CAPITULO 10

MODELOS MENTALES

Por qué fracasan las mejores ideas

Todos los directivos saben que muchas ideas excelentes Jjamads se
~llevan a Ia prictica. Las estrategias brillantes no se traducen en
Aactos. Los conceptos sistémicos nunca se integran a politicas ope-
rativas. Un experimento piloto demuestra que un nuevo enfoque
genera mejores resultados, pero ese enfoque jamis se difunde.

Estamos cada vez mds convencidos que este “trecho entre el
dichoy el hecho” no surge de intenciones débiles, de flaqueza de
voluntad o aun de una comprensién asistémica, sino de madelos
mentales. Mds especificamente, los nuevos conceptos no se llevan
a la prictica porque chocan con profundas imdgenes internas
acerca del funcionamiento del mundo, imagenes que nos limi-

tan a modos familiares de pensar y actuar. Por eso la disciplina
- de manejar modelos mentales —el afloramiento, verificacién y

Perfeccionamiento de nuestras imdgenes internas acerca del fun-
Cionamiento del mundo— promete ser una decisiva innovacién
€n la construccién de organizaciones inteligentes.

No podemos llevar en la mente ni una organizacién, ni una
familia ni una comunidad. En Ia mente llevamos imigenes, su-
- Puestos e historias. Los filésofos han comentado los modelos
- Mentales durante siglos, desde la alegoria de la caverna de Platén.

“El traje nuevo del emperador” es un cuento cldsico que no trata

. ©GRANICA
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sobre la fatuidad de la gente sino sobre los modelos mentales que
la aprisionan. La imagen de la dignidad del monarca les impedia
ver en realidad su desnudez.

Al examinar los logros de las ciencias cognitivas en su libro La
nueva ciencia de la menie, Howard Gardner escribe: “A mi enten-
der, el mayor logro de las ciencias cognitivas ha consistido en la
clara demostracion de... un nivel de representaciéon mental” que
estd activo en diversos aspectos de la conducta humana.' Nuestros
“modelos mentales” no s6lo determinan el modo de interpretar el
mundo, sino €l modo de actuar. Chris Argyris de Harvard, quien
ha trabajado con modelos mentales y aprendizaje organizacional
durante treinta afios, lo expresa de esta manera: “Aunque las per-
sonas no [siempre] se comportan en congruencia con las teorfas
que abrazan [lo que dicen], si se comportan en congruencia con
sus teorias-en-uso [los modelos mentales]”.? :

Los modelos mentales pueden ser simples generalizaciones,
como “las personas son indignas de confianza”, o teorias comple-
jas, tales como mis supuestos acerca de por qué los miembros de
mi familia se conducen de tal manera. Pero lo mas important
es que los modelos mentales son activos, pues moldean nuestros
actos. Si creemos que las personas son indignas de confianza, no.
actuamos como si hubiéramos creido lo contrario. 8i yo creo que
mi hijo no confia en si mismo y mi hija es muy agresiva, conti-
nuaré interviniendo en sus discusiones para impedir que ella le
dafie la autoestima. .

¢Por qué los modelos mentales son tan poderosos para afec-
tar lo que hacemos ? En parte porque afectan lo que vemos. Dos
personas con diferentes modelos mentales pueden observar el
mismo acontecimiento y describirlo de manera distinta porque.
han observado detalles distintos. Cuando usted y yo entramos en
una fiesta con muchas personas, ambos recibimos los mismos da-
tos sensoriales basicos, pero registramos rostros diferentes. Como
dicen los psicélogos, observamos selectivamente. Esto también
ocurre con observadores presuntamente “objetivos”, como 103
cientificos. Como escribié Albert Einstein: “Nuestras teorfas d

1. H. Gardner, The Mind’s New Scienee (Nueva York: Basic Books, 1984, 1985).

cisco: Jossey-Bass, 1982).

2. C.Argyris, Reasoning, Leamning and Action: Individual and Organizational (San Fran:
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terminan lo que medimos”. Durante afios los fisicos realizaron
experimentos que contradecian la fisica clésica, pero nadie “veia”
los datos que estos experimentos suministraron al fin, conducien-
do a las teorias revolucionarias —mecdnica cusntica y relativi-
dad— de la fisica del siglo veinte.?

La influencia de los modelos mentales sobre la percepcién
también es importante en administracién de empresas. Duran-
te décadas, los Tres Grandes de Detroit creyeron que la gente
compraba automéviles por el disefio, no por la calidad ni por
‘el servicio. A juzgar por las pruebas que reunian, los fabricantes
de coches tenfan razén. Las encuestas y los habitos de compra
sugerian que los consumidores americanos se preocupaban por
el diseio mas que por la calidad. Estas preferencias cambiaron
gradualmente, sin embargo, a medida que los fabricantes alema-
nes y japoneses ensenaron a los consumidores norteamericanos
los beneficios de la calidad y el estilo, e incrementaron su parti-
cipacién en el mercado americano desde casi cero hasta 38 por
.ciento en 1986.! De acuerdo con el consultor Ian Mitroff, estas
creencias sobre el disefio forman parte de un difundido conjunto
de supuestos para el éxito en General Motors:?

* Elnegocio de GM es ganar dinero, no fabricar autos.

* Los coches son ante todo simbolos de estatus. Por lo tan-
to, el disefio es més importante que la calidad.

* El mercado automovilistico norteamericano estd aislado
del resto del mundo.

* Los trabajadores no tienen un impacto importante en la
productividad ni la calidad del producto.

* Los que estin conectados con el sistema sélo necesi-
tan una comprension fragmentaria y segmentada del
negocio.

3. Thomas S. Kuhn, The Structure of Scientific Revolutions (Chicago: University of
* Chicago Press, 1962, 1970).
u.s. Department of Commerce, Bureau of Economic Analysis, "National Income
and Product Accounts”, Survey of Current Business, vol. 67, n° 6 (julio 1987), Table
H.:” Citado en Office of Technology Assessment, Technology and the American Feo-
. nomic Transition: Choices far the Future (U.5, Government Printing Office, 1988).
- lan Mitroff, Break-Away Thinking (Nueva York: John Wiley, 1988).
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Como senala Mitroff, estos principios han sido ttiles a la in-
dustria durante muchos afios, pero la industria mznoﬁci_mm.mnm log
trataba como “una férmula mégica para triunfar todo el tiempo,
cuando sélo habia hallado un conjunto especifico de condicio-
nes... que servian para un tiempo limitado”. . :

El problema de los modelos mentales no radica en que sean
atinados o erréneos. Por definicién, todos los modelos son simn-
plificaciones. El problema surge cuando los modelos Em:E_.nm..
son ticitos, cuando existen por debajo del nivel de la conciencia.
Los industriales de Detroit no decian: “Tenemos un Sa&.m? jwzﬁ&.
segtin el cual a la gente sélo le interesa el disefio™. ﬁmﬁ.m:“ Ala
gente sélo le interesa el disefio”. Al no tener conciencia &m.mcm.
modelos mentales, no los examinaban. Como no los examina-
ban, los modelos permanecian intactos. Al cambiar el Bjsao.._
se ensanchd la brecha entre los modelos mentales de Detroit y la
realidad, conduciendo a actos cada vez mas nonqm%aon_:.nm:ﬁmm.

Como demostraron los fabricantes de Detroit, industrias ente-
ras pueden desarrollar discrepancias ma@inmm.m:ﬁnm _.om modelos
mentales y la realidad. En algunos sentidos, las E&mm.ﬁzmm Qw.H,m:“Fmm
son especialmente vulnerables, porque _mm companias que las in-
tegran basan sus pautas en la observacién mutua. Ese wnam:m&o“
reforzamiento de modelos mentales acontecié en muchas Em_wm.._

trias manufactureras norteamericanas, no sélo en la M.ESEDQ._N_..
en los anos 60 y 70. Hoy, muchos modelos :,._m:ﬁm_mm _mwm.::ﬁaﬁ.
anacrénicos predominan en muchas industrias de servicios, que
todavia brindan una calidad mediocre so pretexto de controlar
costes, (Véase el Capitulo 7, “Micromundos”.) o

La incapacidad para apreciar los modelos Ew:mm_m.m conspird
contra los esfuerzos para alentar el pensamiento mHm.ﬁE~no..> fines
de los afios 60, un importante fabricante de bienes Emzmﬁnm_\mm de
los Estados Unidos —el mayor en su industria— descubrid qué
perdia participacién en el mercado. Con la esperanza de mﬂm_._NE..
la situacién, los directivos acudieron a un equipo de especialistas

6. El ejemplo de Detroit también sugiere que industrias enteras pueden .n_nmnﬂ:,_,mﬂ
llar modelos mentzales que estin crénicamente desconectads de _m. realidad. Y
algunos sentidos las industrias son muy vulnerables porque nmmm Ennmﬁn.ﬁmow
12 industria busca inspiracion en los demas para las ﬁmcnwm de mejor Qmmmavm%w
Quizd se requiera a alguien que esté “fuera del sistema”, como un compeh
extranjero con modelos mentales diferentes, para romper el hechizo.

