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Modelos Mentales

Estrategias para trabajar con modelos mentales

Un hombre visita a un terapeuta y dice: “Acaban de despedirme por séptima vez en los ultimos
cinco afios. Tengo problemas con mi esposa, y ya me he divorciado tres veces. Necesito
desesperadamente que usted me ayude a comprender. ;Por qué hay tanta gente desquiciada en el
mundo?”.

Imaginemos que este hombre, en vez de acudir a un terapeuta, acude a usted, y usted desea
ayudarle. ;Qué le diria? Tal vez le responderia enfaticamente: “Si, hay muchos jefes
desconsiderados, y claro que hay mujeres odiosas”. Pero si usted deseara hacerle bien, tarde o
temprano tendria que mostrarle que sus problemas no se originaron “en el mundo”. Surgieron al
menos en parte, de sus supuestos y creencias acerca de los demds. Si no encuentra un modo de
ayudarle a ver todo esto, todos los demas intentos de ayudarle seran efimeros y fracasaran.

Los modelos mentales son las imdgenes, supuestos e historias que llevamos en la mente acerca de
nosotros, los demads, las instituciones y todos los aspectos del mundo. Como un cristal que
distorsionara sutilmente nuestra vision, los modelos mentales determinan lo que vemos. Los seres
humanos no pueden recorrer los complejos entornos de nuestro mundo sin "mapas mentales"
cognoscitivos, y todos estos mapas, por definicion, adolecen de limitaciones.

Un ejercicio comun en un taller consiste en pedir a alguien que pulsee con un vecino. Les
decimos que “ganar” significa lograr que el oponente apoye el brazo en la mesa, y les pedimos
que “ganen” la mayor cantidad de veces posible en quince segundos. La mayoria de la gente se
ensafia con su oponente, procurando bajar el brazo del contrario. Pero algunos contrincantes se
miran y pasan los quince segundos moviendo los brazos a ambos lados, sin resistencia, varias
veces. No estan constrefiidos por el modelo mental de que s6lo puede “ganar” una persona.

Las diferencias entre modelos mentales explican por qué dos personas pueden observar el mismo
acontecimiento y describirlo de maneras distintas: prestan atencion a distintos detalles. Los
modelos mentales también modelan nuestros actos. Por ejemplo, si creemos que las personas son
dignas de confianza, hablamos con mas libertad que si creyéramos que las personas no son de
fiar.
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Pero como los modelos mentales suelen ser tacitos, y existen por debajo del nivel de la
conciencia, rara vez son sometidos a verificacion y examen. En general son invisibles para
nosotros, hasta que les echamos un vistazo. La tarea central de esta disciplina es llevar los
modelos mentales a la superficie, explorarlos y hablar de ellos sin defensa, para que veamos el
cristal, notemos como influye en nuestra vida y encontremos maneras de modificarlo mediante la
creacion de nuevos modelos mentales que nos sirvan mejor en el mundo.

Los expertos son muy proclives a tener problemas con los modelos mentales. Entre los
educadores, existe la difundida creencia de que “los padres no saben mucho sobre las necesidades
de sus hijos”. En consecuencia, muchos bien intencionados proyectos de reforma escolar se topan
con la resistencia de los padres. El modelo mental de los profesionales de la salud, segtn el cual
los “hospitales son depositarios de conocimiento cientifico para curar a los enfermos”, ha
impedido que muchos hospitales funcionen como centros comunitarios de salud. En las
compafias manufactureras, el arraigado modelo mental de que “la mala calidad se debe a la
pereza o el sabotaje de los operarios” persiste aun entre gerentes que abrazan los principios de la
gestion de calidad. Al trabajar con pensamiento sistémico, muchos conceptos entran en conflicto
con nuestros modelos mentales; si no suspendemos el juicio para verificar nuestras actitudes,
reaccionaremos diciendo que eso es interesante pero en el fondo carece de importancia.

