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_  MODELOS MENTALES

No vemos las cosas como son. Vemos las cosas como Sofius.
Eil Taimud

John: Papé, ;es ingenuo creer en los fantasmas?
Pirsig: ;No crees en fos fantasmas, no?

John: No.
Pirsig: Yo tampoco. Eflos carecen de materia y no tienen energfa. Por lo tanto,

seglin las leyes de la ciencia, no existen salvo en fa mente de fas personas.
John: Asi es.

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

f10 COrTes riesgos.
John: Vamos, papa...
Pirsig: No estoy bromeando. Tomemos el ejemplo de 1a ley de gravedad. Pa-
rece natural creer que fa ley de gravedad existia antes de Newton. Suena loco
pensar que hasta el siglo XVi no habia gravedad.

John: Por supuesto.
Pirsig: Entonces, ;cudndo comenzd a existir esa ley?

John: No entigndo.

Pirsig: Lo que quiero saber es si crees que antes del comienzo de la Tierra,
antes de fa formacion del Sol y las estrellas, aun antes del Big Bang, la ley de
gravedad ya existia.

John: Creo que si.

Pirsig: Estaba alli, sin masa ni energia, sin estar en fa mente de nadie porgue
nadie existia, ni en el espacio porque tampoco habfa espacio, fi en ninguna
parte. ;Existia de todas maneras esta ley 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 sola condicion
de inexistencia que esa ley no aprobara, o una sola condicidn de existencia
que aprobara. Y sin embargo, i piensas que exisfia,

John: Tendria que pensarlo un poco més.

Pirsig: Si lo piensas, vas a dar vueltas y mds vueftas, hasta que llegues a la
tinica conclusion racional e inteligente posible: la ley de la gravedad no existia
antes de Isaac Newton. Ninguna otra conclusion tiene sentido. Y fo que eso
srgmﬁca es que fa J‘ey de gravedad no existe en ninguna parte... jSalvo en la
cabeza de Ias personas! iCs un fantasmal

Somos rapidos para destruir los fantasmas de ofras personas. Creemos que
son ignorantes, barbaros y supersticiosos. Pero nosotros somos igual de i igno-

rantes, barbaros y supersticiosos con respecto a nuestros propios fantasmas.
‘ Robert Pirsig, Ef arte del mantenimiento de la motocicleta
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“IEs UN vaso!” “SoN pos caras™. “ITe digo que es un vaso!”.
“{Por qué eres tan testarudo? iSon dos caras!”. “i.Eres i_mpo-
sible! Mira bien, ies un vaso!”. “¢Yo soy imposible? iMira
quién habla! Cualquiera en su sano juicio pgede ver que
son dos caras”. “Estds equivocado”. “{Yo, equivocado? No,
tit estds equivocado”. “¢Yo, eq_uivocado? No, eres ti el que
estd equivocado”. L )

Una imagen, dos maneras de mirarla: ¢Quién estd en
Io cierto? {Quién estd equivocado? M4s importante: dde
dénde viene y qué sentido tiene la discusién acerca de la
“manera correcta” de mirar la figura?

MODELDS MENTALES

“Es una mujer joven, con una pluma en el sombrero y
un collar”. “No, es una mujer vieja con una nariz grande y
un pafiuelo en la cabeza”. “Otra vez la misma historia, {por
qué siempre me llevas la contra?”. “éYo, llevarte la contra?
Eres td el que se empecina en ver lo que no existe...”.

Esta figura invita intencionalmente a dos interpreta-
ciones. Un truco, por cierto, pero mucho menos complejo
que la realidad. El proceso de interpretar la imagen y ha-
blar acerca de esta interpretacién refleja las dificultades de
vivir en un mundo ambiguo y lleno de posibles conflictos.

La pregunta fundamental es dénde esti la Imagen.
Generalmente asumimos que estd en la pégina. También
asumimos que hay una sola imagen en la pigina, y que
todo el mundo la verfa inmediatamente sin ninguna ambi-
giedad. Pero la imagen no estd en la péigina —esta contiene
solamente puntos de tinta ¥ espacios én blanco— Sing que
estd compuesta en nuestra mente. Activamente Comnstrii.
mos el sentido de estos puntos claros y oscuros; del mis-
mo modo que “construimos” las imigenes en la pantalla
del televisor y las luces que “se mueven alrededor” de un
cartel. Extendiendo esta idea, podemos decir que construi-
mos internamente nuestra (interpretacién de la) realidad
en vez de percibir lo que estd “alli afuera”. Los proble-
mas interpersonales aparecen, porque la realidad que uno
construye puede ser antitética a la que construye el otro.

\/

Figura 1
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En la Figura 1, alguien puede ver dos personas mi-
rando por una ventana. Esta es una interpretacién comun
en las culturas occidentales. Pero varios antropélogos han
mostrado la “misma” imagen a personas pertenecientes a
culturas africanas con resultados diferentes. Para este se-
gundo grupo la linea vertical y las diagonales representan
una palmera; las dos figuras cercanas son madre ¢ hijo, y
la madre esta cargando un paquete en la cabeza. Lo que
la gente de este grupo “vio” fue una madre y su hijo refu-
giindose del sol, bajo una palmera.

Figura 2 Figura 3

En la Figura 2, uno puede ver una caja tridimensional.
¢Con qué perspectiva se ve? {Con la cara al noroeste y la
contracara al sudeste, o con la cara al sudeste y la contra-
cara al noroeste? Algunas personas pueden ver inmediata-
mente cada perspectiva y cambiar de dngulo sin esfuerzo.
Otras pueden adoptar un solo punto de vista y tienen gran
dificultad para ver desde el otro. Pero si se mira otra vez,
quiz4s pueda ver un hexagono con un rombo en el medio,
similar al de la Figura 4.

MODELOS MENTALES

Figura 4

En la Figura 3, se puede ver un libro abierto. ¢Desde
qué punto de vistar {Estd uno mirando las paginas interio-
res, o la tapa? Si se mira otra vez, quizis no se vea un libro;
desde un punto de vista bidimensional, la figura aparece
como una gruesa letra “V”.

Estas imdgenes se llaman “multi-estables” porque per-
miten varias interpretaciones diferentes, aunque igualmen-
te validas. De acuerdo con estudios de psicologia cognmva

una manera a la vez (su manera) con exclusmn btras

maneras posibles. Se puede oscilar entre una percepcién y

otra, pero es extremadamente dificil ver simultdneamente
dos formas diferentes.

Una persona puede ver las ilustraciones de una mane-
ra y otra en forma totalmente diferente. Que cada uno vea
una cosa u otra, dependera de los supuestos que use para
interpretar los mensajes que su retina le envie al cerebro,
mensajes equivalentes, ya que la figura fisica es la misma y
los sistemas de visién son iguales. Dado que tales supuestos
operan automdticamente en forma pre-consciente, ambos
individuos pueden estar absolutamente convencidos de que
su forma de ver es la tinica “razonable”. Es facil comprender
cémo tales convicciones pueden encender disputas.
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Consideremos el numero 1.504.983. No significa
mucho en si mismo. Pero se vuelve significativo cuando
aparece en el balance de una compaififa, tras las palabras
“Ingresos Netos Después de Impuestos” y el signo “U$S™.
El nimero no ha cambiado, pero el contexto en el cual
el ndmero adguiere sentido, es radicalmente distinto. El
contexto influye en el significado, porque la comprensién
es un fenémeno holistico: captamos la situaciébn como un
todo (Gestall) e interpretamos las partes en relacin a ese

todo Asi, 1.504.983 en el contexto del balance significa
una cosa; en otro contexto (como un censo de poblac10n)
significa otra.

Podemos distinguir dos tipos de contextos: el del mun-
do y el mental. El contexto del mundo es el conjunto de
objetos fisicos, interpretaciones generalmente aceptadas y
practicas sociales que rodean al elemento en cuestién. En
el ejemplo del nimero, el contexto del mundo es el balan-
ce, €l significado de los signos, las palabras y Jos niimeros,
el mundo de practicas contables, el mundo de pricticas
empresarias y otra gran cantidad de cosas. El contexto
mental es el conjunto de sentidos, supuestos, reglas de ra-
zonamiento, inferencias, etc., que nos Ilevan a hacer deter-
minada interpretacion. A ese contexto mental lo llamare-
mos el modelo mental.