MODELDS MENTALES

en “dindmica de sistemas” del MIT. Basindose en modelos in-
forméticos, el equipo llegé a la conclusién de que los problemas
nacian del modo en que los ejecutivos manejaban los inventarios
y la produccién. Como les costaba mucho almacenar sus volumi-
nosos y caros productos, los managers de produccién mantenian

~ inventarios reducidos y limitaban la produccién cuando se redu-
~ cian los pedidos. El resultado era una distribucion lenta y poco

confiable, aun cuando la capacidad de produccién era adecuada.
Las simulaciones informaticas del equipo predecian que los re-

- partos se demorarian mis durante los momentos de declinacién

que durante los auges, una prediccién que contradecia el saber
cconvencional, pero que resulté acertada,
Impresionados, los directivos implementaron una nueva po-

~litica basada en las recomendaciones de ese anlisis. De alli en

-adelante, cuando cayeran los pedidos, mantendrian las tasas de
‘produccién e intentarian mejorar la distribucién. Durante la re-
cesion de 1970, el experimento funciond; gracias a repartos mas
‘rdpidos y més compras repetidas de clientes satisfechos, la firma
‘aumentd su participacion en el mercado. Los managers estaban
tan complacidos que organizaron su propio grupo de dindmica
de sistemas. Pero las nuevas politicas nunca se adoptaron con
fervor, y la mejora fue temporaria. Durante Ia siguiente recupe-
Tacion, los managers dejaron de preocuparse por el servicio de
entregas. Cuatro afios después, cuando se produjo la recesién
inducida por la OPEC, regresaron a su politica original de reducir
dristicamente la produccién.

¢Por qué desechar un experimento feliz? Porque habia mo-
delos mentales profundamente encastrados en las tradiciones de
los directivos. Cada manager de produccién sabia que no habia
Modo mds seguro de desbaratar su carrera que ser responsabiliza-
do por acumular bienes sin vender en el depésito, Generaciones
de directivos habian predicadao el evangelio del control de inven-
farios. A pesar del nuevo experimento, el viejo modelo mental
Bozaba de excelente salud.
La inercia de los modelos mentales profundamente arraiga-
dos puede sofocar aun los mejores conceptos sistémicos. Esta ha
$ido una amarga leccién para muchos autores de nuevas herra-
Mientas de administracién, no sélo para los apologistas del pen-
Samiento sistémico.
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Pero si los modelos mentales pueden émpedir el aprendizaje
—estancando a compaiiias e industrias en practicas anticuadas—
¢por qué no pueden también acelerar el aprendizaje? Varias or

ganizaciones, en general independientes, han prestado mucha .

atencién a esta pregunta en anos recientes.

Una nueva perspectiva de-los negocios

Tal vez la primera gran corporacién que descubri6 el poder

potencial de los modelos mentales en el aprendizaje fue Royal

Dutch/Shell. Administrando una compaiia muy descentralizada

durante las turbulencias petroleras de los ailos 70, Shell descubri6
que, al ayudar a los managers a clarificar supuestos, hallar con
tradicciones internas en esos supuestos y elaborar nuevas estra
tegias basadas en conceptos nuevos, obtenia una singular fuente

de ventaja competitiva. . )
Shell posee caracteristicas que la han convertido en un am

bito natural para experimentar con modelos mentales. Es verda-_

deramente multicultural, pues naci6 en 1907 de un ...mncﬁdo de
caballeros” entre Royal Dutch Petroleum y la londinense Shel

Transport & Trading Company. Royal Dutch/Shell tiene ahora.
mis de cien compaiifas en todo el mundo, dirigidas por managers

de casi igual ndmero de culturas. )
Las compaias disfrutan de un alto grado de autonomia local

Desde el comienzo, los managers de Shell tuvieron que apren-.
der a operar por consenso, pues no habia manera de que estos

“caballeros” de diversos paises y culturas se impartieran 6rdenes

Cuando Shell creci6, volviéndose mds internacional y multicul-

tural, crecié también la necesidad de elaborar un consenso qu
superase esa multiplicidad de perspectivas.

En los turbulentos anos 70, la tradicién de consenso de Shel ._
se estiré hasta su punto limite. Lo que surgio fue una nueva com-.

prensién de los fundamentos de un consenso ﬁmamam..o, un
comprensién de modelos mentales noEﬁwEmom. A menos qu
influyéramos sobre la imagen mental, la imagen de _m\ realida
que poseian nuestros directivos, NUESLTOS ESCENArios serian noEr
agua sobre piedra”, recordé el planificador de Shell Pierre Wac

en sus seminales articulos sobre los modelos mentales de Shel

MODELDS MENTALES

publicados en la Harvard Business Review."Wack lo habia compren-
dido en 1972, cuando él y sus colegas enfrentaban desesperada-
mente su ineptitud para comunicar a los managers de Shell los
contratiempos que preveian en el mercado petrolero mundial.

Era el afio anterior al boicot de la OPEC y el advenimiento
de la crisis petrolera. Tras analizar tendencias de largo plazo en
produccién y consumo de petréleo, Wack llegé a la conclusién
de que el mundo estable y previsible que conocian los managers
de Shell estaba por sufrir un vuelco. Europa, Japon y Estados
Unidos dependian cada vez més de las importaciones petroleras.
Los paises exportadores como Irdn, Irak, Libia y Venezuela se pre-
ocupaban cada vez més por la caida de las reservas. Otros, como
Arabia Saudita, alcanzaban los limites de su capacidad para in-
vertir productivamente sus ingresos petroleros. Estas tendencias
significaban que el crecimiento histérico en demanda y oferta de
petrdleo cederia finalmente ante caidas crénicas en la oferta, ex-
ceso de demanda y un “mercado de vendedores” controlado por
los paises exportadores. Aunque los planificadores de Shell no
pronosticaron exactamente la decisién de la OPEC, previeron los
cambios que la OPEC provocaria. Aun asi, los intentos de mostrar
a los managers de Shell los cambios radicales que se avecinaban
s6lo habfan inducido a “poco mds de un tercio de los centros cri-
ticos de decisién de Shell” a actuar segiin esas previsiones.

El personal de Planificacién de Grupo de Shell estaba en una

- posicion ideal para difundir conceptos relacionados con los inmi-
Tnentes cambios. Planificacion de Grupo era el departamento de
- planificacién central, responsable de coordinar la planificacién

en las compaiiias de todo el mundo. En ese momento, Planifica-
cién de Grupo estaba desarrollando una nueva técnica llamada

“planificacién por escenarios”, un método para sintetizar diver-
535 tendencias futuras. Los planificadores de Shell comenzaron a

introducir las futuras “discontinuidades” en sus escenarios. Pero

‘€stos nuevos escenarios contradecian la experiencia de afos de

Crecimiento previsible, y los managers de Shell les prestaban poca
atencién,

7. Pierre Wack, “Scenarios: Uncharted Waters Ahead”, Harvend Business Review {se-

tiembre/octubre 1985), 72; y “Scenarios: Shooting the Rapids®, Harvard Business
Review (noviembre/diciembre 1985), 139.
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Cuando el embargo petrolero de la OPEC se transformoé en
realidad en el invierno de 1973-74, la Shell no reaccioné igual que
otras companias petroleras. Redujo sus inversiones en refinerias y
disen6 refinerias que se pudieran adaptar al tipo de crudo que se
podia obtener. Predijo una demanda de energfa inferior a la que
pronosticaban sus competidores, y siempre con mayor precisién.
Pronto acelerd el desarrollo de yacimientos petroliferos fuera de
1a OPEC.

Mientras los competidores frenaban a sus divisiones y cen-
‘tralizaban el control —una respuesta comin a la crisis— Shell
hizo lo contrario. Esto brindé a sus compafifas mayor margen de
maniobra, mientras el de los competidores disminuia.