Modelos mentales

El concepto de los modelos mentales se remonta a la antigiiedad, pero el giro (por lo que

sabemos) fue acufado por el psicologo escocés Kenneth Craik en la década de 1940. Desde

entonces lo han usado los psicologos cognoscitivos (entre ellos Philip Jonson Laird de la

Universidad de Princeton), los cientificos del conocimiento (entre ellos Marvin Minsky y

Seymour Papert del MIT) y poco a poco los ejecutivos. El término alude tanto a los “mapas”

tacitos y mas o menos permanentes del mundo que la gente tiene en su memoria duradera como a

las percepciones efimeras que la gente elabora como parte de sus razonamientos cotidianos.

Segun algunos tedricos del conocimiento, los cambios en los modelos mentales cotidianos, que se

acumulan con el tiempo, se reflejan gradualmente en cambios en creencias duraderas y
arraigadas.

Hemos tenido en

cuenta las

investigaciones de Faith L

Florer y Thomas Fritsch de la

Universidad de Miami y

nuestras conversaciones con el

profesor Johnson-Laird
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Reflexion e indagacion

Hay dos tipos de aptitudes esenciales para este trabajo: la reflexion (disminuir el ritmo de
nuestros procesos mentales para ser mas conscientes de la formacion de nuestros modelos
mentales) y la indagacion (entablar conversaciones donde compartimos abiertamente nuestros
puntos de vista y procuramos conocer las premisas de los demds). Nuestras técnicas favoritas
para aprender estas aptitudes surgieron de la “ciencia de la accion”, un campo desarrollado por
los teoricos y educadores Chris Argyris y Donald Schon, el cual intenta explorar los
razonamientos y actitudes que subyacen a la accion humana, y mejorar el aprendizaje en las
organizaciones y otros sistemas sociales.

Las herramientas de la ciencia de la accion son engafiosamente simples. Por ejemplo, la escalera
de ingerencias (capitulo 35), que muestra como llegamos a conclusiones apresuradas sin
pensamientos intermedios, como si treparamos por una escalera mental, es una modesta metafora.
Pero si la incorporamos a nuestra conversacion cotidiana, internalizando los principios de la
escalera, comprobamos que es un componente esencial en las tareas de aprendizaje.

El valor de estas aptitudes se vuelve mas evidente en su ausencia. Los individuos que no se han
disciplinado en pensamiento reflexivo tienen dificultades para oir lo que dicen los demas, y oyen
lo que esperan que digan los demads. Tienen poca tolerancia para las interpretaciones multiples
porque solo “ven” su propia interpretacion. Los equipos y grupos que no dominan minimamente
las aptitudes de indagacion se pasan horas discutiendo sus ideas. Al fin, frustrados y exhaustos,
terminan prestandose a una solucion intermedia en la que nadie gana, o bien se inclinan ante el
que ocupa el cargo mas alto, que gana por medio de la autoridad: “Esta es la estrategia. Gracias
por sus comentarios”. La estrategia resultante es muy inferior a lo que pudo ser.

LY qué hay de la gente que ha aprendido a reflexionar, a hablar con mas franqueza, y a explicitar
sus premisas? Como cabe esperar, entablan conversaciones mas penetrantes, donde las charlas
sobre estrategia siempre tienen en cuenta sus modelos mentales: por ejemplo, adonde va el
mundo, qué desean los clientes, qué hard la competencia, como evoluciona el mercado, qué
tecnologias existirdn. M4s alin, sus conversaciones suelen ser mds abiertas y humoristicas. El
trabajo con modelos mentales se convierte asi en un antidoto natural para los juegos de poder. La
gente encuentra maneras de diluir las actitudes defensivas al no tomarse tan en serio. En GS
Technologies, cuya labor con didlogos entre gerentes y operarios se describe en el capitulo 55, los
sindicalistas le compraron una escalerilla a uno de los gerentes de planta. El la conserva en su
oficina, y bromea con sus visitantes: “Me dicen que vivo toda mi vida en el peldafio superior”.
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Escenarios y laboratorios de aprendizaje

La frontera de esta disciplina se encuentra en la creacion de innovaciones infraestructurales que
permitan trabajar con modelos mentales.

