taylorismo le ha ganado un lugar preeminente (¢ in-l
visible) en el modelo mental de los empresarios y académis
cos occidentales.

Lo que Matsushita senala es que el taylorismo es un mos
delo mental, una construccién que esta anquilosando |y
competitividad norteamericana. El sostiene que el métoda
de produccion japonés (que también se deriva de un modes
lo mental, aunque diferente del de Taylor) es més efectivo,
porque aprovecha con mayor eficacia la inteligencia de tor
dos los trabajadores. Las proposiciones de Matsushita, sin
embargo, no constituyen una “verdad”; sus ideas so6lo so.n sl
interpretacion basada en su propio modelo mental. No ¢y
cierto que “los norteamericanos estan tan encerrados en ¢l
taylorismo que no pueden cambiar y que por lo tanto el |ar
pon vencera”; esta es una opinién. Una opinién, que [.;( "
otra parte, no puede explicar como un creciente namero de
cor_n’parl'lias norteamericanas compiten con éxito con cony
panias japonesas en los mercados internacionales.

doxia. Pero una vez que son aceptados se convierten en

dogma establecido de la profesion. Con el tiempo, la co-

unidad cientifica “olvida” que antes de la tltima revolu-

bn hubo muchos paradigmas que fueron oportunamen-

desautorizados y que cada uno de ellos, en su momento,

recia ser “el definitivo”. Los cientificos asumen una y

a vez que el paradigma del momento es el “realmente”

ffinitivo. Por eso se ven sobresaltados una y otra vez por

anomalias (observaciones inconsistentes con el para-

jgma predominante).

Las revoluciones cientificas ocurren cuando se acu-

julan tantas anomalias que es necesario revisar el paradig-

ja. Estos cambios paradigmaticos, como todos los cam-
los en los modelos mentales, son traumaticos y muy
\convenientes. Las inconsistencias amenazan el statu quo
presagian la defuncién de creencias celosamente guarda-
is. Por eso existe una fuerte inercia para suprimirlas. Pe-
b las anomalias se resisten a desaparecer, lo que anuncia
jue las categorias del pasado ya no funcionan, que no son
i verdad ultima.

Robert Pirsigé proporciona un ejemplo de los peligros
e crear categorias y después olvidar que son creaciones:
Los primeros zoologos clasificaron como mamiferos a
uellos animales que amamantan a sus crias y como rep-
les a aquellos que ponen huevos. Esto funcioné hasta que
| ornitorrinco, una particular especie de pato, fue descu-
erto en Australia, poniendo huevos como un perfecto
eptil y amamantado a sus crias como un perfecto mamife-
0. 1 descubrimiento creé gran conmocién. jQué enig-
nal, se decia. jQué misterio! {Qué maravilla de la natura-
{eza! Cuando el primer ejemplar llegé a Inglaterra desde
Australia hacia el fin del siglo xvii, los zoologos pensaron
jue se hallaban frente a una falsificacion. Aun hoy apare-
pen articulos en revistas de ciencias naturales que se pre-
guntan por qué existe esa paradoja de la naturaleza. Esta

La amnesia

En La estructura de las revoluciones cientificas, Thomas Kuhn®
describe cudn dificil es para los cientificos recordar que
sus paradigmas prevalecientes son desarrollos histéricos,
en vez de verdades atemporales. Un paradigma es un mo-
delo mental colectivo que articula una visién coherente de
la realidad y organiza las teorias existentes. Estos paradig-
mas comienzan como un desafio revolucionario para la or-
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pregunta es el colmo del ridiculo. El omitorrinco no exti
haciendo nada paraddéjico. El no tiene ningin problemiy
El ornitorrinco habia estado poniendo huevos Vo amanmi
tando a sus crias millones de anos antes que los zoologon
lo declararan ilegal. El verdadero misterio es como ohyel
vadores cientificos, maduros, objetivos y entrenados, pi
dieron culpar de su error en las categorias, al pobre ¢ i
cente ornitorrinco”.