Los managers de Shell comprendieron que ingresaban en
una nueva era de escasez de oferta, menor crecimiento e inestabi-
lidad de precios. Como esperaban que las aguas de la década del
{70 fueran turbulentas (Wack la llamé la época de “los rapidos”),
respondieron con eficacia ante la turbulencia. Shell habia descu-
‘bierto el poder de los modelos mentales.

« El resultado de los esfuerzos de Shell fue espectacular. En
1970, Shell era considerada la mas débil entre las siete compaiifas
petroleras mds grandes. Forbes 1a llamé la “Hermana Fea” de las
* “Siete Hermanas”. En 1979 era quizd la mds fuerte; por cierto
Shell y Exxon constitufan una raza aparte.A principios de la dé-
cada del 80, trabajar con los modelos mentales de los managers
constituia una parte crucial del proceso de planificacién en Shell.
Seis meses antes del colapso de los precios petroleros en 1986,
Planificacién de Grupo, bajo la direccién del coordinador Arie
de Geus, elaboré un caso ficticio —a imitacién de la Escuela de
:Negocios de Harvard— donde una compania petrolera afronta-
_ba un mundo donde de repente habfa un superavit de petréleo.
- Los managers tenfan que criticar las decisiones de la compaiiia

~.petrolera. Una vez mds, se preparaban mentalmente para una
‘Tealidad posible.

A esas alturas, Wack y sus colegas comprendieron que habfan
interpretado mal su tarea. A partir de ese momento, Mﬂm.nw escr
bi6: “Nuestra tarea ya no consistia en producir una visién docu
mentada del futuro... Nuestro objetivo era el ‘microcosmos’ [l
palabra con que Wack designa los modelos Emnﬁ_m&. de nuestro
directivos... Ahora querfamos confeccionar escenarios para que
Jos managers cuestionaran su modelo de la realidad ¥ lo cambi
ran cuando fuera necesario”. Si los planificadores habian pensad
que su funcién consistfa en brindar informacién a los directivo
ahora resultaba claro que su tarea consistia en ayudarles a repe
sar su perspectiva del mundo. Planificacion de Grupo desarrollg
un nuevo conjunto de escenarios en enero-febrero de 1973,
cual obligé a los managers a identificar todos los mEuzmm_Em qu
debian ser verdaderos para que se presentara el futuro “no pr
blemdtico” en que ellos crefan. Se reveld que esos supuestos eran
tan probables como un cuento de hadas. .

Planificacién de Grupo elaboré un nuevo conjunto de esce-
parios, cuidadosamente disefiados para apartarse de los actuales
modelos mentales de los managers de Shell. Demostraban que
la visién predominante de que “el negocio petrolero continuaria
como de costumbre” se basaba en supuestos acerca de la naturaleza
de la geopolitica global y la industria petrolera; luego mostraban
que esos supuestos no se podian sostener en el futuro cercano:
Alentaban a los managers a construir un nNuevo modelo mental,
ayuddndoles a reflexionar sobre su desempeno en ese Bzmﬁm
nuevo. Por ejemplo, la exploracién petrolera deberia m.xcmbgwmn
a nuevos paises, mientras que la construccion de refinerias tendria
que reducirse a causa de los precios mas elevados y E menor cre;
cimiento de la demanda. Ademds, la mayor inestabilidad creana
diversas reacciones. Algunos paises, con tradiciones de mercado
libre, permitirian que el precio se elevara libremente; OQO.F con
politicas de mercado controlado, tratarian de Emmﬁ:.m.ﬁ_o bajo. Po
lo tanto, habria que ceder mayor control a las comparifas locales de
Shell, para que se adaptaran a las condiciones _cnm_\mm. o :

Aunque muchos managers de Shell permanecian escépticos P : __ |
e o s socsts yan inotonibes B dercico Habt P AR i e
prender que sus supuestos eran insostenibles. El gjercicio habt .

. ard de una ventaja que le ha permitido aproximarse al objetivo de [su fundador]
empezado a disolver los modelos mentales de los managers p Deterding: cclipsar el predominio mundial de Exxon en el petrlea”; Milton
m.ﬂﬁmﬁm.ﬁ una nueva wum_.m“unn_..:nm:

Moskowitz, The Global Marheiplace (Nueva York: Macmillan, 1987),

©ERANICA
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. ‘Hanover contra “decisiones basadas en una politica burocritica
cuya Hm.mﬂm de juego es crear una impresién favorable para progre-
sar o, sl uno esti en la cima, para quedarse alli”.*A medida que la
-apertura y el mérito cobraban arraigo, generaron una creencia
- profunda: los procesos de decision se podian transformar si la
gente era capaz de exponer y comentar productivamente sus di-
ferentes modos de mirar €]l mundo. Pero si esto era tan ttil, spor
qué parecia tan dificil? P
A mediados de los 70, las ideas de Argyris y sus colegas comen-
-.zaron a ofrecer una respuesta. En “ciencia de la accién” estaban
~desarrollando un cuerpo teérico y un método para la reflexién y
- laindagacion del razonamiento que respalda nuestros actos. '"Mas
alin, las herramientas de la ciencia de la accién estin disefiadas
para ser m.mnmnmm en las organizaciones y para afrontar proble-
~mas E.mmENmnmonmmmm. Segiin Argyris y sus colegas, nos atascamos
en “rutinas defensivas” que afslan nuestros modelos mentales de
. ”ﬂac €xamen, y en consecuencia desarrollamos una “incompeten-
~cia calificada”, un maravilloso oximoron que Argyris usa para des-
...Emw.mn a la mayoria de los “educandos” adulios, quienes son “muy
..rmg._mm para protegerse del dolor y la amenaza representados por
| las situaciones de aprendizaje”, pero en consecuencia no logran
‘aprender c6mo producir los resultados que de veras desean,
Aunque habfa leido muchos escritos de Chris Argyris, yo no
g n.mﬁrw m_.mmumﬁm&o para lo que aprendi cuando por ?&:mﬁ.ﬁ vez le
V1 practicar su enfoque en un taller informal con media docena
..n_n miembros de nuestro equipo de investigacién del MIT. Se tra-
‘taba de una presentacién académica de los métodos de Argyris
‘Pero pronto se convirtid en una convincente demostracién Qm
..,mcmzm., que los especialistas en ciencia de la accién denominan
“reflexién durante la accién”. Argyris pidi6 a cada uno de no-
Sotros que narrdsemos un conflicto con un cliente, colega o pa-

Las “enfermedades bésicas de la jerarquia”

“En la organizacion autoritaria tradicional, el dogma era adminis- :
trar, organizar y controlar —dice Bill O'Brien de Hanover—, En
Ia organizaci6n inteligente, el nuevo ‘dogma’ consistira en visién
valores y modelos mentales. Las empresas saludables serdn las que
puedan sistematizar maneras de reunir a la gente para desarro-
llar los mejores modelos mentales posibles para enfrentar toda:
situacién.” O’Brien y sus colegas de Hanover se han interesado
en los modelos mentales a través de una trayectoria cuya longitud
es comparable a la de Shell, aunque es muy diferente en todo lo
demas. a
Hanover se fundé en 1852, Como senalamos antes, en 196
estaba al borde de la bancarrota cuando fue adquirida por la Stat
Mutual, y se transformé en una de las compafiias de propiedade
y siniestros con mejor desempefio de la actualidad. Con 1.50
millones de délares en ventas anuales en primas, Hanover ma
neja sélo un diez por ciento de un gigante de la industria como.
Aetna, pero su tasa compuesta de retorno desde 1980 ha sido de
19 por ciento, con lo cual figura en el lugar decimosexto entre:
las sesenta y ocho compaiias de seguros investigadas por Forb
en enero de 1990, E
A partir de 1969, Hanover se impuso la misién de redisenar
Jos valores jerdrquicos tradicionales que la habian dominado du-
rante tanto tiempo. “Nos propusimos —dice O’Brien— descubrir
aquello que daria la organizacién y la disciplina necesarias para.
que el trabajo fuera mds congruente con la naturaleza humana.
Gradualmente identificamos un conjunto de valores centrales.
que en realidad son principios que superan las enfermedades
biésicas de la jerarquia.”
Dos de estos valores, “apertura” y “mérito”, indujeron a Hano-
ver entonces a desarrollar su enfoque de los modelos mentales:.
La apertura se consideraba un antidoto contra lo que O’Brien
denominé “la enfermedad farsesca que dominaba la conducta de
1a gente en las reuniones. Nadie describia un problema a las diez
de la mafiana en una reunién de negocios de la misma manerd
en que lo describia a las siete de la noche, en casa o bebiendo
con los amigos”. El mérito —tomar decisiones solamente basadas
en los mejores intereses de la organizacion— era ¢l antidoto de

..u‘. : Los valores fundamentales de Hanover, ademis de Ia apertura y el mérito, in-
nmE..mz el “localismo™ (ninguna decisién se debe tomar en un nivel mds m:c.nnm
mmc..nn:dm:mw :nmnmmlcv y la austeridad (aumentar continnamente la capacidad

A mmn.MH m.nc.&cn_ﬂ mds y mejores resultados con menos recursos).