Los modelos mentales, como_sostiene Peter Senge!,

R i

“son supuestos profundamente arraigados, generahza—

c1ones, ilustraaones, imagenes o historias que influyen

sobre c6mo entende_mps al mundo y como actuamos en

ér. Operan permgﬁé.ﬁtéﬁlente en forma subconsciente, en
nuestras vidas personales, en el ambito laboral y en nues-
tras organizaciones sociales, ayud4dndonos a dar sentido a
la realidad y a operar en ella con efectividad. _I:gis_rp_gii_g;

los mentales condicionan todas nuestras interpretaciones y

acc10nes Deﬁnen COIIIO perc:1b1rnos SCIItlIIlOS pensamos (S

lnteractu mos

MODELGS MENTALES

Distintos modelos mentales pueden motivar distin-
tas percepciones, sentimientos, opiniones y acciones. Por
ejemplo, para el contador, el resultado 1.504.983 indica
que la compaiifa estd mostrando estabilidad y que deberia
mantener su curso. Para el vicepresidente de marketing,
el resultado prueba que la empresa estd estancada y que
deberia comenzar una nueva campaiia de publicidad. Para
un miembro del directorio, es un “reprobado” a la politica
del ceo. Para un inversor, sugiere que es tiempo de vender
sus acciones; para otro, que es momento de comprar. El
resultado es el mismo, el contexto del mundo es el mis-
mo; lo que explica las diferencias son los distintos modelos
mentales.

Las diferentes percepciones, opiniones y acciones no
constituyen un problema en si mismas. Ellas se vuelven

manera de ver las cosas (de acuerg_lwq con su _quelo men-
tal) es la manera « de Verlas al menos,H unlca “razonable”.

Por supuesto la de “razonabilidad” s una opinion condi-
cionada por el modelo mental de cada persona. Cada uno
cree que su modelo mental es el valido. En vez de utilizar
las diferentes percepciones para expandir sus perspectivas
e integrarlas en una visién comin, cada uno de los inter-
locutores se aferra a su punto de vista. En vez de indagar
sobre el razonamiento del otro para comprender su mode-

lo mental, los interlocutores se traban en una batalla para

“definir quién tiene la razén, quién tiene la interpretacién

“correcta” de la realidad.

Los modelos mentales son como el aire: fundamenta-
les para vivir, e invisibles (tan invisibles que desaparecen
de la conciencia). Pero a diferencia del aire, que es co-
min para todos, los modelos mentales son individualcs,
resultado de la b1010g1a lenguaje, culturd € RistoFia per-
sonal de’ cada uno Cuando se désciibre Giie 16§ rodelss
mentales son a) fundamentales, b) inconscientes y ¢) di-
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ferentes, puede entenderse por qué hay tantas equivocas
interpretaciones y conflictos entre los seres humanos. Los
modelos mentales son una espada de@oble filo: tan nece-
sarios como peligrosos.

La importancia de los modelos mentales

Imagine que, cada mafiana, su mente es una “tabla
rasa’, completamente limpia de recuerdos, supuestos, sig-
nificados e ideas. Al salir de su casa, absolutamente todo ca-
rece de sentido. En cualquier direccién que mira, usted ve
grandes estructuras. También observa criaturas similares a
usted mismo pero de diferentes colores y tamaiios, que apa-
recen y desaparecen a través de pequefios rectangulos que
hay en las estructuras. Hay una gran faja negra delante de
usted. Cajas metélicas con cuatro circulos rodantes se mue-
ven veloces sobre ella, y se empequefiecen hasta desapare-
cer. Los objetos contienen criaturas parecidas a usted, pero
sélo en la parte superior.

Por supuesto, en la vida real uno no sufre esta confu-
sién: sabe que estd de pie en el frente de su casa, mirando
otros edificios, por cuyas puertas la gente entra y sale. Hay
personas que andan en coches por la calle asfaltada. De
hecho, uno sabe mucho més: que estd en su barrio, que es
parte de su ciudad, que estd en una provincia de su pafs.
Uno sabe que es un residente de esa ciudad y habitante de
ese pais.

Si alguien quedara atrapado en el estado de confusién
inicial, le seria muy dificil hacer nada. Si su modelo mental
no filtrara y diera significado a sus percepciones, quedaria
paralizado y tendria que prestar atencién a cada cosa, re-
flexionando y analizindola para entenderla. Tendria tam-
bién que evaluar cada una de sus acciones, compardndola
contra infinitas alternativas posibles. Afortunadamente,

MBDELOS MENTALES

los modelos mentales permiten experimentar la realidad
plena de sentido. Se puede entonces comprender “la vea-
lidad” en forma directa. Pero “la realidad” que uno capta,
1o es “la realidad real”, sino “la realidad procesada por su
modelo mental”.

La razén por la cual los modelos mentales son tan po-
derosos y peligrosos es su operacién automética e invisi-
ble. Uno presta atencién a la figura en primer plano, el
contenido de su experiencia, € ignora el trasfondo, el con-
texto en el que uno experimenta lo que experimenta. Este
contexto es fundamental ya que dota de sentido al conte-
nido. Numerosos experimentos (similares a los dibujos del
comienzo del trabajo) lo demuestran: asi como distintos
elementos circundantes afectan la interpretacién de un
elemento central, distintos modelos mentales generan dis-
tintas interpretaciones del mismo hecho.

Los modelos mentales son también el archivo que con-
tiene los comportamientos rutinarios. Como vimos en el
Capitulo 3, al iniciar una practica {como conducir un coche,
por ejemplo), uno necesita prestar atencién consciente para
tomar decisiones no programadas. Pero con el correr del
tiempo, desarrolla la capacidad de actuar en forma automa-
tica, trasladando estas decisiones al inconsciente y aprove-
chando lo que Gregory Bateson? llama “la economia del h4-
bito”. Esta economia es fundamental para la vida, ya que sin
ella serfa imposible actuar con la velocidad requerida por
las circunstancias. Pero también tiene un coste: las rutinas
automaticas son inflexibles.

Como dice Bateson, “El habito es una economia ma-
yiscula del pensamiento consciente. Pero los hibitos son
notablemente rigidos (...). La economia de prueba y error
que se deriva del habito es solamente posible porque los
habitos son dificiles de reprogramar (hard-wired, en la jer-
ga de los ingenieros norteamericanos). La economfa con-
siste precisamente en no ponerse a reexaminar ni redes-
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cubrir las premisas del hébito cada vez que el habito es
utilizado. Podemos decir que estas premisas se vuelven en
parte ‘inconscientes’, o que uno desarrolla el hibito de no
examinarlas”.

La inflexibilidad del hédbito es crucial para operar con
eficiencia en contextos estables. Como el piloto automa-
tico de un avién, el hébito permite que el piloto humano
preste atencién a otras cosas. Pero volar con piloto au-
tomdtico en medio de una tormenta es muy peligroso.
La falta de flexibilidad y adaptacién frente a los cambios
de contexto €s una ‘de las causas pr1nc1pa1es de la extin-
cién de las especies (como los dinosaurios), las culturas
(como la romana), compafifas (99 de cada 100 empresas
desaparecen en sus primeros 10 aflos, y el promedio es-
timado de vida de las compaiias Fortune 500 es menor a
40 afios), familias (60% de los matrimonios en los Estados
Unidos termina en divorcio) y personas (segin el gobier-
no norteamericano, en los Estados Unidos el 50% de los
fallecimientos antes de los 40 afios se pueden atribuir al
comportamiento de las personas).

Las fuentes de los modelos mentales

Los filtros a través de los cuales los seres humanos or-
ganlzamos y damos sentido a nuesiras experiencias pro-
vienen de cuatro fuentes: la blologla “el lenguaje, la cultu-
ray l_q_ hlstorlawggrsonal Estas cuatro fuentes determinan

también la respuesta “habitual” a ciertas circunstancias,
programada en el modelo mental.

Biologia
El primer filtro de los modelos mentales es ¢l sistema
nervioso. Las personas tenemos limitaciones fisiol6gicas,

MODELDS MENTALES

que nos impiden percibir ciertos fenémenos con los senti-
dos. El alcance del oido humano, por ejemplo, es de 20 a
20.000 vibraciones por segundo, mientras que los perros,
por ejemplo, pueden ofr tonos mas agudos y los elefantes
tonos mas graves. La visibn humana nocturna no puede
compararse con la felina, y la visién a distancia es muy in-
ferior a la de un halcén. En términos de longitud de onda,
los seres humanos podemos ver en forma directa las fre-
cuencias que estin entre los 380 y 680 milimicrones, una
mindscula parte del espectro electromagnético.

La imposibilidad de percibir implica imposibilidad de
actuar. ar, Mieniras que un perro puede responder a un sil-
bato ultrasénico, una persona no puede. Mientras que un
murciélago puede operar en la oscuridad mds absoluta,
una persona no esta capacitada. Por eso los seres humanos
inventamos instrumentos como el sonar y el radar para
expandir €l rango perceptual de nuestros sentidos y, con-
siguientemente, nuestra capacidad de accién.