La planificacion por escenarios, una de las innovaciones mas influyentes, se ha difundido y
diversificado cada vez mas en los ultimos afios. El trabajo con “escenarios” -circunstancias
hipotéticas- surgi6 en la cultura “no introspectiva” de Royal Dutch/Shell, y alentaba
tradicionalmente a mirar hacia afuera, utilizando historias del futuro para indagar las fuerzas
empresariales y politicas del presente. Poco a poco, esta tarea se orienta hacia el afinamiento de
la comprension interpersonal. Por ejemplo, Adam Kahane, ex planificador de Shell, ha adoptado
este enfoque para trabajar con dirigentes politicos de Sudéfrica. Ha descubierto que aun los mas
enconados antagonistas pueden hablar de temas delicados. Mediante la descripcion de futuros
plausibles, desarrollaron una mejor comprension de las creencias tacitas de los demas. El
escenario, cuando se utiliza de esta manera, se convierte en un “recuerdo del futuro” compartido:
cuando la gente expone su perspectiva de lo que sucederd, revela las diferencias y similitudes en
su actual vision del mundo.

Dice Kahane: Ustedes se preguntaran por qué la gente no se marcha de estas acaloradas
reuniones. Los conservadores y radicales seguian yendo porque notaban que estaban
aprendiendo muchisimo, y lo pasaban bien. La ventaja de los escenarios es que, a diferencia de
la negociacion, la gente no tiene que comprometer a sus votantes, pero puede ver un lenguaje
comun -un modo comun de comprender el mundo- que surge desde el principio del proceso.
Una vez que ha terminado el proceso, ese lenguaje comun facilita las negociaciones. (*)

* Adam Kahane,
Scenarios for Building
Community" (Emeryyvilie,
California: Global Business
Network, 1994).

Los modelos mentales también son esenciales para el disefio de laboratorios de aprendizaje.
Cuando los ejercicios de reflexion e indagacion forman parte de su labor, los laboratorios se
convierten en campos de practica donde la gente se capacita para hablar de sus supuestos en
“tiempo real”, en el momento en que abordan un tema. Se trata de hablar coherentemente sobre
actitudes y creencias, permitir que los demas las sefialen, oir comentarios con interés pero sin
rencor, analizar mas claramente el origen de nuestros actos. Estas aptitudes mejoran con la
practica, y sobre todo con una practica de equipo bien estructurada.

Un ejemplo

es el laboratorio de
aprendizaje de Ford
(capitulo 91).
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La escalera de inferencias *
Rick Ross
Este material incluye
conceptos y ejemplos
adaptados de Systems
Thinking: A Language for
Learning and Acting. The
Innovation Associates System
Thinking Course Workbook
(Framingham, Massachusetts:
Innovation Associates, 1992);

Vivimos en un mundo de creencias que se autogeneran y no se cuestionan. Adoptamos esas
creencias porque se basen en conclusiones, las cuales se infieren de lo que observamos, ademas
de nuestra experiencia del pasado. Nuestra capacidad para lograr los resultados deseados esta
menoscabada por nuestra conviccion de que:

v Nuestras creencias son la verdad.

v La verdad es evidente.

v’ Nuestras creencias se basan en datos reales.

v" Los datos que seleccionamos son los datos reales.

Por ejemplo, hago una presentacion ante el equipo de ejecutivos. Todos lucen atentos, excepto
Larry, al final de la mesa, que parece aburrido y distraido. Aparta de mi sus ojos somnolientos y
se lleva la mano a la boca. No hace preguntas hasta que llego al final, cuando senala: “Creo que
deberiamos pedir un informe completo”. En esta cultura eso suele significar: “Pasemos a otro
tema”. Todos mueven sus papeles, y guardan sus notas. Obviamente Larry me considera
incompetente, lo cual es una pena, porque el departamento necesita estas ideas. Ahora que lo
pienso, a €l nunca le gustaron mis ideas. Larry es un ambicioso. Cuando regreso a mi asiento, he
tomado una decision. No incluiré en el informe nada que pueda servirle a Larry. El no lo leeria o,
peor aun, lo usaria en mi contra. Es una lastima que tenga un enemigo que ocupe un puesto tan
importante en la compaiiia.