. ﬁ~.. gyrisy D. Schon, Organizational Learning: A Theory of Action Perspective (Rea-

>”Hh.m., ﬂﬁmmn::mmﬁn Addison-Wesley, 1978); C, Argyris, R. Putnam y D, Smith

on Science (San Francisca: Jossey-Bass 5Y; i J : )

Defensive Routines (Boston: EE..HE. Hﬂmmu.. 1900)5 €. Asgyris, Sirate, Ghamge, an

229



230

LA QUINTA DISCIPLINA MOGELOS MENTALES

riente. No s6lo debfamos recordar lo que deciamos, sino lo que
pensdbamos y callibamos. Cuando Chris comenz6 a trabajar con
estos casos, de inmediato resultd manifiesto que nosotros contri-
bufamos al conflicto con nuestros propios pensamientos, pues:
realizibamos generalizaciones simplistas acerca de los demis:y
éstas determinaban nuestras palabras y nuestra conducta. Aun asj;
nunca comunicidbamos nuestras generalizaciones. Yo podia deci
“Joe cree que soy incompetente”, pero nunca se lo preguntaly
directamente a Joe. Simplemente me esforzaba continuamen
para parecer respetable a ojos de Joe. O bien decia: "Mi jefe es
impaciente y cree en soluciones expeditivas”, asi que procuraba
presentarle soluciones simples aunque no creia que atacaran re :
mente el nicleo de las dificultades.

Al cabo de unos minutos, noté que el nivel de atencié
“presencia” del grupo se elevaba varios puntos, no tanto merce
al carisma personal de Argyris, sino a su pericia para hacer afl
rar esas generalizaciones. Al transcurrir la tarde, todos fuim
inducidos a ver (a veces por primera vez en nuestra vida) sutil
patrones de razonamiento que respaldaban nuestra conduc
y a entender que esos patrones continuamente nos ponian e
apuros. Nunca habfa recibido una demostracién tan gréfica de
la influencia de mis modelos mentales sobre mi conducta y mis
percepciones. Pero, atin mds interesante, result claro que con el
adiestramiento adecuado yo podia ser atin mds consciente de mis los managers que procuran aplicar sus habilidades en ejercicios
modelos mentales y su modo de operar. Esto era estimulante de role-playing. Antes de los ejercicios, los managers identifican ha-

W:mmc supe que O,mﬁ.m: ysu .mndb_uo m&EmEm_H\ma.g de Hanover ilidades sobre las cuales desean trabajar, Por ejemplo, un manager
U.m_uHEw tenido una experiencia mE:._E. con los métodos de quizé desee trabajar en “equilibrio entre indagacion y persuasién”
diez afios antes. Esto les habia inducido a entender que, en palabras (adoprar una posicién pero también averiguar los puntos de vista
de O"Brien, “a pesar de nuestra filosoffa aiin nos faltaba mucho pard jenos con una actitud abierta). Pero al cabo de pocos minutos de
ser capaces de entablar deliberaciones abiertas y productivas sobre ole-playing, el mismo manager sefiala con el dedo al subordinado
problemas criticos, tal como lo desedbamos. En algunos casos, el predica en vez de escuchar. “Cuando todos miran juntos las graba-
trabajo de Argyris revelaba farsas dolorosamente obvias que todos iones —dice Stimson—, a menudo causa gracia ver en qué EM_.MEm
habiamos llegado a aceptar. Chris imponia pautas increiblementt uestra conducta se desvia de lo que decimos que hacemos. La gente
exigentes de auténtica apertura, obligindonos a ver nuestros pensa: omprende que poner en priciica las aptitudes de la ciencia de la
mientos y a no decir patrafias. Ademis, no sélo abogaba por ‘de Ccidn requiere mucho mds que un cabeceo de asentimiento.”
todo a todos’, sino que ejemplificaba las habilidades necesarias p Los tres dias del seminario no bastan para dominar las m.p G
abordar problemas dificultosos de tal manera que todos aprendi¢ ¢s de la ciencia de la accién, pero esta experiencia m.maosm_w la
sen, Esto era un territorio nuevo e importante si desedbamos vivil: Portunidad de practicar con un grupo de colegas activa un M,o.
nuestros valores centrales de aperturay mérito”. €30 que se continiia “en casa”. Ademds demuestra la mmlmam% de

Trabajando con Lee Bolman, un colega de Argyris que tam-
~ bién ensenaba en Harvard, Hanover desarrollé un seminario de
tres dias sobre “Mérito, apertura y descentralizacién”, destinado
a presentar a los managers de Hanover las ideas y practicas ba-
.sicas de la ciencia de la accién. Casi toda la gerencia superior y
-media de Hanover ha asistido a estos seminarios en los iltimos
~diez anios. El propésito de los seminarios consiste en promover
estos tres valores basicos exponiendo las aptitudes necesarias para
ponerlos en prictica. Como dice Paul Stimson, el manager que
actualmente estd a cargo de los seminarios: “Nuestra primera ta-
rea es lograr que la gente comprenda qué significa practicar el
~mérito, ]a apertura y el localismo en una organizacién inteligente.
-En las organizaciones tradicionales, mérito significa hacer lo que
desea el .mm.mm. apertura significa decirle al jefe lo que quiere ofr,
descentralizacion significa hacer el trabajo sucio que el jefe no
quiere hacer. Nos aguarda un largo trabajo para lograr que la
gente comprenda las cosas de otro modo”.

.m_ primer dia se revisan los conceptos, principios y aptitudes
“bésicas de la ciencia de la accién. La mayoria de los asistentes lo
:consideran esclarecedor pero no experimentan un sacudén. Al final
del Dia 1 la respuesta tipica es: “Si, desde luego, estoy de acuerdo
on esto. Siempre me esfuerzo por ser inquisitivo”. Las luces se en-
ienden en el Dia 2, cuando Stimson y sus colegas graban en video

O tRanics
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“profundo. La mayoria de los managers declara que por prim

LA QUINTA DISCIFLINA

Hanover para enfocar la disciplina de los modelos mentales como
un conjunto de aptitudes que se pueden desarrollar, no como ge-
neralidades vagas y devaneos acerca del “pensamiento efectivo”.
Con la conviccién de que era redituable ayudar a los mana-
gers a desarrollar aptitudes bésicas de pensamiento, Hanover res-
paldé un segundo curso para, en palabras de O’'Brien, "exponer
las limitaciones del ‘pensamiento mecanicista’. El problema que
vimos era la tendencia de los managers a afrontar problemas com-
plejos con ‘listas de instrucciones’, como si se tratara de reparar

”

una llanta desinflada. Esto habitualmente agrava los problermnas”. .
Este segundo programa, “Pensando sobre el pensamiento”, fue

disefiado y dictado por un profesor retirado de la Universidad d

New Hampshire, John Beckett. Beckett dirige un curso exhausti-
vo que asombrosamente no deja exhaustos a sus alumnos. Se trata_

de una resena histérica de las principales filosoffas de Occident
y el Oriente en cinco dias enieros. En un proceso que Beckett de
cribe como “papel de lija en el cerebro”, muestra con gran detall
los méritos de filosofias radicalmente distintas.