En suamnesia, uno cree que las categorias que usa i
ra organizar el mundo provienen precisamente del mupe
do, en lugar de ser algo que uno invento y luego incorpn
10 a su modelo mental. Los zodlogos olvidaron que fueron
ellos mismos quienes crearon la distinciéon entre mamifes
ros y reptiles. La “mamalidad” no es una propiedad mhes
rente al ornitorrinco, tanto como la longitud no c¢s uni
propiedad inherente a un objeto, o la paciencia no ¢s unu
cualidad inherente a una persona. La longitud es una cone
paracion entre el objeto y un patrén de medida (dos peis
sonas podrian discutir acaloradamente si una pantalla e
television mide cincuenta centimetros o veinte pulgaday),
La paciencia es una atribuciéon que una persona hace sow
bre una caracteristica de otra, basada en las observaciones
de su comportamiento y la comparacion de esas obscrvie
clones con sus criterios subjetivos sobre la paciencia.

Cuando todo funciona bien, es muy eficiente operaf
dentro de los esquemas pre-establecidos. Pero cuando api
rece un problema aparentemente insoluble (como ¢l o
torrinco), la amnesia se vuelve inefectiva y bloquea al aprens
dizaje. Antes de revisar las premisas de los modelos que un,
uno debe recordar que estos modelos y categorias no se des
rivan directamente de la realidad. Los paradigmas son ¢reu
ciones humanas, condicionadas por los modelos mentaley
operantes en el momento de su creacion. Para adecun i
categorias a las necesidades del presente, es necesario cot
prender que si el oritorrinco hubiera sido nativo del aren

londe vivieron los primeros zoologos, estos habrian creado
a forma de distinguir géneros en el reino animal. El pro-
lema es que, aunque arbitrarias, las categorias del modelo
ental operante ganan realismo y credibilidad a través de
I uso continuado. Cuando las ideas retroceden a la noche
¢ los tiempos, se vuelven rigidas y dogmaticas.

Considere el teclado de los ordenadores y las maqui-
us de escribir. La configuracion estandar (“Qwerty”) esta
pjos de ser la mas eficiente. Las letras mds comunes estan
ibicadas lejos de los dedos mas fuertes, lo cual hace que la
gcritura al tacto sea relativamente lenta y trabajosa. Cuan-
0 el teclado fue desarrollado, esta lentitud no tenia mayo-
es consecuencias ya que la restriccion de la velocidad era
necanica; pero ahora no hay piezas fisicas que se traben.
Todos los estudios han mostrado que un teclado alternati-
0 llamado “Dvorak”, permite mucha mayor rapidez. Si
Dvorak es mejor, spor qué se sigue usando Qwerty? Porque
ptamos apegados a un modelo historico y el cambio re-
jueriria dedicar energia para aprender una nueva manera
¢ teclear. Aun cuando ha sido probado que en el largo
Jlazo Dvorak es mas eficiente, uno prefiere quedarse con
) que conoce.

El abandono del dogmatismo es absolutamente critico
yara encarar todo proceso de reingenieria. Para poder re-
liseniar los procesos, es necesario recordar que lo que hoy
¢ hace (aun cuando “siempre” se haya hecho asl), es sim-
blemente la forma en que el disenador original resolvio el
hroblema de acuerdo con su modelo mental y sus posibili-
lades. Con la evolucion de la tecnologia y los cambios en los
ercados, es normal que este proceso deje de ser la mejor
orma de operar en las nuevas circunstancias. Pero con la re-
peticion, el proceso va adquiriendo “realidad” hasta que se
iielve la forma “natural” y “obvia” de hacer las cosas. No es
hiada sorprendente que la reingenieria mas dificil no sea la
le los materiales, sino la de los modelos mentales. Mientras
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la gente no salga de su amnesia y abandone la ilusién de qu
el proceso ortodoxo es el “verdadero”, sera imposible indy
cir un cambio en la organizacion. ‘

La amnesia compuesta

Hay un famoso experimento que demuestra como cadi
ser humano es literalmente “ciego a su ceguera”. Todos tes
nemos un “agujero” (angulo muerto) en nuestro camp
visual, pero no lo notamos, ya que nuestro cerebro lo “res
llena” automaticamente mediante una compensacion
neurolégica. Esta adaptacion, asi y todo, nos lleva a uni
ceguera compuesta: nos vuelve ciegos a nuestra cegucti
original. Cubra su ojo izquierdo y mire fijamente la crug
de la ilustracion siguiente. Sostenga la pagina a unos 4()
centimetros de distancia. Muévala hasta que advierta que ¢l
circulo negro de la Figura 5 repentinamente desaparcce,
Ahora observe de la misma forma la Figura 6. ;Cémo ve li
linea que cruza al circulo negro: interrumpida, o continuaf