En esos pocos segundos, antes de regresar a mi asiento, he subido por lo que Chris Argyris llama
la “escalera de ingerencias”, un camino mental de creciente abstracciéon que conduce a creencias
erroneas. (¥)


mfavorito
de sugerencias de Philip
McArthury Robert Putnam;
mate@al de Ourcomíng
OrganizafionciDefensede Chñs
Argyris (Needharn,
Massochu@s: Al@n and Bacon,
199 l), págs. 88-89, de Ch@s
Argyris, Reasoning, Leaming
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mfavorito

mfavorito
and Acüon (San Francisco:
Jossey-Bass, 1982), págs. xvi-
xvii, págs. 175-78); de Ch@s
Argyris, Robert Putnam y Diana
McLciin Smith, Adi<>n Science
(San Frcincisco: Jossey-Bass,
1985), págs. 57-58). V¿ase más
informac¿n sobre estos libros en
el capítulo 39.
*Véase Overcoming
Organizational Defense
Pag. 67
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= Comencé con datos observables: el comentario de Larry, tan evidente que
apareceria en una grabacion de video.

= Seleccioné algunos detalles sobre la conducta de Larry: su mirada distraida y su
aparente bostezo. (No noté que escuchaba atentamente un momento antes.)

= Afadi algunos sentidos propios, basados en la cultura de la empresa (Larry queria
que yo terminara).

= Pasé rapidamente a supuestos sobre el &nimo de Larry (esta aburrido).

= Llegué a la conclusién de que Larry considera que soy incompetente. Mas aun,
ahora creo que Larry (y tal vez todos sus allegados) es un oponente peligroso.

= Asi, cuando llego al peldafio superior de la escalera, estoy conspirando contra €l.

Todo parece tan razonable, y sucede tan deprisa, que ni siquiera me doy cuenta de lo que hice.
Mas aun, todos los peldafios de la escalera estan en mi cabeza. Las Unicas partes visibles para los
demas son los datos observables del peldafio inferior, y mi propia decision de actuar en el
peldafio superior. El resto del trayecto, la escalera donde paso la mayor parte del tiempo,
permanece oculta, indiscutida y absracta. (Estos saltos escalera arriba a veces se llaman “saltos de
abstraccion”.)

Tal vez haya subido muchas veces por esa escalera de ingerencias. Cuanto mas creo que Larry es
mala persona, mas refuerzo mi tendencia a reparar en su conducta maligna. Este fendmeno se
conoce como el “ciclo reflexivo™: nuestras creencias influyen sobre los datos que seleccionamos
la proxima vez. Y hay otro ciclo reflexivo opuesto en la mente de Larry: al reaccionar contra mi
conducta extrafiamente antagdnica, tal vez esté subiendo su propia escalera. Sin que nadie sepa
por qué, pronto nos encontramos siendo enemigos ac€rrimos. (*)

Tal vez estuviera aburrido por mi presentacion, o quizas ansiara leer el informe por su cuenta.
Tal vez pensara que soy incompetente, tal vez sea timido, o tal vez tenga miedo de
abochornarme. Es muy probable que haya inferido que yo pienso que es incompetente. No
podemos saberlo hasta hallar un modo de verificar nuestras conclusiones.

Lamentablemente, los supuestos y conclusiones son dificiles de verificar. Por ejemplo,
supongamos que yo deseara averiguar si Larry piensa de veras que soy incompetente. Tendria
que llevarlo aparte y preguntarle: “Larry, ;crees que soy idiota?”. Aunque hallara un modo de
expresar esa pregunta, jcreeria en su respuesta? ;Yo responderia con franqueza si estuviera en su
lugar? No, le diria que lo considero un magnifico colega, aunque para mis adentros lo despreciara
aun mas por haberme preguntado.

* El “ciclo refiexivo"

aparece por primera

vez en el trabajo de William

Isaac The Ladder of Inference,

publicado en 1992 por el MIT

Center for Organizational

Learning.
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Ahora imaginemos que Larry, yo y otras tres personas formamos parte de un equipo de gestion,
con nuestras creencias y supuestos no verificados. Cuando nos reunimos para tratar un problema
concreto, la atmosfera esta plagada de malentendidos, fallos de comunicacion y componendas
endebles. Asi, mientras nuestro cociente intelectual individual promedia 140, el equipo tiene un
cociente intelectual colectivo de 85.