El impacto del programa de Beckett es demoledor. “Becket

demuestra ——comenta O'Brien— que el enfoque de las culturas

orientales acerca de asuntos morales, éticos y administrativos tie

ne sentido. Luego demuestra que los modos occidentales de abor-

dar estos asuntos también tienen sentido. Pero ambos puede

conducir a conclusiones opuestas. Esto induce a descubrir que
hay mis de un modo de examinar problemas complejos. Ayuda

muchisimo a romper las paredes entre las &mn:u:mmm de nuestra
compaiiia, y entre diferentes modos de pensar.”
El efecto sobre la comprension de los modelos Em:ﬁ;mm €

ra vez en la vida entienden que sélo tendrin supuestos, nunc
“verdades”, que siempre vemos el mundo a través de modelo
mentales y que los modelos mentales son siempre incompletos
especialmente en la cultura occidental, crénicamente asistém
cos. Aunque Beckett no brinda herramientas para trabajar co
modelos mentales, como lo hace Argyris, siembra una potent
semilla que deja a la gente mds abierta para ver los inevitables pr
%EDOm de su manera de pensar. Beckett también introduce wna
cipios basicos del ﬁmnmm::_m:ﬁo sistémico. Enfatiza la distinci6
entre “pensar en procesos” y ver sGlo “instantineas”, y plante

MODELDS MENTALES

el pensamiento sistémico como una alternativa filosofica ante el
difundido “reduccionismo” de la cultura occidental: 1a bisqueda
de respuestas simples para problemas complejos.

¢Qué beneficios ha aportade a Hanover esta sustancial in-
version en el desarrollo de aptitudes y apreciacion de modelos
mentales? O'Brien y otros sefialan la mejora en el desemperio de
Hanover a través de los afnios: en rentabilidad, Hanover superaba
el promedio de la industria tres de cada cinco veces en 1970-74,
cuatro de cada cinco veces en 1975-79 y diez de cada diez afos
en 1980-89; en crecimiento, Hanover superé el promedio de la
industria una de cada cinco veces en 1970-74, cuatro de cada
cinco veces en 1975-79, ocho de cada diez veces en 1980-89. En
1985-89, el retorno promedio sobre el capital fue ya de 19,8 por
ciento, comparado con 15,9 por ciento en la industria de pro-

- piedades y siniestros, y su crecimiento en ventas fue de 21,8 por

ciento, comparado con 15 por ciento en la industria. Un ensayo
del informe anual de 1988, sobre “conexién entre aprendizaje y

.competitividad”, afirma que el compromiso de “invertir en edu-

cacién durante los buenos tiempos y durante los malos tiempos”

‘ha redundado en una cosecha continua de beneficios.

Bajo la influencia de Argyris, Beckett y otros, Hanover gra-
dualmente desarrollé su propio enfoque de los modelos men-
tales, empezando con la construccién de aptitudes. A través de

:cursos, boletines y prictica continua, la firma procura echar ci-
mientos de aptitudes bisicas en el andlisis de modelos mentales.
El piiblico estd compuesto por managers de toda la compaiifa, no
s6lo por un pequefio grupo de “expertos en modelos mentales”,

n cuanto a las aptitudes mismas, las examinaremos en la seccién

siguiente. Ellas incluyen:

* El reconocimiento de “brincos de abstraccién” {reparar en
nuestros saltos de la observacién a la generalizacion);
* Exponer la “columna izquierda” {manifestar lo que nor-
malmente callamos);
¢ Equilibrar la indagacién con la ﬁmﬂmsmﬁob (aptitudes para
_ una investigacién honesta);
* Enfrentar los distingos entre las teorias expuestas (lo que
decimos) y las teorias-en-uso (la teoria implicita de lo que
hacemos).
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e indagar, no s6lo consultores y planificadores. Sélo entonces la
gente de todos los niveles deja aflorar sus modelos mentales y los
desafia antes que las circunstancias externas impongan nuevos
razonamientos.

A medida que mds companiias los adopten, estos dos aspectos
de los modelos mentales se integrardn cada vez mis. Entretanto,
- basados en la experiencia de Shell, Hanover y otras compaiiias,
- podemos comenzar a ensamblar los elementos de una disciplina

emergente.

Lo interesante es que estas aptitudes son muy personales. No
s6lo abarcan cuestiones laborales sino relaciones cotidianas. La
disciplina se concentra en algo que la gente normalmente da
por sentado: como nos conducimos en una conversacién comun,
especialmente cuando se afrontan problemas complejos y conflic-
tivos. La mayoria creemos que sélo debemos “actuar naturalmen-
te”, pero la disciplina de los modelos mentales remodela nuestras
inclinaciones naturales para que las conversaciones generen un
aprendizaje genuino en vez de reforzar puntos de vista previos,

La “planificacidn como aprendizaje” y los “directorios internos™:

La disciplina de los modelos mentales " La “ple
-administrando los modelos mentales en una organizacign

El desarrollo de la habilidad para trabajar con modelos mentales |
supone el aprendizaje de aptitudes nuevas y la implementacion .
de innovaciones institucionales que contribuyen a llevar a la
préctica estas aptitudes. Aunque Shell y Hanover adoptaron en- -
foques diferentes del problema, se requerian las mismas tareas .
criticas. Primero, habfa que llevar a la superficie supuestos ba-
sicos acerca de importantes cuestiones de negocios. Esta meta,
predominante en Shell, es vital para toda compania, porque los -
modelos mentales mds cruciales de toda organizacién son los
compartidos por quienes toman las decisiones. Si estos modelos
no se examinan, limitan el radio de accién de una organizacién
a lo que es conocido y confortable. Segundo, las dos compaiias |
tuvieron que desarrollar aptitudes de aprendizaje “cara a cara”
Esto interesaba especialmente a Hanover, porque era preciso
que los managers de toda la compaiia fueran habilidosos con .
los modelos mentales. .

Ambos aspectos de la disciplina —aptitudes empresariales
y cuestiones interpersonales— son cruciales. Por una parte, los
managers son inherentemente pragmaticos (gracias al cielo). Es-
tin motivados para aprender principalmente lo que necesitan
aprender en el contexto empresarial. Una educacién en modelos
mentales o en “equilibrio entre indagacién y persuasion” pro-
voca rechazo si no estd conectada con cuestiones de negocios.
Por otra parte, sin las aptitudes interpersonales, el aprendizaje
es adaptativo y no generativo. El aprendizaje generativo, en mi
experiencia, requiere managers con aptitudes para reflexionar

- La institucionalizacién del examen de los modelos mentales re-
‘'quiere mecanismos que vuelvan ineludible esta prictica. Dos en-
~foques que han surgido hasta la fecha incluyen la presentacién
~-de la planificacién tradicional como aprendizaje y la creacién de
“directorios internos” para reunir regularmente a los directivos
superiores y locales, con el objeto de refinar los pensamientos que
- tespaldan las decisiones locales.

Una vez que los planificadores de Shell reconocieron que
~era importante expresar los modelos mentales, tuvieron que de-
~sarrollar maneras de alentar esa expresioén en mds de cien com-
panias independientes. Esa necesidad de alcance global es uno
~de los factores que define el singular enfoque de Shell, segiin
el cual Planificacién de Grupo (Londres) desarrolla diferentes
“herramientas que luego se difunden. Eventualmente los planifi-
cadores locales dominan estas herramientas para utilizarlas con
105 managers de las companias locales.

-~ Los escenarios, Ia primera herramienta que adopt6 Shell en
Su indagacién de los modelos mentales, obligan a los managers a
reflexionar cémo administrarian en diversas circunstancias futu-
1as. Esto trastoca la tendencia de suponer implicitamente un fu-
turo simple. Cuando los grupos de managers analizan una gama
@n futuros alternativos, se vuelven mds sensibles a los cambios en
el dambito empresarial y responden mejor a dichos cambios. Es-
s eran precisamente las ventajas de que gozaba Shell sobre sus
Competidores en la era post-OPEC.
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Al margen de los escenarios, Shell contintia experimentando con

una amplia variedad de herramientas para describir modelos menta:

les. Estas incluyen el pensamiento sistémico descrito en los Cap
tulos 4-8, asi como las simulaciones por ordenador descritas en
Capitulo 17 (*"Micromundos”) y muchos otros “sistemas blandos
asi llamados porque abordan importantes variables no cuantfic
bles que sobresalen habitualmente en los modelos mentales d
los managers.'!

El comiin denominador de estas herramientas es que sirve
para exponer supuestos sobre cuestiones relevantes. Shell ha in
titucionalizado €l examen de modelos mentales en su proceso d
planificacion. Los managers de Shell atin generan planes tradici
nales de presupuesto y control. Pero Arie de Geus y sus colegas
han reelaborado el papel de la planificacién en las institucione
grandes. Han llegado a la conclusién de que es menos important
producir planes perfectos que usar la planificacién para acelerar¢
aprendizaje. El éxito de largo plazo, segtin Arie de Geus, depend

del “proceso por el cual los equipos directivos modifican modelos

mentales comunes concernientes a la comparia, los mercados ylo
competidores. Por ello pensamos en la planificacién como aprer
dizaje y en la planificacién empresarial como aprendizaje institw
cional”. De Geus asegura que la cuestién critica en planificacién e
cémo “acelerar el aprendizaje institucional”.” .