Nuestra interfaz con el mundo es mucho més compli-
cada de lo que pensamos, La teoria obietlva de la percep-

c1on aﬁrma ‘que el mundo alll afuera crea camblos direc:

faittan R Sy

E

tos y produce efectos en el 51stema nerv1oso “aqui dentro”.

Desafiando esta teorfa, Humberto Maturana y Francisco
Varela® argumentan que el mundo exterior s6lo puede
producir perturbaciones en el sistema nervioso. La expe-
riencia perceptual del sujeto estd mucho més determinada
por la propia estructura de su sistemna nervioso, que por la
perturbacién externa. En El drbol del conocimiento, Matura-
na y Varela definen al sistema nervioso como un sistema
cerrado. Esto se contradice con la nocién tradicional que
lo define como “un instrumento que consigue informacién
del entorno y construye una representacién del mundo, re-
presentacién que el organismo utiliza para calcular el com-
portamiento adecuado para su supervivencia”. De acuerdo
con Maturana y Varela, “en lo que se refiere a la hiologia
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y las estructuras cognitivas humanas, el mundo entero de
nuestras experiencias esti dentro de nosotros, no hay tal
cosa como la experiencia de un afuera”.

Por ejemplo, una persona normal y un dalténico
pueden mirar el mismo paisaje. Cada uno, sin embargo,
verd un paisaje diferente. Lo que cambia no es el mundo
exterior, sino la capacidad de sus sistemas visuales para
experimentar las distintas longitudes de ondas de luz que
llamamos “colores”. O una persona con mala circulacién
puede tener frio cuando otra tiene calor. La temperatura
es la misma, pero la experiencia interna de cada uno es
distinta, porque sus biologfas son distintas.

Esta teorfa explica por qué todos los seres humanos
observan la misma imagen cuando miran un objeto, aun
cuando ninguno de ellos puede experimentar por sf mis-
mo el mundo exterior. La similaridad de nuestra biologia
nos permite operar en. una realidad con_;gm Maturana y

Varela afirman que lo que uno experimenta es la “(reali-
dad)” "}}_no la “realidad”. “(Reahdad)”, escrita asi, entre
paréntesis, denota la experiencia interna del campo de
energias, externoemcognosable que llamamos “realidad”
sin paréntesis. Vivimos en una (realidad) inter-subjetiva,
no porque la (reahdad) que vemos sea la realidad real,
externa y objetiva, sino porque nuestro entorno despier-
ta respuestas 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 de
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 demais acerca de lo
que existe a nuestro alrededor y en nuestro interior. El

WOBELOS MENTALES

lenguaje hace comprensible tanto al mundo como al su-
Jeto que lo experimenta. Por eso, aunque suena sorpren-
dente, los fil6sofos dicen que ¢s el lenguaje el que habla al
ser humano mds que el ser humano el que habla el lengua-
Je. Ciertamente es el ser humano el que emite la palabra,
pero es la palabra (el concepto) “humano”, la que permite
que los entes bioquimicos que somos aparezcan en la (rea-
lidad) como seres humanos.

La comprensién tradicional del lenguaje es la “teorfa
de las etiquetas”. Segiin esta teoria, vemos las cosas en el
mundo como son y luego les aplicamos un nombre, una
etiqueta. Este es el uso primario del lenguaje: un sistema
descriptivo para rotular y clasificar las percepciones pre-
existentes y, por lo tanto, independientes. Esta teorfa es su-
mamente incompleta y sélo da cuenta de una funcién muy
pequeiia del lenguaje. Los investigadores de la cognicién,
el cerebro y Ia conciencia, han concluido que las categorias
lingtiisticas no son etiquetas aplicadas a percepciones pre-
existentes, sino que, por el contrario, ellas precondicionan
y definen en primer lugar la percepcién: ung 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 ultrasénicas
porque su sistema nervioso no puede vibrar en esas fre-
cuencias. De la misma forma, el ser humano sélo puede
resonar inteligiblemente con aquella porcién de la reali-
dad que sus categorias lingiifsticas le permiten experimen-
tar. En Ja Edad Media, por ejemplo, no existia el concepto
“teléfono”, no habia un espacio lingtiistico en el que algo
pudiera aparecer como “teléfono”. Por eso hubiera sido
imposible para alguien “ver” un teléfono o “hablar” por
teléfono. Un hombre medieval podria ver “la misma” es-
tructura fisica que uno contemporineo (ya que sus siste-
mas nerviosos son similares), pero lo que verfa (como obje-
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to inteligible) no serfa un teléfono. Podria ser un talismén,
un arma, o un adorno, pero no un teléfono.

De la misma forma, un contador puede “observar” co-
sas en un balance, que un ingeniero mecinico no ve. No
es que el ingeniero no vea los mismos nimeros, sino que
no tiene las distinciones que tiene el contador (el lengua-
je) para interpretar esos niimeros. Un ingeniero mecénico
puede “leer” un sistema de ecuaciones diferenciales que
resulta totalmente incomprensible para el contador. No es
que el contador no vea los mismos signos, sino que no tie-
ne las distinciones que tiene el ingeniero (el lenguaje) pa-
ra interpretar esos signos. La capacidad para hacer distin-
ciones y ordenar el mundo en categorfas operativas es lo
que se llama “inteligencia”.

Cultura

La tercera fuente de los modelos mentales esla cultura.
Uno podria considerar la cultura como un modelo mental
colectivo. Como define Edgard Schein®, “la cultura es un
patrén de supuestos basicos compartidos, aprendidos por
un grupo durante el proceso de resolver sus problemas de
adaptacién externa e integracién interna. La prueba de
que este patrén de supuestos funciona, es que ha operado
lo suficientemente bien como para ser considerado vilido
y, por lo tanto, apto para ser ensefiado a los nuevos miem-
bros como la manera correcta de percibir, pensar y sentir
los temas atinentes al grupo”.

“Aqui la autoridad no se cuestiona”. “Aquf las decisio-
nes se toman por consensé”. “Aqui le compramos al pro-
veedor que tiene mejores precios”. “Aqui desarrollamos re-
laciones estratégicas de largo plazo con los proveedores”.
“Aqui los hombres salen a trabajar mientras las mujeres se
quedan en casa”. “Aqui las mujeres son independientes y
hacen su propia vida”. “La naturaleza es un recurso para

MODELOS MENTALES

ser utilizado por el hombre™. “La naturaleza es sagrada y
la funcién del hombre es preservaria”. Cada una de estas
frases ilustra una premisa cultural. Las ideas se aglutinan
en un modelo mental colectivo que organiza la (realidad)
de una cultura.

Dentro de cualquier grupo (familias, profesiones, or-
ganizaciones, industrias, naciones), los modelos mentales
colectivos se desarrollan en base a experiencias compar-
tidas. A lo largo de su historia, los miembros del grupo
deben enfrentarse a desafios. En respuesta, desarrollan
una forma habitual (en el sentido de Bateson) de interpre-
tar las situaciones y de emprender acciones. Esto va con-
virtiéndose en parte del modelo mental colectivo y pasa
de generacién en generacién como el “conocimiento” del
grupo. El problema es que con su retroceso a la noche de
los tiempos, tal conocimiento pierde su raiz experienciai
para convertirse en una verdad absoluta. En vez de ser “la
forma en que nuestro grupo ha respondldo efectivamente

R v g

a los desafios del pasado”, pasa a ser “la énica forma comecm, '

de responder a los desaf’ ios del presente v del futuro” "(En
el Capitulo 3, Aprendlendo a aprender”, llamamos a esto
la ceguera o incompetencia del experto).

Un manager que participo en uno de mis cursos me
narré una historia sobre un experimento que se hizo con
una comunidad de monos (No tengo una referencia cientf-
fica, de modo que la historia bien podria ser apdcrifa. Aun
asf, me resultd tan impresionante que creo que vale la pena
contarla). De acuerdo con el relato, un equipo de antropé-
logos puso a un grupo de monos en una jaula que tenfa un
platano cargado de fruta en el medio. Inmediatamente, los
mMonos empezaron a trepar por el tronco, pero en ese mo-
mento los investigadores les lanzaron un chorro de agua
a alta presién despedido por una manguera de bombero.
Mojados y confundidos, los monos volvieron a intentar
subir al rbol. Pero cada vez que alguno tocaba el tronco,
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todos eran “castigados” con el chorro de agua. Luego de
dos o tres intentos fallidos, los monos aprendieron la lec-
cién: el drbol era “tabd”.