“La explicacion normalmente aceptada para este [es
nomeno”, dicen Maturana y Varela “es que en esa posicion
especifica, la imagen del circulo cae en la zona donde Iy
retina se conecta con el nervio optico y, por lo tanto, na
tiene capacidad sensitiva a la luz. Se lo llama ‘el punto cies
go’. Sin embargo, lo que muy raramente se cuestiona al
dar esta explicacion, es por qué no andamos por el mui-
do con un agujero permanente, de ese tamano, en nuestro
campo visual. Nuestra experiencia visual es de un espacia
continuo y, a menos que hagamos estas manipulaciones i
geniosas, no percibiremos que de hecho hay una discontis
nuidad que esta siempre alli. Lo fascinante del experimens
to del punto ciego es que no vemos que no vemos.” El cerebra
corrige automaticamente el punto ciego, haciéndonos creer
que nuestro campo visual es completo y continuo.

Figura b

Figura 6

MODELOS MENTALES
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Esta misma tendencia compensatoria aparece en exp
rimentos donde las personas se colocan gafas que invierten
las imagenes. Después de unos pocos dias de ver todo “patin
para arriba” los sujetos comienzan a ver nuevamente coii
antes de ponerse las gafas. Su mente aprende a re-invertir [is
imagenes en forma automatica. Huelga decir que cuando log
sujetos se quitan las gafas, ven todo invertido durante varion
dias. Lo interesante no es que la mente sea capaz de adapti
se, sino que esta adaptacion se vuelve totalmente nvisible
No se es consciente de lo que la propia mente esta hacienda,

En los proyectos de reingenieria, al modificar proc
sos ineficientes, suelen describirse con lujo de detalles la
grandes ahorros obtenidos. Lo que nadie resalta es que lj
gente sabia desde mucho tiempo antes que los proceson
eran ineficientes, pero seguian haciéndolos asi por com
tumbre. ;Por qué si la gente pensaba que habia una formi
mejor de trabajar continuaba operando como siempref
Qué impedira que se siga aplicando el nuevo proceso 1o
disenado cuando cambien las condiciones y todos sepill
que se ha vuelto ineficienter Estas preguntas muy rapid
mente empanarian los festejos ante los éxitos obtenidon
por cuanto evidencian que el patréon mental que anquilo
sa las operaciones no ha sido modificado en absoluto.

La dificultad para aprender en forma continua es (i
cion de un tipo de amnesia: lJa amnesia compuesta. La ane
nesia simple es el olvido de que el mundo en que uno vive
y se maneja esta condicionado por sus modelos mentaley,
Uno olvida que la realidad que percibe esta filtrada por s
sistema nervioso, que el sentido que esa realidad tiene on
ta condicionado por su lenguaje, que lo que esta escuchane
do depende de sus patrones interpretativos y que estos, i
su vez, dependen de su cultura y de su historia pc’rsmml.
Uno olvida que sus percepciones y acciones “naturales’y
son naturales s6lo para quienes comparten su misimo i
delo mental. Igualmente, uno sigue los procesos n|n-1.|1l

% habituales, sin revisarlos ni meditar de manera perma-
snte sobre su condicionalidad historica.

La amnesia compuesta es el olvido del olvido, la am-
ssia de la amnesia. Como en el experimento del punto
ego del campo visual, uno olvida su olvido y cree que no
i olvidado nada, en la amnesia compuesta uno se olvida
» que se ha olvidado. Veamos la diferencia entre las dos
nnesias con un ejemplo simple. Supongamos que al-
lien olvido donde ha dejado un boligrafo; en algin mo-
jento de necesidad se pondra a buscarlo. Supongamos
le se olvido en forma total del boligrafo (o sea, que se ol-
l6 hasta de su falta); ni siquiera esta pensando en poner-
a buscarlo, ya que para €l, el boligrato no existe.