Hanover tiene su propio modo de institucionalizar los m
delos mentales. Alli el proceso es guiado por un conjunto d
principios operativos, encastrados en una novedosa estructut
organizacional. Hace varios afos la firma constituy6 una red d
“directorios internos”. Estin compuestos por dos a cuatro direct
vos méximos que asesoran a directivos locales (en Hanover, ésto
estin determinados geogrificamente). Los directorios interng
generan perspectivas y amplitud de visién para capacitar a los d
rectivos locales, mediante un mecanismo similar a los directorio
de empresas. Su funcién primaria consiste en asesorar y acons
jar, no en controlar a Jos directivos locales. .

11. Por ¢jemplo, véase Peter Checkland, Systems Thinking, Sysiems Practice (NUg!
York: John Wiley, 1981}, y Colin Eden, Management Decision and Decision Analy.
(Nueva York: John Wiley, 1975).

192. A. de Geus, citado en Art Kleiner, “Consequential Heresies”, 1990; ma

crito inédito.

div,
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A través de los directorios internos, hay cuatro niveles de “mo-
delacién mental™:

* dentro del equipo que responde directamente a O'Brien;

e entre quienes responden a O’Brien y los managers genera-
les, a través de los directorios internos;

* entre los managers generales y sus managers funcionales
locales;

* entre los managers funcionales y sus empleados y supervi-
sores locales.

. En todos estos niveles, el proceso es esencialmente el mismo.
¢Pero qué impide a los managers generales de Hanover imponer
sus modelos mentales a los managers locales? Superficialmente,
el mecanismo se parece al que vincula a un ejecutivo maximo
con el directorio, pero las relaciones laborales se parecen mis a

las existentes entre socios que comparten ciertos conocimientos
sobre un negocio. “Hay muchas ventajas —dice O'Brien— de los

directorios internos sobre las relaciones normales en la presen-
cién de informes. Primero, cuando un manager local presenta

un informe a un directivo, como un vicepresidente, es dificil que

ambos no se atasquen después de un tiempo. Habitualmente,
mH cabo de un par de afios, ambos se conocen y han encontra-
do modos de manipular sutilmente sus conversaciones con fines

predeterminados. Es raro que esa relacién continie fomentando
Eammmﬂonmm penetrantes durante muchoes anos. Eso no ocurre

ando hay tres o cuatro personas de un directorio a quienes

continuamente hay que presentar y exponer nuestros puntos

vista. El directorio interno estimula una habilidad esencial

para los managers locales en nuestro tipo de organizacién: la
habilidad para articular nuestros pensamientos acerca de temas

‘mplejos, para asimilar diversas perspectivas y para ser enérgico
abierto a la vez. Tras sus interaccciones con los directorios loca-
€8, los managers locales descubren que estin mejor preparados
ara alentar el aprendizaje dentro de sus divisiones.”

. i’Para guiar a los directorios locales dentro de la compaiiia,
over redact6 un conjunto de principios operativos para tra-
4ar con modelos mentales. Estos principios estin destinados
Stablecer una prioridad sobre la indagacién, a promover la
ersidad de perspectivas antes que la conformidad y a subrayar
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la importancia de los modelos mentales en todos los niveles de |

._uw_um_ de ese hombre no es imponerlo a los demis, sino exponer-
organizacién. He aqui el texto del “credo” de Hanover:

lo para que los demds lo analicen.”

Otros puntos del crede dicen que las personas son mds efi-
caces cuando desarrollan sus propios modelos, aunque los mo-
delos mentales de personas mds experimentadas puedan eludir
errores. “Es como decir: 'Si Fulano quiere aprender a andar en
bicicleta, tendra que caerse’. No quiero que se raspe la rodilla ni
el codo; pero si es necesario, tendré que dejar que ocurra. Pues
debe aprender a andar en bicicleta para andar por la vida.”

. Es importante senalar que la meta no es el acuerdo ni la con-
gruencia. Pueden existir muchos modelos mentales al mismo
tiempo. Algunos pueden estar en desacuerdo. Es preciso exami-
narlos y verificarlos todos frente a las situaciones que surgen. Ello
requiere un “compromiso con la verdad”, que es una derivacién
el dominio personal. Y supone comprender que nunca podemos
nocer toda la verdad. Aun después de examinar los modelos
mentales, como dice O'Brien, “todos podriamos terminar en di-
versas posiciones. La meta es el mejor modelo mental para quien
onte ese problema particular. Todos los demds se concentran
en ayudar a que esa persona tome la mejor decisién posible, ayu-
dindola a construir el mejor modelo mental posible”.

‘Como senala O'Brien, la meta quizi no sea la congruencia,
ero el proceso conduce a la congruencia cuando funciona.
No nos importa si las reuniones despiertan discordias —dice
O_..wm.mm:l.. La gente expone su parecer y uno puede reconocerle
meritos aunque no esté de acuerdo, porque estd bien meditado,
Uno puede decir: ‘Por otras razones, yo no sigo tu rumbo’. Es
asombroso, en cierto sentido; de este modo la gente se lleva mejor
que si la impulsamos a llegar a un acuerdo.” Por ejemplo, no exis-
¢ d amargura que suele surgir cuando la gente cree que tenia
Mejores cosas que decir pero no tuvo oportunidad de expresarse.
4 gente puede convivir con una situacién donde expone su pa-
cery luego se implementa otra perspectiva, mientras el proceso
-aprendizaje sea abierto y todos actden con integridad.”

La falta de énfasis en la congruencia y el acuerdo resulta sor-
€ndente para muchos. Pero muchos miembros de equipos so-
€salientes me han manifestado opiniones como las de O’Brien.
Sta creencia de que “charlaremos y luego sabremos qué hacer”
Sulta ser una piedra angular de lo que David Bohm denomina

CREDO DE HANOVER SOBRE MODELOS MENTALES

1. La eficacia de un lider se relaciona con la continua mejor:
de sus modelos mentales. .
2. No impongas a los demds un modelo mental predilecto
Los modelos mentales deben conducir a decisiones auté-
nomas para funcionar mejor. :
3. Las decisiones auténomas redundan en convicciones mas
profundas y una implementacién mas efectiva. :
Los mejores modelos mentales capacitan para adaptarse &
dmbitos o circunstancias cambiantes.
5. Los miembros del directorio interno rara vez necesitan
tomar decisiones directas. El papel de ellos consiste en
ayudar al manager general mediante la verificacion o afi
namiento del modelo mental del manager general. -
6. Los modelos mentales miiltiples introducen perspectivas
multiples. .
7. Los grupos generan dindmicas y conocimientos que tras-
cienden la capacidad individual. .
. El objetivo no es la congruencia dentro del grupo.
. Cuando el proceso funciona, conduce a la congruencia
10. La valia de los lideres se mide por su aportacién a los mo
delos mentales de otros. .