En ese momento, los cientificos desconectaron la man-
guera. Por supuesto, ninglin mono intento alcanzar los
platanos. Todos “sabfan”, gracias a sus repetidas experien-
cias, que esto no era aconsejable. Entonces, los investigado-
res intercambiaron a uno de los monos “experimentados”
por uno nuevo. Apenas puesto en la jaula, el mono nuevo
corrié hacia el plitano. Pero antes de llegar, fue intercep-
tado por los monos experimentados, que le dieron una
tremenda paliza. Desconcertado (sin saber que los monos
experimentados lo habian golpeado para protegerlo), el
nuevo se refugio en un rincén, La escena se repitié un par
de veces en los dias siguientes. Al cabo de un tiempo, el
mono nuevo abandoné sus intentos. Podrfamos decir que
acepté el tabu (aun sin saber por qué el arbol era mtocable)
y se “convirtié” asi en uno mas de la cultura.

Los investigadores intercambiaron entonces a otro de
los monos experimentados por uno nuevo. La historia se
repitié, con la variante de que el mono “convertido” tam-
bién participé de las palizas. Al cabo de un tiempo el mono
nuevo fue aculturado, acepté el tabi y se convirtié en uno
mas de la comunidad.

Los investigadores siguieron intercambiando uno a
uno a todos los monos experimentados y dejando que los
monos nuevos fueran aculturados a golpes. Llegé el mo-
mento en que no quedaba ninguno de los monos origi-
nales en la jaula. Sin embargo, al intercambiar a un mono
convertido por un mono nuevo, observaron que el patrén
de comportamiento se repetia. En cuanto el mono nue-
vo se acercaba al drbol, los convertidos le propinaban-una
golpiza disuasiva. Lo mds tragicémico del asunto es que
durante todo el tiempo la manguera estuvo desconecta-
da; si los monos hubieran intentado subir al arbol, habrian
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podido comer la fruta sin ningdn problema. Pero, por su-
puesto, cada vez que no subian al &rbol, también validaban
su teorfa de que al no subir no habia problemas. Mas aun:
ninguno de los monos en la jaula habia experimentado en
forma personal (o mejor dicho, “simiesca”) el “castigo de
los dioses”. Sin embargo, todos “sabian” que no habia que
acercarse al arbol y que habia que castigar a quien rompie-
ra la norma social.

A veces, el habito fosilizado es peor quek la ignorancia, La

capacidad de desaprender es tanto o mas 1mportante que
la de aprender.
" "Los modelos mentales colectivos tienen el mismo do-
ble filo que los individuales: por un lado, ayudan al grupo
a estructurar una comprension efectiva y eficiente de su
realidad, en base a experiencias pasadas, pero por el otro,
determinan el rango de experiencias futuras posibles. Este
sistema autovalidante ayuda a mantener estabilidad y sig-
nificado dentro de un grupo, sin embargo en tiempos de
cambios drasticos, la cultura (que es siempre esencialmen-
te conservadora) puede convertirse en un salvavidas de
plomo. Los desafios a las creencias compartidas crean an-
siedad y atrincheramiento. Cambiar supuestos culturales
€s un proceso sumamente arduo.

Historia personal

La cuarta fuerza que da forma a los modelos mentales
es la historia personal: raza, sexo, nacionalidad, origen ét-
nico, influencias familiares, condicién social y econémica,
nivel de educacién, la forma en que uno fue tratado por
sus padres, hermanos, maestros y compafieros de la infan-
cia, l]a manera en que uno comenzé a trabajar y se volvié
autosuficiente, etc. Todas estas experiencias informan al
modelo mental que uno utiliza para navegar por el mun-
do. De igual manera que las experiencias de aprendizaje
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colectivas se convierten en la cultura, las experiencias de
aprendizaje personales se alojan en los estratos més basi-
cos de la conciencia y crean predisposiciones autométicas a
mterpretar y actuar.

“Si uno no se rebela, los demis lo pisan”. “Es mejor
mantenerse invisible para no sufrir”. “La inteligencia es
la clave para triunfar en el mundo”. “La felicidad de la
mujer depende de encontrar un buen hombre con quien
casarse”. “La felicidad de la mujer depende de ser inde-
pendiente y nunca subordinarse a un hombre”. “Los ricos
son explotadores”. “Los pobres son intitiles”. Cada una de
estas frases ilustra una premisa del modelo mental que uno
adopta desde su més tierna infancia, aun antes de tener al-
guna capacidad de reflexién critica. A lo largo de la vida,
estas ideas recibidas de manera inconsciente subyacen a
infinidad de juicios, actitudes y comportamientos que uno
considera “obvios”.

Por ejemplo, una nifia puede haber crecido en una
familia con un padre ausente y, como resultado, pensar
que “los hombres no son confiables para cumplir con sus
obligaciones”. Mientras que un nifio en la misma familia
se forma la opinién de que “los hombres son libres de ha-
cer lo que quieren”. Alguien que crecié en la pobreza pue-
de creer que “los dinicos politicos que se preocupan por
el pueblo son los socialistas”. Otro, de una familia conser-
vadora, quizis opine que “votar a los conservadores es la
Unica eleccién sensata”.

Creemos que nuestra historia pertenece al pasado,
pero los modelos mentales proyectan ese pasado hacia el
presente y el futuro. Al igual que un ordenador, el cerebro
tiene acceso permanente a las experiencias de vida acumu-
ladas en la memoria y puede extrapolarlas hacia el presen-
te y el futuro, como gufa para la interpretacién y la accién.
Quien ha tenido un padre autoritario, por ejemplo, puede
proyectar esa experiencia sobre un jefe o sobre cualquier

otra figura con autoridad en su vida. Aunque sabe que esa
persona no es su padre, el proceso de proyeccidon es pre-
racional y opera en forma inconsciente.

Esto es especialmente peligroso cuando el modelo
mental queda “anclado” a una situacién histérica no re-
suelta. En estos casos, la persona puede quedar atrapada
en un circuito repetitivo recreando simboélicamente una
y otra vez una experiencia traumdtica, e intentando cam-
biar su resultado. Por ejemplo, alguien que explota en
rebeldia contra su jefe, puede estar regresando a su in-
fancia en un intento por cerrar asuntos pendientes con
su padre. La sefial que denota la regresién es la total in-
conciencia con la que se realiza la accién. De vuelta en su
casa, cuando intenta explicarle a su esposa por qué fue
despedido, la persona podria decir: “No sé qué me pasd;
cuando me dijo que tenfa que rehacer el trabajo, perdi los
estribos y le grité de todo”. Desafortunadamente, atacar
al jefe no sirve para nada. Hasta que uno aclare la situa-
cién con su padre, rebelarse contra imigenes proyectadas
es tan fatil como rascar un espejo para aliviar la comezén
de su nariz.

Las experiencias personales, la biologfa, el lenguaje
y la cultura forjan cada modelo mental particular. Ese
modelo lleva a asociarse con ciertas personas y no con
otras; a pensar de una cierta manera y rechazar otra; a
emprender ciertas acciones sin siquiera considerar otras;
a decidir qué es aceptable y qué no lo es. Cada persona
opera desde su modelo mental y vive naturalmente en
“su” (realidad). Pero esta (realidad) puede no ser la mis-
ma que perciben otros, cuya biologfa, lenguaje, cultura
e historias personales son diferentes. Todos los seres hu-
manos viven en Ja misma realidad, pero la experimentan
subjetivamente en forma diversa. Por eso es que no todos
los seres humanos viven en la misma (realidad), lo cual
tiene serias consecuencias.
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Comunicacion

Asi como hay una teorfa objetiva de la percepcién (re-
presentacién mental) y una teoria objetiva del lenguaje
(etiquetas), también hay una teoria objetiva de la comu-
nicaci6n: la teorfa del médem (modulador-demodulador).
De acuerdo con la teorfa objetiva de la percepcion, el sis-
tema nervioso opera representando la realidad externa y
la proyecta en la pantalla de la mente. Primero viene el
mundo, y después el descubrimiento de sus componentes.
De acuerdo con la teorfa objetiva del lenguaje, las pala-
bras describen a estos objetos. Primero viene la percepcién
de las cosas y después la asignacién de un nombre a esas
cosas. Segun la teorfa objetiva de la comunicacién, las re-
presentaciones lingiifsticas en la mente del emisor son co-
dificadas y luego enviadas como mensaje al receptor, quien
las decodifica y las incorpora a su mente. Como dos orde-
nadores comunicandose a través de lineas telefénicas, los
pensamientos del emisor son transmitidos a la mente del
receptor mediante las palabras.