La amnesia simple es la fuente del habito; es economi-
i y necesaria. Serfa imposible e ineficiente considerar to-
0, momento a momento, desde fojas cero. La amnesia
mple no es el problema: lo que causa dificultades para la
bmunicacion, la efectividad y el aprendizaje es la amnesia
pmpuesta. Aunque uno opere en el dia a dia con el pilo-
| automatico, puede recordar que en situaciones de difi-
iltad es necesario desconectar las rutinas y prestar aten-
bn consciente a lo que hace. Esta conciencia permite
isar sin presupuestos las percepciones, pensamientos,
nociones y acciones. Cuando uno reconoce que sus ideas
lin condicionadas por su modelo mental y que su pers-
ectiva tiene puntos ciegos (sobre los cuales, a su vez, pue-
ser ciego), es capaz de desprenderse de los viejos para-
lginas en forma mucho menos traumatica.

La buena noticia es que una vez que uno descubre la
istencia de los modelos mentales, es imposible caer en la
mnesia compuesta. Uno es como un ciego de nacimiento
e durante tres segundos tiene la posibilidad de ver, para
plver a quedar ciego por el resto de su vida. Es posible que
1 los anos posteriores al momento de videncia, el ciego se
de de lo que vio, pero nunca en su vida se olvidara de que
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vio. Aunque no recuerde el contenido de su experiencia vis
sual, recordara siempre que existe la posibilidad de ver. Aun
después de descubrir su existencia, pueden olvidarse loy
contenidos del modelo mental. Pero una vez que alguien s¢
percata de que la realidad que experimenta esta condicios
nada y organizada por su modelo mental, es imposible caer
en la amnesia compuesta; es imposible volver a creer que lo
que uno ve es lo que hay, que lo que escucha es lo que ¢l
otro dice, o que lo que dice es lo que el otro debe escucha,

iro inesperado. Este desvio intempestivo echa por tierra
historia que habiamos construido sin casi darnos cuen-
, Nuestra mente no puede evitar la inferencia de un con-
xto que dé sentido a nuestra escucha. El chiste nos “mue-
@ la estructura” en una especie de terremoto conceptual.
liiestra sonrisa confiesa: “Crei (con toda seguridad) que
§ cosas eran de una manera, pero ahora veo que no eran
{. Lo que me parecia un hecho resulté ser una equivoca
\terpretacion. El verdadero sentido, ahora tan razonable,
| principio del cuento era inimaginable”.

El chiste pone de relieve “la insoportable levedad del
", Nos muestra que la solidez del mundo es una ilusion.
realidad es misteriosa, polisémica, multifacética. El
jundo (de sentido) en el que vivimos depende de nuestro
mpulso interpretatrivo”. El chiste, al igual que el escurri-
izo0 correcaminos de la Warner Brothers, nos lleva hasta
il borde del abismo y se detiene repentinamente. Dado
ue, al igual que el pobre coyote, no podemos contra la
iercia de nuestros habitos y seguimos de largo, quedamos
lispendidos en el vacio por un instante magico. Ese vért-
0 que sentimos al mirar hacia abajo y no encontrar fun-
amento es el cosquilleo del alma que reconoce la natura-
za precaria e inestable de nuestra (realidad). Como
ugiere Heidegger?, tal vez ¢l fundamento del aparecer es
ausencia del ser, tal vez la existencia no deriva de ningu-
il esencia, tal vez todo ente se apoya en la nada, danzan-
0 sobre un insondable abismo ontologico.

Hace unos dias, of risitas y grititos de placer que ve-
an del cuarto de Michelle, mi hija de dos anos. Supo-
llendo que una sesion de cosquillas se hallaba en curso,
je acerqué curioso. Encontré a mi mujer jugando con Mi-
liclle, pero no a las cosquillas. Las chispas de alegria eran
cendidas por una mufeca que tenia un panal en la ca-
jeza. Kathy le ponia el panal en el trasero y Michelle se lo
caba y, con un estallido de risas, se lo volvia a poner en