L

0

“No tenemos modelos mentales ungidos —dice O’Brien-
sino una filosofia de los modelos mentales. Si saliéramos a decl!
‘Este es el modelo mental autorizado para afrontar la situacion
23C’, tendriamos un problema.” Varios puntos del credo refu
zan este tema. Fl segundo punto, por ejemplo, advierte contid
imposicién de un modelo mental a los demds. “En otras palabr
—dice O'Brien—, puede existir la tentacién de que el manag
de mds cardcter, o el manager de rango mds alto, decida que tod :
los demds se engullan sus modelos mentales incuestionableme te
en sesenta segundos. Aunque este modelo mental fuera mejon,
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lento nuestro aprendizaje, porque “brincamos” tan deprisa a las
generalizaciones que no pensamos en verificarlas. Los “castillos
- en €l aire” describen nuestro pensamiento con mayor frecuencia
de lo que sospechamos.
La mente consciente estd mal equipada para afrontar gran
- cantidad de detalles concretos. Si nos muestran fotografias de
cien individuos, tenemos problemas para recordar cada rostro,
pero recordamos categorfas, tales como hombres altos, muje-
res de rojo, orientales o ancianos. El famoso “niimero magico
siete mds o menos dos” del psicélogo George Miller aludia a
nuestra tendencia a concentrarnos en una cantidad limitada de
variables." Nuestra mente racional tiene extraordinaria facili-
mmm para “abstraer” a partir de detalles concretos, sustituyendo
muchos detalles por conceptos simples y luego razonando seglin
estos conceptos. Pero nuestra habilidad para el razonamiento
onceptual abstracto también limita nuestro aprendizaje, cuan-
do no somos conscientes de esos brincos que van de lo particu-
ar a lo general.
:- Por ejemplo, galguna vez usted oy6é una afirmacién como
Laura no se interesa en la gente” y cuestioné su validez? Imagi-
_nemos que Laura es una superior 0 una colega que tiene ciertos
hibitos en los cuales han reparado los demds. Rara vez ofrece
elogios generosos. A menudo escruta el vacio mientras la gente le
habla, y luego pregunta: “:Cémo dijo usted?” A veces interrumpe
”m.,.Hom.amEmm. Nunca concurre a las fiestas de la oficina. Y en las
Tesenas de desempefio, masculla un par de oraciones y da por
terminado el encuentro. A partir de esas conductas, los colegas
de Laura han llegado a la conclusién de que Laura “no se interesa
nlagente”. Todo el mundo lo sabe, excepto Laura, desde luego,
ues ella cree que se interesa muchisimo en la gente.
.hc que sucede con Laura es que sus colegas han dado un
_u:\:no de abstraccién”. Han sustituido muchas conductas es-
M.ﬁmn_mnmm por una generalizacién, “no interesarse en la gente”,
.>am.8m\5_ han comenzado a tratar esta generalizacién como una
fealidad. Nadie cuestiona si Laura se interesa o no en la gente.
Es un hecho.

“didlogo”, el corazon de la disciplina del aprendizaje en equipg
(véase el Capitulo 12). :

Reflexion e indagacion: los modelos mentales en niveles
personales e interpersonales

Las aptitudes de aprendizaje de los especialistas en “ciencia de
la accién” como Chris Argyris se dividen en dos clases amplias;
aptitudes para la reflexién y aptitudes para la indagacion. Las
primeras se relacionan con desacelerar nuestros procesos de
pensamiento para cobrar mayor conciencia de como formamos
nuestros modelos mentales y como é€stos influyen sobre nuestr
actos. Las segundas conciernen a nuestro modo de operar e
interacciones directas con los demas, sobre todo cuando aborda:
mos temas complejos y conflictivos.

Donald Schén, colega de Argyris, del MIT, ha demostrad
la importancia de Ia reflexién scbre el aprendizaje en profesio-
nes que incluyen la medicina, la arquitectura y la administracié
Aunque muchos profesionales dejan de aprender en cuanto se
gradian, los que hacen un culto del aprendizaje practican lo que
él denomina “reflexién en la accién”, la capacidad para reflej
nuestro pensamiento mientras actuamos. Para Schén, la reflexién
en la accién distingue a los profesionales destacados:

Las frases como “pensar de pie”, “llevar la lucidez a cuestas™ y “apren-
der haciendo” sugieren no sélo que podemos pensar sobre el hacer
sino que podemos pensar sobre cémo hacer algo mientras lo hace-
mos. ... Cuando los buenos jazzistas improvisan juntes ... sienten la
direccién de la misica que brota de sus aportes entrelazados, le in-
funden nuevo sentido y ajustan su ejecucién al nuevo sentido que han
elaborado.'*

Las aptitudes para la reflexién comienzan al reconocer 108

“brincos de abstraccion”,
Brineos de abstraccion. Nuestra mente se mueve literalmente a4
la velocidad del rayo. Irénicamente, esto a menudo vuelve mas

14 iller. “ :
G.A Miller, “The magical number seven plus or minus two: Some limits on our

13. Donald Schon, The Reflective Praciitioner: How Professionals Think in Action AZ:n& .
“Capacity for processing information”, Psychological Review, vol. 63, 1956, 8197,

York: Basic Books, 1983).
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~ su brinco de abstraccién se habia transformado en un “hecho™
- “los clientes no se interesan en el servicio, los clientes compran
" basdndose en el precio”. Se quedaron sentados mientras su prin-
- cipal competidor aumentaba gradualmente su participacién en el
mercado brindando una calidad de servicio que los clientes jamas
~ habian experimentado, y por lo tanto jamds habian pedido.
-~ Enlas companias de alta tecnologia es comiin creer que ser el
primero en llegar al mercado es la clave del éxito. Esta generali-
zacién se basa a menudo en la experiencia concreta, pero puede
inducir a error. El ordenador Apple III (una versién mejorada del
- Apple IT) era un producto innovador, lanzado en 1982, pero tenia
-muchos bugs que ahuyentaron a los clientes potenciales, y el pro-
ducto result6 ser una de las mayores decepciones de Apple. Sin
embargo, otros fabricantes de ordenadores lanzaron al mercado
productos que estaban en inferior condicién. Algunos de esos
productos fueron grandes ganadores, como el Sun-3. ¢;Por qué la
generalizacion “primero en el mercado” funciona a veces pero no
otras? Porque los clientes del Sun-3 eran ingenieros sofisticados
que perdonaban los bugs, en parte porque ellos mismos podian
repararlos. Los clientes de la Apple III, consumidores y gentes
de negocios, eran mucho menos tolerantes. Necesitaban que el
~sistema funcionara desde la primera vez y podian intimidarse ante
‘una méquina potente que tenia fama de no ser confiable (aunque
05 bugs se reparaban a los pocos meses de descubrirlos).’®
¢Gémo se localizan los brincos de abstraccién? Primero, pre-
guntindonos qué creemos sobre el modo en que funciona el mun-
~do: la naturaleza de los negocios, la gente en general, los individuos
-especificos. Pregiintese: “;Cudles son los ‘datos’ sobre los cuales se
.dmmm.mmﬁ generalizacién?” Luego pregiintese: “:Estoy dispuesto a
Considerar que esta generalizacién puede ser inexacta o equivoca?”
Esimportante hacerse esta segunda pregunta a conciencia, porque
Sila Tespuesta es negativa no tiene caso continuar.
. Si usted estd dispuesto a cuestionar una generalizacion, sepd-
Tela explicitamente de los “datos” que condujeron a ella. Usted
Podria decir: “Varios clientes me han dicho que no compraran
Nuestro producto a menos que rebajemos el precio 10 por ciento.

Los brincos de abstraccién ocurren cuando pasamos de las
observaciones directas (“datos” concretos) a generalizaciones no
verificadas. Estos brincos obstaculizan el aprendizaje porque se
vuelven axiomdticos. La mera suposicién se transforma en hecho,
Una vez que los colegas de Laura deciden que ella no se interesa
en la gente, nadie cuestiona su conducta cuando Laura mani-
fiesta ese “desinterés”, y nadie repara en actos que no condicen
con ese estereotipo. La idea general de que no se interesa en la
gente induce a tratarla con mayor indiferencia, lo cual obstruye la
posibilidad de que ella pueda exhibir mayor interés. El resultado
es que Laura y sus colegas estdn atascados en una situacién que
nadie desea. Mis atin, las generalizaciones no verificadas se trans-.
forman en fundamento para nuevas generalizaciones. “¢Habri
sido Laura la que dirigia esa intriga? No me extranaria, pues es
una de esas personas que no se interesan en la gente...” .

Los colegas de Laura, como la mayoria de nosotros, no estin.
disciplinados para distinguir lo que observan directamente de las,
generalizaciones que infieren de sus observaciones. Hay “hechos®
—datos observables sobre Laura— tales como el tiempo dedicadoa:
una resefia de desempenio o el desvio del rostro durante una conver-
sacién. Pero “Laura no escucha demasiado” es una generalizacion;’
no un hecho, asi como “Laura no se interesa”. Aunque se basen en:
hechos, no dejan de ser inferencias. Al no distinguir entre la obser-.
vacién directa y las generalizaciones inferidas de la observacion, no,
verificamos las generalizaciones. Nadie pregunta a Laura si se intere:.
sa en la gente o no. Si le preguntiramos, descubrirfamos que, a juicio.
de Laura, ella se interesa muchisimo. También nos enterariamos de
que tiene un problema de sordera que no ha mencionado a nadi
¥ que por eso es muy timida en sus conversaciones.