Quien adopta la teoria objetiva de la percepcién dice:

“Sélo existe lo que percibo con mis sentidos”. Quien adopta
la teoria ob_]etlva del lenguaje dlge Lo que. nombro es lo
nicacién dlce ‘Lo que digo es lo que el otro escucha”y “Lo
que escucho es lo que el otro dice”. Estas ideas constituyen
errores fundamentales y son fuentes potenciales de tremen-
dos conflictos. La comprension de los modelos mentales que
presentamos aqui desafia la teorfa objetiva de la comunica-
ci6n, de la misma manera que desaffa las teorfas objetivas de
la percepcién y del lenguaje. Lo que cada uno escucha esta
condicionado por sus modelos mentales. Por lo tanto, entre
lo que uno dice y lo que el otro escucha hay una serie de
filtros que pueden generar grandes brechas entre el sentido
de lo dicho y €l sentido de lo escuchado.
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Por cierto que hay un proceso fisico por el cual la in-
formacién emitida (sonidos, letras, signos, acciones) llega a
quien la recibe (oye, lee, ve, siente). El desarrollo de este
proceso fisico puede crear distorsiones entre ordenadores
y entre seres humanos cuando hay “interferencias en la
linea”. Por eso es conveniente verificar la legitimidad de
los datos recibidos. Los ordenadores hacen esto con un re-
curso técnico llamado “bit de paridad”; las personas pue-
den hacerlo resumiendo y verificando que las palabras que
escucharon (o leyeron) son las que el otro dijo (o escribid)
(Usaremos esta técnica repetidamente para las practicas
sugeridas en el Tomo 2).

Pero a diferencia de los ordenadores los seres huma-
de escuchar las palabras del otro, para \ entender ¢ el mensaje,
uno necesita indefectiblemente darle sentido a lo que oye.
Y este_sggmtlrdg_ﬁnunca estd unfvocamente determinado lo por
el sig cado literal de To dicho. Por €s6, conviene también
verificar que el sentido deI6 que uno escuché sea con-
gruente con el sentido de lo que el otro intenté decir. Esta
técnica es fundamental para Ja indagacién y la resolucién
de conflictos.

El sentido de toda comunicacién es por naturaleza am-
biguo; todo mensaje, para quedar definido, requiere de una
accion interpretativa del oyente. Esto es consecuencia de la
polisemia del lenguaje. Polisemia es una palabra de origen
griego que significa “de multiples significados”. Palabras,
oraciones y textos pueden tener multiples significados. Por
eso deben ser interpretados antes de poder ser comprendi-
dos. Si uno busca una palabra en el diccionario, encontrard
por lo menos tres o cuatro acepciones; esta es la polisemia
en su nivel més basico. Cuando uno le pide al otro que “cor-
te el pasto”, por ejemplo, le estd pidiendo algo muy distinto
de lo que le solicita cuando le dice que “corte Ia torta”, “cor-
te l2 soga”, “corte la corriente”, “corte la comunicacién” o
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“corte el café” (en Argentina, el acto de agregarle un poco
de leche). En todas estas expresiones, sin embargo, uno esta
utilizando literalmente la palabra “cortar”. Hay distintos sig-
nificados de “cortar” y es imposible saber qué quiere decir
“cortar” sin més informacién.

La polisemia constituye un gran desafio para la teoria
objetiva de la comunicacién. Si una palabra tiene multiples
significados posibles, {cémo elegir el correcto? La respues-
ta es que no hay tal cosa como el significado correcio fuera
de un contexto especifico. El lenguaje estd estructurado
jerarquicamente: fonemas que forman palabras, palabras
que forman oraciones, oraciones que forman textos. Asi
como el sonido (fonema) de una letra depende de las letras
que la circundan —la misma “c” se pronuncia de distintas ma-
neras en la primera y segunda ocurrencia en “machacar’,
la eleccién de un significado especifico para comprender
la palabra, depende de la oracién en que aparece. Por eso,
“cl pasto” le da a “cortar” una connotacién totalmente di-
ferente de la que le da “el café” (Para complicar atin mas
las cosas, recordemos que cstas connotaciones dependen
también del componente cultural del modelo mental. En
México, por ejemplo, “cortar el café” es una expresién sin
sentido. Paralelamente, en Argentina pocos comprende-
rfan que cuando un espafiol pide un “carajillo” se refiere a
un café con unas gotas de brandy).

Similarmente, la comprensién de la oracién depende
del texto en que se encuentra. Y la comprensién del texto
depende del contexto en que aparece. Ese contexto, que
uno interpreta a través de sus modelos mentales, determina
el significado de los mensajes que recibe. Por ejemplo, la
declaracién “te amo” es una cosa cuando Julieta la escucha
de Romeo y otra muy distinta cuando julieta la escucha de
su madre. Las palabras son las mismas, pero €l sentido es
radicalmente diferente. En la actividad empresaria, un pe-
dido ("‘Por favor, venga a mi oficina cuanto antes”) %o es lo
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mismo cuando lo hace un jefe, un colega, un empleado, un
proveedor o el mayor cliente de la compafifa. Tampoco es
el mismo si quien lo recibe acaba de triunfar (“por favor
venga a celebrar”), fracasar (“por favor venga a explicar”)
0 quedo atascado frente a un problema (“por favor venga
que lo ayudo”). El pedido es el mismo, el contexto lingtiis-
tico en que se efectta el pedido es el mismo, pero el mode-
lo mental y las circunstancias de quien lo interpreta hacen
la diferencia.

Cuando los modelos mentales de quien habla y quien
escucha son distintos, pueden producitse serios proble-
mas en la comunicacién, como lo descubrié el presidente
norteamericano Ronald Reagan durante sus conversacio-
nies sobre restricciones aduaneras con el primer ministro
Japonés Nakasone. Mientras Reagan abogaba de manera
enérgica por un cambio en las regulaciones japonesas, el
premier japonés movia la cabeza de arriba abajo al tiem-
po que decia “hai”. La traduccién literal de “hai” es “si”,
por lo que Reagan interpreté que Nakasone acordaba con
€l. En la conferencia de prensa final, Reagan declaré con-
fiadamente que habfan llegado a un acuerdo y que sélo
faltaban los detalles del nuevo tratado de comercio que le-
vantaban las restricciones a la importacién de mercaderias
norteamericanas. A su turno, Nakasone dijo que no habia
habido ningiin acuerdo y que él no estaba preparado para
revisar la politica japonesa. Esto cre6 una situacién suma-
mente embarazosa. {Qué habia ocurrido? Polisemia cultu-
ral. En Japén, decir “hai” repetidamente mientras habla la
otra persona, significa “si, lo escucho” en vez de “si, estoy
de acuerdo”.

En un didlogo entre un argentino y un chileno, por
ejemplo, aun hablando ambos en castellano, podria pro-
ducirse una desinteligencia parecida: el argentino pregun-
ta “{Quieres ir al cine?”; si el chileno responde “Ya”, (que
para él significa “Si”), el primero entenderd “Ahora mis-

275



276

METAMANAGEMENT 1. PRINCIPIO3

mo”. Si el chileno dice: “Ya, écudndo vamos?”, el argentino
quedara completamente desconcertado por la aparente
contradiccidn.

Otro ejemplo de problemas de comunicacién se da en
las conversaciones entre europeos y orientales. Cada cultu-
ra provee a sus miembros de un estindar diferente con res-
pecto a la distancia fisica “razonable” en una conversacién.
Haciendo una generalizacién aproximada, uno puede de-
cir que los europeos se sienten incémodos al hablar con
alguien que esté a menos de 75 centimetros de distancia,
mientras que los orientales se sienten incémodos cuando
la persona con quien hablan estd a més de medio metro.
Estos patrones culturales dependen probablemente de las
distintas densidades de poblacién de cada pais. Al observar
este tipo de conversaciones interculturales, descubri un
patrén recurrente: el oriental suele dar un paso adelante
para establecer una distancia conversacional “adecuada”
(adecuada para €1). Unos momentos después, el europeo
retrocede para restablecer una distancia conversacional
“adecuada” (adecuada para él). Enseguida, el orienial da
otro paso al frente; y el europeo otro paso atrés. Y asi con-
tintian paseandose durante toda la conversacion.