El humor

A la manana, la madre estaba preparando el desayuno pari
su hijo. Como este no aparecia, fue hasta su dormitorio y
encontro la puerta cerrada. “;Te sientes bien?”, pregunl(:.
“Estoy bien”, le contesto una voz desafiante, “simplemente
he decidido no ir hoy a la escuela.” *j:Como dices?!”, estas
116 Ja madre, “jte has vuelto loco!” “No mama. Tengo (res
buenas razones para no ir a la escuela. Primero, me aburre,
Segundo, los maestros me odian. Y tercero, los ninos s¢ burs
lan de mi. Ahi tienes mis tres buenas razones.” “Ciertameciis
te tienes tus buenas razones. Pero ahora yo te daré tres me-

madre y yo digo que debes ir. Segundo, tienes cincuenta y
tres anos. Y tercero, jeres el director de la escuelal”

Dos expedicionarios caminan por la sabana africana,
De pronto, se topan con un leén. Uno de ellos se quita |
mochila, saca un par de zapatillas y empieza a desatarse Ly
botas. “:Qué haces?”, le pregunta su companero. “Me pres
paro para correr.” “No seas iluso, jamas podras correr miy
rapido que el leon.” “No necesito correr mas rapido que ¢l
leon, jsélo necesito correr mas rapido que til”

El humor es la conciencia de la precariedad de nucss
tras interpretaciones. La gracia del chiste depende de un
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la cabeza. Me quedé un rato en la puerta de la habitacion,
disfrutando de cémo mi hija descubria, extasiada, las infle
nitas posibilidades de la realidad. “Lo que es asi (el panal
en el trasero), no es necesariamenie asi”, diria Michelle si (i
viera capacidad; “todo lo que es de una manera, bien pos
dria ser de otra manera (el pafial en la cabeza)”. Ojalia hu
biera mas adultos con esa conciencia.

“Todo lo que (crees que) es asi”, nos desafia la realis
dad burlona, “bien podria no serlo. Todo lo que aparcce
de este modo, bien podria aparecer de otro. No estés i
seguro de ti mismo, no seas tan petulante. Nadie posce -1
incluido- la llave de la verdad.” El predicamento del sor
humano es como el de un mudo que trata de explicarle g
un sordo lo que ha visto un ciego. Recuerda que humoy
empileza igual que humildad. La capacidad de tomarse mes
nos en serio es el mejor antidoto contra la certeza. Cadg
chiste socava nuestra soberbia y nos invita a la prudenciy
de la duda. En ese espacio de incertidumbre es donde pues
den coexistir amorosamente las distintas verdades, facetin
parciales de la infinita Verdad.
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SAPITULO 6

DEL CONTROL UNILATERAL
AL APRENDIZAJE MUTUD

Los temas no humanisticos tales como las estadisticas, los diagramas
de flujo, las finanzas o la alta tecnologia son esenciales para
administrar una empresa exitosa, pero las empresas no quiebran por
falta de ese conocimiento tecnoldgico: su fracaso tiene que ver con
las personas. La compafiias que quiebran parecen incapaces de
aprender que las personas no operan con efectividad no por ser
incompetentes en los aspectos técnicos de sus tareas,

sino por la forma en gue son tratadas por los demds y como ellas
tratan a los demdas.

William Glasser

Los seres humanos aborrecen (e intentan evitar) ser
despersonalizadoes, ser tratados como una cosa, ser controlados por
otros, ser manipulados, no ser apreciados, recibir érdenes, ser
dominados, no ser respetados, ser forzados, ser empujados, ser
explotados, ser determinados por otros, no ser tomados en cuenta ¢ en
serio, ser engafiados, sentirse incapaces, sentirse descartables.

Lo gue ansian es ser tratados como personas, poseer
autodeterminacion, tener control sebre su destino, poder planificar y
llevar a cabo sus planes, triunfar, asumir responsabilidad, tomar sus
propias decisiones con autonomia e iniciativa, y que los demds
reconozcan sus capacidades.

Abraham Maslow

IN 1.A HABITUAL CACOFONIA MECANICA E HIDRAULICA vesonando a
avés de la planta, la fabrica parece fantasmal, como si alguien
Wwbhiera apretado el boton de “pausa” y la escena del video hubie-
quedado sibitamente congelada. Los gritos histéricos de Igna-
0, el gerente de planta, suenan ominosos en el silencio. Jorge, su
djunto, lo escucha sin decir nada.

“s Como diablos paso? ;Una maquina se vompe y para a lo-

la linea de montaje! Esto es ineveible. [Juro que alguien paga-
por esto!”
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