La escalera de ingerencias explica por qué la mayoria de la gente no recuerda de donde han
surgido sus actitudes mas profundas. Los datos se han olvidado después de afos de saltos
deductivos. Afirmo que “los republicanos son tal cosa y tal otra” y alguien me pregunta por qué.
Mi respuesta intuitiva es que no lo sé, pero lo he creido durante afios. Entretanto, otros dicen:
“Los democratas son”, pero tampoco saben por qué. Tal vez s6lo estén repitiendo un viejo lugar
comun que en algin momento fue un supuesto. Pronto todos comenzamos a tomar esos
supuestos por datos (“Sé que los republicanos son tal cosa y tal otra porque son tal cosa y tal
otra”), pero estamos bastante alejados de la realidad.

Usando la escalera de inferencias

No podemos vivir sin afiadir sentidos o extraer conclusiones, pues seria un modo de vida arido y
tedioso. Pero podemos mejorar nuestras comunicaciones por medio de la reflexion, y utilizando
la escalera de inferencias de tres maneras:

e Adquiriendo mayor conciencia de nuestros pensamientos y razonamientos (reflexion)
e Volviendo nuestros pensamientos y razonamientos mas visibles para los demads (alegato).
¢ Indagando el pensamiento y el razonamiento de los demas (indagacion).

Una vez que Larry y yo comprendamos los conceptos que subyacen a la “escalera de
inferencias”, tenemos una manera de detener una conversacion y hacer varias preguntas:

(Cuales son los datos observables que respaldan esta afirmacion?

( Todos concuerdan en la indole de los datos?

(Puedes hacerme seguir tu razonamiento?

(Como pasamos de los datos a estos supuestos abstractos?

(Cuando dijiste [“tu inferencia”] te referias a [“mi interpretacion de ella™]?

Puedo pedir datos de manera abierta: "Larry, ;qué piensas de esta presentacion?" Puedo verificar
mis supuestos: “Larry, ;estas aburrido?” o simplemente puedo verificar los datos observables:
“Estuviste callado, Larry”. A lo cual €l puede responder: “Si, estoy tomando nota, pues me
resulta sumamente interesante”.

Notese que no digo: “Larry, creo que has subido la escalera de inferencias. He aqui lo que
necesitas para bajar”. El objetivo de este método no consiste en condenar a Larry (ni siquiera en
diagnosticar a Larry) sino en volver visibles nuestros procesos mentales, para ver cudles son
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nuestras diferencias de percepcion y, qué tenemos en comun. (Podriamos decir: “Noto que estoy
subiendo por la escalera de inferencias, y tal vez todos hacemos lo mismo. ;Cuéles son los datos
concretos?”).

Este tipo de conversacion no es facil. Chris Argyris advierte a la gente que sea cauta cuando un
dato parece muy obvio. Si nuestros modales sugieren que deberia ser igualmente obvio para todos
los demas, podemos obstruir la oportunidad de verificarlo. Por obvio que parezca, no es sélido
mientras no se haya verificado independientemente, por medio de la observacion de mas
personas, o mediante un registro tecnoldgico (una grabacion o una fotografia).

Si se incorpora a las practicas del equipo, la escalera se convierte en una herramienta saludable.
Es estimulante mostrar a los demas los eslabones de nuestro razonamiento. Aunque no estén de
acuerdo con nosotros, veran como hemos llegado alli. Y a menudo es sorprendente comprobar
como hemos llegado alli, una vez que vemos los eslabones.
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Algunas escaleras de inferencias

Eate jeje ns. debexia
Supexuisax o mujones.
Se exusaiia cox Juawite
ponque eh wujox.

Et jebe piewsa que ef
taokgje de Juouita es

El jebe bt ol o
- Juosite,

“Juesita, ne estey
cauborme con tu tuaboje”,

Masio ne puede seguix ef nifwa y
mhmmdumm

i\ Ha sabe eompetiv.
\__ A Waxio wa te quatn ta
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