Es importante advertir que los supuestos a partir de
los cuales se define la distancia “adecuada” no se encuen-
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 incémo-
do, ajusta su distancia automiticamente. Los diferentes
supuestos sobre el espacio personal en distintas culturas
estdn arraigados profundamente en los modelos menta-
les personales de sus miembros. Igualmente importan-
te es advertir que no hay tal cosa como una distancia
“adecuada”, independiente de los estindares especificos
de cada cultura. El riesgo de los modelos mentales es que,
en su operacién automdtica, generan la ilusién de que
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son transculturales. Asi, tanto el europeo como el oriental
creen con certeza que la distancia “adecuada” para todo

el mundo es la distancia que su modelo mental establece
como “adecuada”.

La certeza

Dados los factores biolégicos, lingtifsticos, culturales y
personales que conforman los modelos mentales y el he-
cho de que tales modelos mentales siempre operan en for-
ma pre-consciente, no es de extrafar que la gente crea con
total conviccién cosas como “lo que yo veo es lo que esta
alli”, “lo que yo digo es lo que el otro deberia escuchar” y
“lo que yo escucho es lo que el otro dice”. Pero aunque pa-
rezcan razonables, estas frases no son correctas. M4s aiin,
son peligrosas. Como decfa Nietzsche, “s6lo un demente se
deja guiar por la certeza”.

Cuando uno cae en la trampa de la certeza, asume
que la realidad fiene que ser de la manera en que uno ve
las cosas y por lo tanto, que todo el mundo debe verlas de
la_misma manera,.Si alguien no estd de acuerdo con las
percepciones, opiniones, sentimientos y acciones de uno,
forzosamente debe de estar equivocado, ser ignorante o
tonto. 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 sistema inmunolégico gene-
ra anticuerpos para destruir microorganismos agresores,
el modelo mental genera opiniones descalificadoras para
destruir los desafios a sus certezas. Por ejemplo, uno pre-
sume inmediatamente que quien se opone a sus ideas tiene
un propdésito oculto o malas intenciones. O suele ocurrir
que uno asume que ya cuenta con toda la informacién re-
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levante, por lo cual escuchar a los otros es una pérdida de
tiempo. La certeza impide que la persona considere situa-
ciones o ideas radicalmente distintas de las de su modelo
mental. Si uno cree que su verdad es la verdad (absoluta y
cierta), no puede cambiar cuando cambia el mundo. Queda
atrapado en su (realidad) creyendo que es la realidad; es-
tancado en las viejas ideas que le impiden adaptarse.

Una paribola budista ilustra este peligro. Un viajero
llega a la orilla de un rio. Para cruzarlo, construye una
balsa de troncos. Cuando llega al otro lado, se siente tan
apegado a la balsa que no quiere abandonarla. La carga
entonces sobre sus hombros y comienza a atravesar un
bosque, donde la balsa es un extraordinario estorbo. “Sin
la balsa jamads habria llegado hasta aqui”, se dice. “¢Cémo
voy a dejarla? Podria volver a necesitarla”. Como una bal-
sa construida en base a experiencias, el modelo mental es
necesario para cruzar el rio. Pero es muy dificil atravesar el
bosque con el viejo modelo mental a cuestas.

Cuando los seres humanos caen en la tentacién de la
certeza, dicen cosas como: “Escicheme, asi son las cosas
realmente, yo sé lo que le estoy diciendo”. Inconscientes de
sus modelos mentales, los “dementes” nieizscheanos viven
en un mundo donde las cosas son necesariamente de la
forma como las ven y donde no hay ninguna variante va-
lida para sus opiniones. En su error se olvidan de que sus
percepciones, sus ideas y sus palabras son su verdad, no la
verdad. Se olvidan. como apuntan Maturana y Varela, de
que “todo lo dicho, es dicho por alguien”, alguien que per-
cibe, piensa y se expresa bajo los condicionamientos de su
modelo mental. La palabra “fealmetite™; o §ignifica nada.
En opinién de Maturana, es un recurso retérico que llama
a 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 en
las interacciones humanas. Un jefe le dice a su emplea-
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do que “en realidad” su trabajo es inaceptable, en vez de
decir que él no esta satisfecho con su trabajo. Un cliente
le dice a su proveedor que “en realidad” el producto es
demasiado caro, en vez de decir que él no esta dispuesto a
pagar su precio. Un manager le dice a otro que “en reali-
dad” tienen que cambiar el disefio del producto, en vez de
decir que esos cambios son los que él preferiria. Un ceo le
dijo a su gente que “en realidad” la compaiia debe redi-
mensionarse despidiendo empleados, en vez de decir que
él no sabe cémo hacer rentable a la compaiiia sin reducir
sus costes laborales.

La certeza inconsciente también genera desventajas
competitivas a nivel nacional. Kenosuke Matsushita, fun-
dador de la corporacién japonesa que lleva su nombre,
declaré frente a empresarios norteamericanos que “Japén
ganard la guerra de la produccién. Ustedes no pueden
hacer nada al respecto, porque su fracaso deriva de una

enfermedad mmterna. Sus compaififas estin basadas en los -

principios de Taylor. Peor atin, sus cabezas mismas estian
taylorizadas. Ustedes creen firmemente que administrar
significa poner a los ejecutivos por un. lado y a los trabaja-
dores por el otro. De un lado los que dirigen y del otro los
que obedecen (...). Esto no funciona en la nueva economia.
Nosotros ganaremos y ustedes perderan, porque no son
capaces de librar a sus mentes del taylorismo absoluto que
Japo6n nunca ha tenido”.

Los principios de Taylor han servido como un modelo
predominante para la produccién norteamericana desde
los dias de Henry Ford. Taylor estudio a artesanos especia-
lizados mientras hacfan su trabajo, extract6 y codificé su
conocimiento, y luego analizé el proceso separando la ta-
rea en pequenas partes, de forma tal que podian ser repro-
ducidas en la linea de produccién por obreros no especia-
lizados. El taylorismo tuvo éxito durante muchos afios y su
adopcién, extendida como una estrategia de management
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en los Estados Unidos, colaboré para impulsar a ese pais a
la vanguardia de la economfa mundial. Lamentablemente
para los Estados Umwos, las mismas caracteristicas que
dieron éxito al taylorismo en la economia de produccién
masiva, son las que lo vuelven un fracaso en la economia
de los servicios y de la informacién. Peor atin: el éxito his-
torico del taylorismo le ha ganado un lugar preeminente
(e invisible) en el modelo mental de los empresarios y aca-
démicos occidentales.

Lo que Matsushita sefiala es que el taylorismo es un
modelo mental, una construccién que estd anquilosando la
competitividad norteamericana. El sostiene que el método
de produccién japonés (que también se deriva de un mode-
lo mental, aunque diferente del de Taylor) es més efectivo,
porque aprovecha con mayor eficacia la inteligencia de to-
dos los trabajadores. Las proposiciones de Matsushita, sin
embargo, no constituyen una “verdad”; sus ideas sélo son
su interpretacién basada en su propio modelo mental. No
es cierto que “los norteamericanos estan tan encerrados en
el taylorismo que no pueden cambiar y que por lo tanto el
Jap6n vencera”; esta es una opinién. Una opinién, que por
otra parte, no puede explicar cémo un creciente nime-
ro de compaffas norteamericanas compiten con éxito con
compaiiias japonesas en los mercados internacionales.

La amnesia

En La estructura de las revoluciones cientfficas, Thomas
Kuhn® describe cuan dificil es para los cientificos recordar
que sus paradigmas prevalecientes son desarrollos hist6ri-
cos, en vez de verdades atemporales. Un paradigma €s un

dela rez_ul;dad y Orgaiiza 45 teorias existentes. Estos paradig-

........

mas Comienzan como un desaﬁo revolu(:lonarlo para la or-

modelo mental colectivo que articula una visién coherente
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todoxia. Pero una vez que son aceptados se convierten en
el dogma establecido de la profesién. Con el tiempo, la co-
munidad cientifica “olvida” que antes de la dltima revolu-
ci6n hubo muchos paradigmas que fueron oportunamente
desautorizados y que cada uno de ellos, en su momento,
parecia ser “el definitivo”. Los cientificos asumen una y otra
vez que el paradigma del momento es el “realmente” defi-
nitivo. Por eso se ven sobresaltados una y otra vez por las
anomalias (observaciones inconsistentes con el paradigma
predominante).

Las revoluciones cientificas ocurren cuando se acu-
mulan tantas anomalfas que es necesario revisar el
paradigma. Estos-cambios paradigmaticos, como todos los
cambios en los modelos mentales, son traumdticos y muy
inconvenientes. Las inconsistencias amenazan el statu quo
y presagian la defuncién de creencias celosamente guar-
dadas. Por eso existe una fuerte inercia para suprimirlas.
Pero las anomalias se resisten a desaparecer, lo que anun-
cia que las categorias del pasado ya no funcionan, que no
son la verdad dltima.

Robert Pirsig® proporciona un ejemplo de los peligros
de crear categorias y después olvidar que son creaciones:
“Los primeros zodlogos clasificaron como mamiferos a
aquellos animales que amamantan a sus crfas y como rep-
tiles a aquellos que ponen huevos. Esto funcion6 hasta que
el ornitorrinco, una particular especie de pato, fue des-
cubierto en Australia, poniendo huevos como un perfecto
reptil y amamantado a sus crfas como un perfecto mami-
fero. El descubrimiento cre6 gran conmocién. iQué enig-
mal, se decfa. IQué misterio! iQué maravilla de la natura-
leza! Cuando el primer ejemplar llegé a Inglaterra desde
Australia hacia el fin del siglo xvi, los zo6logos pensaron
que se hallaban frente a una falsificacién. Adn hoy apare-
cen articulos en revistas de ciencias naturales que se pre-
guntan por qué existe esa paradoja de la naturaleza. Esta
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pregunta es el colmo del ridiculo. El ornitorrinco no estd
haciendo nada paradéjico. El no tiene ningtin problema.
El ornitorrinco habia estado poniendo huevos y amaman-
tando a sus crfas millones de afios antes que los zoélogos lo
declararan ilegal. El verdadero misterio es cémo observa-
dores cientificos, maduros, objetivos y entrenados, pudie-
ron culpar de su error en las categorias, al pobre e inocen-
te ornitorrinco”. )

En su amnesia, uno cree que las categorias que usa pa-
ra organizar el mundo provienen precisamente del mun-
do, en lugar de ser algo que uno inventé y luego incorporé
a su modelo mental. Los zo6logos olvidaron que fueron
ellos mismos quienes crearon la distincién entre mamife-
ros y reptiles. La “mamalidad” no es una propiedad in-
herente al ornitorrinco, tanto como la longitud no es una
propiedad inherente a un objeto, o la paciencia no es una
cualidad inherente a una persona. La longitud es una com-
paracién entre el objeto y un patrén de medida (dos per-
sonas podrian discutir acaloradamente si una pantalla de
televisién mide cincuenta centimetros o veinte pulgadas).
L.a paciencia es una atribucién que una persona hace so-
bre una caracteristica de otra, basada en las observaciones
de su comportamiento y la comparacién de esas observa-
clones con sus criterios subjetivos sobre la paciencia.

Cuando todo funciona bien, es muy eficiente operar
dentro de los esquemas pre-establecidos. Pero cuando apa-
rece un problema aparentemente insoluble (como el orni-
torrinco), la amnesia se vuelve inefectiva y bloquea al apren-
dizaje. Antes de revisar las premisas de los modelos que usa,
uno debe recordar que estos modelos y categorias no se de-
rivan directamente de la realidad. Los paradigmas son crea-
ciones humanas, condicionadas por los modelos mentales
operantes en €l momento de su creacién. Para adecuar las
categorias a las necesidades del presente, es necesario com-
prender que si el ornitorrinco hubiera sido nativo del drea
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donde vivieron los prim(_aros zoblogos, estos habrian creado
otra forma de distinguir géneros en el reino animal. El pro-
blema es que, aunque arbitrarias, las categorfas del modelo
mental operante ganan realismo y credibilidad a través de
su uso continuado. Cuando las ideas retroceden a la noche
de los tiempos, se vuelven rigidas y dogmaticas.

Considere el teclado de los ordenadores y las maqui-
nas de escribir. La configuracién estdndar (“Qwerty”) estd
lejos de ser la mis eficiente. Las letras mas comunes es-
tdn ubicadas lejos de los dedos mas fuertes, lo cual hace
que la escritura al tacto sea relativamente lenta y trabajosa.
Cuando el teclado fue desarrollado, esta lentitud no tenfa
mayores consecuencias ya que la restriccién de la veloci-
dad era mecdnica; pero ahora no hay piezas fisicas que se
traben. Todos los estudios han mostrado que un teclado
alternativo llamado “Dvorak”, permite mucha mayor rapi-
dez. Si Dvorak es mejor, {por qué se sigue usando Qwerty?
Porque estamos apegados a un modelo histérico y el cam-
bio requeriria dedicar energfa para aprender una nueva
manera de teclear. Aun cuando ha sido probado que en el

largo plazo Dvorak es mas eficiente, uno prefiere quedarse

con lo que conoce.

El abandono del dogmatismo es absolutamente critico
para encarar todo proceso de reingenierfa. Para poder re-
disefiar los procesos, es necesario recordar que lo que hoy
se hace (aun cuando “siempre” se haya hecho asi), es sim-
plemente la forma en que el disefiador original resolvié el
problema de acuerdo con su modelo mental y sus posibili-
dades. Con la evolucién de la tecnologia y los cambios en los
mercados, es normal que este proceso deje de ser la mejor
forma de operar en las nuevas circunstancias. Pero con la re-
peticién, el proceso va adquiriendo “realidad” hasta que se
vuelve la forma “natural” y “obvia” de hacer las cosas. No es
nada sorprendente que la reingenieria més dificil no sea la
de 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
que el proceso ortodoxo es el “verdadero”, serd imposible

La amnesia compuesta

Hay un famoso experimento que demuestra cémo cada
ser humano es literalmente “ciego a su ceguera”. Todos
tenemos un “agujero” (dngulo muerto) en nuestro campo
visual, pero no lo notamos, ya que nuestro cerebro lo “relle-
na” autométicamente mediante una compensacién neuro-
16gica. Esta adaptaci6n, asi y todo, nos lleva a una ceguera
compuesta: nos vuelve ciegos a nuestra ceguera original.
Cubra su ojo izquierdo y mire fijamente la cruz de la ilustra-
cién siguiente. Sostenga la pagina a unos 40 centimetros de
distancia. Muevala hasta que advierta que el circulo negro
de la Figura 5 repentinamente desaparece. Ahora observe
de la misma forma la Figura 6. ¢Cémo ve la linea que cruza
al circulo negro: interrumpida, o continua?

“La explicacién normalmente aceptada para este fené-
meno”, dicen Maturana y Varela “es que en esa posicién
especifica, la imagen del circulo cae en la zona donde la re-
tina se conecta con el nervio éptico y, por lo tanto, no tiene
capacidad sensitiva a la luz. Se lo llama ‘el punto ciego’. Sin
embargo, lo que muy raramente se cuestiona al dar esta
explicacién, es por qué no andamos por el mundo con un
agujero permanente, de ese tamafio, en nuestro campo vi-
sual. Nuestra experiencia visual es de un espacio continuo
¥, 2 menos que hagamos estas manipulaciones ingeniosas,
no percibiremos que de hecho hay una discontinuidad que
esta siempre alli. Lo fascinante del experimento del pun-
to ciego es que no vemos que no vemos”. El cerebro corrige
automadticamente el punto ciego, haciéndonos creer que
nuestro campo visual es completo y continuo.

Figura 5

Figura 6
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Esta misma tendencia compensatoria aparece en expe-
rimentos donde las personas se colocan gafas que invierten
las imagenes. Después de unos pocos dias de ver todo “patas
para arriba” los sujetos comienzan a ver nucvamente como
antes de ponerse las gafas. Su mente aprende a re-invertir las
imégenes en forma automatica. Huelga decir que cuando los
sujetos se quitan las gafas, ven todo invertido durante varios
dias. Lo interesante no es que la mente sea capaz de adaptar-
se, sino que esta adaptacién se vuelve totalmente invisible. No
se es consciente de lo que la propia mente estd haciendo.

En los proyectos de reingenieria, al modificar procesos
ineficientes, suelen describirse con lujo de detalles los gran-
des ahorros obtenidos. Lo que nadie resalta es que la gen-
te sabfa desde mucho tiempo antes que los procesos eran
ineficientes, pero segufan haciéndolos asi por costumbre.
{Por qué si la gente pensaba que habfa una forma mejor
de trabajar continuaba operando como siempre? {Qué im-
pedird que se siga aplicando el nuevo proceso redisefiado
cuando cambien las condiciones y todos sepan que se ha
vuelto ineficiente? Estas preguntas muy rdpidamente em-
pafiarfan los festejos ante los éxitos obtenidos, por cuanto
evidencian que el patrén mental que anquilosa las opera-
ciones no ha sido modificado en absoluto.

La dificultad para aprender en forma continua es fun-
cién de un tipo de amnesia: la amnesia compuesta. La am-
nesia simple es el olvido de que el mundo en que uno vive
y se maneja estd condicionado por sus modelos mentales.
Uno olvida que la realidad que percibe esta filtrada por su
sistema nervioso, que el sentido que esa realidad tiene esta
condicionado por su lenguaje, que lo que estd escuchando
depende de sus patrones interpretativos y que estos, a su
vez, dependen de su cultura y de su historia personal. Uno
olvida que sus percepciones y acciones “naturales”, son
naturales sélo para quienes comparten su mismo modelo
mental. Igualmente, uno sigue los procesos operativos ha-
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bituales, sin revisarlos ni meditar de manera permanente
sobre su condicionalidad histérica.

La amnesia compuesta es el olvido del olvido, la am-
nesia de la amnesia. Como en el experimento del punto
ciego del campo visual, uno olvida su olvido y cree que no
ha olvidado nada, en la amnesia compuesta uno se olvida
amnesias que se ha olvidado. Veamos la diferencia entre
las dos amnesias con un ejemplo simple. Supongamos que
alguien olvidé dénde ha dejado un boligrafo; en algin
momento de necesidad se pondra a buscarlo. Supongamos
que se olvidd en forma total del boligrafo (o sea, que se
olvidé hasta de su falta); ni siquiera estd pensando en po-
nerse a buscarlo, ya que para él, el boligrafo no existe.

La amnesia simple es la fuente del habito; es econd-
mica y necesaria. Seria imposible e ineficiente considerar
todo, momento a momento, desde fojas cero. La amnesia
simple no es el problema: lo que causa dificultades para la
comunicacién, la efectividad y el aprendizaje es la amnesia
compuesta. Aunque uno opere en el dia a dia con el piloto
automético, puede recordar que en situaciones de dificul-
tad es necesario desconectar las rutinas y prestar atencién
consciente a lo que hace. Esta conciencia permite revisar
sin presupuestos las percepciones, pensamientos, emocio-
nes y acciones. Cuando uno reconoce que sus ideas estan
condicionadas por su modelo mental y que su perspectiva
tiene puntos ciegos (sobre los cuales, a su vez, puede ser
ciego), es capaz de desprenderse de los viejos paradigmas
en forma mucho menos traumatica.

La buena noticia es que una vez que uno descubre la
existencia de los modelos mentales, es imposible caer en la
amnesia compuesta. Uno es como un ciego de nacimiento
que durante tres segundos tiene la posibilidad de ver, para
volver a quedar ciego por el resto de su vida. Es posible que
en los afios posteriores al momento de videncia, el ciego se
olvide de lo que vio, pero nunca en su vida se olvidard de
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que vio. Aunque no recuerde el contenido de su experiencia
visual, recordari siempre que existe la posibilidad de ver.
Aun después de descubrir su existencia, pueden olvidarse
los contenidos del modelo mental. Pero una vez que alguien
se percata de que la realidad que experimenta estd condicio-

nada y orgamzada por su modelo mental, es 1mpbs ble caer

"en la amnesia compuésta; és imposible volver a creer que lo

que uno ve es lo que hay, que lo que escucha es lo que el otro
dice, o que lo que dice es lo que el otro debe escuchar.

El humor

A la manana, la madre estaba preparando el desayuno
para su hijo. Como este no aparecia, fue hasta su dormitorio
y encontré la puerta cerrada. “{Te sientes bien?”, preguntd.
“Estoy bien”, le contest6 una voz desafiante, “simplemente
he decidido no ir hoy a la escuela”. “i<Cémo dices?!”, esta-
116 la madre, “ite has vuelto loco!”. “No mamai. Tengo tres
buenas razones para no ir a la escuela. Primero, me abuire.
Segundo, los maestros me odian. Y tercero, los nifios se bur-
lan de mi. Ahi tienes mis tres buenas razones”. “Ciertamente
tienes tus buenas razones. Pero ahora yo te daré tres mejo-
res razones por las cuales irds a la escuela. Primero, soy tu
madre y yo digo que debes ir. Segundo, tienes cincuenta y
tres afos. Y tercero, ieres el director de la escuelal”.

Dos expedicionarios caminan por la sabana africana.
De pronto, se topan con un leén. Uno de ellos se quita la
mochila, saca un par de zapatillas y empieza a desatarse
las botas. “¢Qué haces?”, le pregunta su compafiero. “Me
preparo para correr”. “No seas iluso, jamds podras correr
mas rdpido que el leén”. “No necesito correr mds rapido
que el leén, sélo necesito correr méas rapido que td!”.

El humor es la conciencia de la precariedad de nues-
tras interpretaciones. La gracia del chiste depende de un
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giro inesperado. Este desvio intempestivo echa por tierra
la historia que habiamos construido sin casi darnos cuenta.
Nuestra mente no puede evitar la inferencia de un contex-
to que dé sentido a nuestra escucha. El chiste nos “mue-
ve la estructura” en una especie de terremoto conceptual.
Nuestra sonrisa confiesa: “Cref (con toda seguridad) que
las cosas eran de una manera, pero ahora veo que no eran
asi. Lo que me parecfa un hecho resulté ser una equivoca
interpretacién. El verdadero sentido, ahora tan razonable,
al principio del cuento era inimaginable”.

El chiste pone de relieve “la insoportable levedad
del ser”, Nos muestra que la solidez del mundo es una
ilusién. La realidad es misteriosa, polisémica, multifacéti-
ca. El mundo (de sentido) en el que vivimos depende de
nuestro “impulso interpretativo”. El chiste, al igual que el
escurridizo correcaminos de la Warner Brothers, nos lle-
va hasta el borde del abismo y se detiene repentinamente.
Dado que, al igual que ¢l pobre coyote, no podemos contra
la mercia de nuestros hébitos y seguimos de largo, queda-
mos suspendidos en el vacio por un instante migico. Ese
vértigo que sentimos al mirar hacia abajo y no encontrar
fundamento es el cosquilleo del alma que reconoce la na-
turaleza precaria e inestable de nuestra (realidad). Como
sugiere Heidegger’, tal vez el fundamento del aparecer es
la ausencia del ser, tal vez la existencia no deriva de ningu-
na esencia, tal vez todo ente se apoya en la nada, danzando
sobre un insondable abismo ontolégico.

Hace unos dias, of risitas y grititos de placer que venian
del cuarto de Michelle, mi hija de dos afios. Suponiendo
que una sesioén de cosquillas se hallaba en curso, me acer-
qué curioso. Encontré a mi mujer jugando con Michelle,
pero no a las cosquillas. Las chispas de alegria eran en-
cendidas por una mufieca que tenia un pafal en la cabe-
za. Kathy le ponia el pafal en el trasero y Michelle se lo
sacaba y, con un estallido de risas, se lo volvia a poner en
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la cabeza. Me quedé un rato en la puerta de la habitacién,
disfrutando de cémo mi hija descubria, extasiada, las infi-
nitas posibilidades de la realidad. “Lo que es asi (el pafial
en el trasero), no es necesariamente asi’, dirfa Michelle si
tuviera capacidad; “todolo que es de una manera, bien
podria ser de otra manera (el paiial en la cabeza)”. Ojald
hubiera més adultos con esa conciencia.

“Todo lo que (crees que) es asi”, nos desafia la reali-
dad burlona, “bien podria no serlo. Todo lo que aparece
de este modo, bien podria aparecer de otro. No estés tan
seguro de ti mismo, no seas tan petulante. Nadie posee —ti
incluido- la llave de la verdad”. El predicamento del ser
humano es como el de un mudo que trata de explicarle a
un sordo lo que ha visto un ciego. Recuerda que humor
empieza igual que humildad. La capacidad de tomarse
menos en serio es el mejor antidoto contra la certeza. Cada
chiste socava nuestra soberbia y nos invita a la prudencia
de la duda. En ese espacio de incertidumbre es donde pue-
den coexistir amorosamente las distintas verdades, facetas
parciales de la infinita Verdad.

Referencias

pa—y

Senge, Peter: La quinta disciplina, op. cit.

2. Bateson, Gregory: Pusos hacia una ecologia de la mente. Lumen,
Buenos Aires, 1998.

3. Maturana, H. y Varela, F: El drbol del conocimiento. Editorial
Universitaria, Stgo. de Chile, 1984.

4. Schein, Edgard: La cultura empresarial y el liderazgo, Plaza & Janés,
Barcelona, 1988. ‘

5. Kuhn, Thomas: La estructura de las revoluciones cientificas, Fondo
de Cultura Econémica, México, 1971.

6. Pirsig, R.: El zen y el arte del mantenimiento de la motocicleta, Cuatro
Vientos, Stgo. de Chile, 1993.

7. Heidegger, Martin: Introduccién a la metafisica, Nova, Buenos

Aires, 1960.