Los brincos de abstraccién también son comunes en los te:
mas de negocios. En una empresa, muchos directivos estaban con-
vencidos de que “los clientes compran productos basindose en.
el precio; la calidad del servicio no es un factor”. Era logico qu
pensaran asi; los clientes continuamente buscaban mayores des-
cuentos, y los competidores continuamente arrebataban clientes
mediante sus promociones. Cuando un especialista en marketing:

recién ingresado en la compaiifa exhorté a sus superiores a invertit
en la mejora del servicio, la propuesta se rechazé con amabilidad
pero con firmeza. Los directivos jamis verificaron esa idea, porque;

.”Hu.. Stuart Omnmnm. “Sun’s Sizzling Race to the Top”, Fortune, 17 de agosto de 1987, pdg,
* 88; el anilisis de Sun y Apple debe mucho a las conceptos de Alan K. Graham.

© RN
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Por eso, llego a la conclusién de que nuestros clientes no se preocu-
pan por la calidad del servicio”. Esto pone todos los naipes sobre
la mesa y brinda una oportunidad para examinar otras interpreta-
ciones y cursos de accion.

De ser posible, verifique las generalizaciones directamente. A
menudo esto le inducira a indagar las razones que guian los actos
de otro. Esa indagacién requiere aptitudes que comentaremos
luego. Por ejemplo, si usted aborda a Laura para preguntarle “;Te

interesa la gente?”, puede generar una reaccién defensiva. Para
g

evitar esa actitud defensiva, contamos con métodos para afrontar
esas conversaciones, admitir nuestros supuestos sobre otros y citar
los datos en que se basan.

Pero mientras no seamos conscientes de nuestros brincos de
abstraccién, no seremos conscientes de la necesidad de indaga-
cién. Por eso es importante practicar la reflexién como una disci-
plina. Una segunda técnica de la ciencia de la accion, la “columna
izquierda” resulta tdl para iniciar y profundizar la disciplina.

Columna izquierda. Esta es una técnica poderosa para “ver
¢6mo operan nuestros modelos mentales en situaciones particu-
lares. Revela c6mo manipulamos las situaciones para no afrontar
nuestros verdaderos sentimientos y pensamientos, con lo cual obs-
taculizamos la correccién de una situacién contraproducente.

El gjercicio de la columna izquierda muestra a los gerentes
que poseen modelos mentales y que esos modelos ejercen una
furcién activa y a veces desfavorable en la prictica de la admi-
nistracién. Una vez que un grupo de gerentes ha realizado los
ejercicios, no sélo es consciente del papel que desempenan los
modelos mentales sino que comienza a ver por qué es tan impor-
tante ser consciente de los supuestos.

La “columna izquierda” se origina en un tipo de exposicién
utilizado por Chris Argyris y sus colegas. Comienza con la selec-
cién de una situacién especifica donde estoy interactuando con
una o varias personas de una manera que no funciona: no produ-
ce aprendizaje ni avanza. Reproduzco la conversacién por escrito,
con forma de guién. Escribo el guién en el lado derecho de una
pagina. En el lado izquierdo, escribo lo que pienso pero callo en
cada etapa de la conversacion.

Por ejemplo, imaginemos una conversacién con un colega,

Bill, después de una importante presentacién ante el jefe acerca

MODELOS MENTALES

de un proyecto en el cual trabajamos juntos. Tuve que faltar a la
presentacion, pero supe que se recibié desfavorablemente:

YO: ;C6mo anduvo la presentacion?

BILL: Bien, no sé. Es demasiado pronto para decirlo. Ademds,
aqui estamos ingresando en territorio nuevo.

YO: Bueno, :qué crees que debemos hacer? Yo creo que tus
planteos eran importantes.

BILL: No estoy seguro. Esperemos a ver qué ocurre.

) YO: Quizd tengas razén, pero quizd necesitemos hacer algo
mds que esperar.

Ahora bien, he aqui c6mo luce la conversacién con mi “co-
lumna izquierda”:

'QUE PIENSO QUE SE DICE

Todos dicen que la presenta-

o YO: ¢Cémo anduvo la pre-
_cién fue un desastre.

sentacién?

~¢Acaso no sabe cudn mal le fue?

-¢0 no estd dispuesto a enfren-
tarlo?

BILL: Bien, no sé. Es dema-
siado pronto para decirlo.
Ademds, aqui estamos ingre-
sando en territorio nuevo,

YO: Bueno, ;qué crees que de-
bemos hacer? Yo creo que tus
planteos eran importantes.

H.mnsm miedo de ver la verdad.
Si se tuviera mds confianza,
Quizd podria aprender de una
Sltuacién como ésta.
.Zc.vcmao creer que no advierta
-Cuan desastrosa fue la presenta-
Clon para nuestros planes.
Tengo que hallar algiin modo
€ despabilar a este tio.

BILL: No estoy seguro. Espe-
remos a ver qué ocurre.

YO: Quizd tengas razon, pero
quiza necesitemos hacer algo
mds que esperar.
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. onc_\mm:dmm.zﬁom, puedo hacer varias cosas para encauzar la conver-
- sacién mas productivamente. Siempre se trata de compartir mi
perspectiva y los “datos” en que se basa. Siempre se requiere estar
~abierto 2 la posibilidad de que Bill no comparta esa perspectiva
ni esos n._m:om, ¥ que ambos sean erréneos. (A fin de cuentas, el
- que me informo acerca de la presentacién pudo estar onc?o,nm.
- do.) En definitiva, mi tarea es lograr una situacién donde tanto
E.: como yo podamos aprender. Ello requiere que yo articule
mis opiniones y aprenda mds acerca de las opiniones de Bill, un
proceso que Argyris denomina “equilibrio entre la indagacién y
a persuasion”.
Equalibrio entre la indagaciin y la persuasion. La mayorfa de los
gerentes estan adiestrados para hacer planteos y defenderlos. En
muchas compaiiias, ser un gerente eficaz equivale a resolver pro-
blemas: deducir qué se debe hacer, y lograr el respaldo necesario
para que se haga. Los individuos logran el éxito por sus mﬁm.ﬁc.
des para debatir e influir sobre los demds. En cambio, las aptitu-
des para preguntar no merecen reconocimiento ni recompensa.
Pero, m.Em&Em que los gerentes ascienden, se topan con proble-
mas mas complejos y variados de los que abarca su experiencia
maoa.ym_. De pronto necesitan recurrir a la perspectiva de otros.
uﬂmmmwwvwwmﬂﬂwwﬂ M&MMN la nmﬁmn.m&ma para la persuasién mm.éﬂ-
. . ; puede impedir el mutuo aprendizaje.
€ requiere unir Ia persuasién con la indagacién para promover
1 aprendizaje cooperativo.
?.ﬁnzm dos expertos en persuasion se reiinan para una deli-
eracion franca y abierta, habitualmente hay poco aprendizaje.
Ueden estar genuinamente interesados en los puntos de vista del

tro, pero la mera persuasién infunde otro tipo de estructura a
4 conversacion:

Fl ejercicio de la columna izquierda siempre revela supuestos
ocultos y muestra cémo influyen sobre la conducta. En el ejemplo
anterior, yo hago dos supuestos decisivos sobre Bill: €l no se tiene
confianza, sobre todo en cuanto a afrontar su mal desempeiio; y
carece de iniciativa. Quizd no sean ciertos, pero ambos son evi- -
dentes en mi didlogo interno y ambos influyen sobre mi modo
de manejar la situacién, Mi creencia en su falta de confianza se .
manifiesta porque yo evito decirle que la presentacién fue un ..
desastre. Temo hacerle perder la escasa confianza que se tiene o
que sea incapaz de afrontar las pruebas, asi que menciono el tema
oblicuamente. Mi creencia en su falta de iniciativa surge cuando
comentamos qué hacer a continuacién. El no describe un curso !
especifico de accién a pesar de mi pregunta. Yo lo interpreto:
como prueba de pereza o falta de iniciativa: se contenta con no.
hacer nada cuando es preciso tomar medidas, con lo cual lleg
a la conclusién de que tendré que ejercer alguna presion para
motivarlo, o bien tomar el asunto en mis manos. :

La leccién mds importante de la “columna izquierda” es ve
cémo frustramos oportunidades para el aprendizaje en las situa
ciones conflictivas. En vez de afrontar nuestros problemas si
rodeos, Bill y yo hablamos con retaceos. En vez de decidir cém
actuar para resolver el problema, terminamos el didlogo sin nin
gin curso de accién claro, mas atin, sin ninguna definicién clara.
de un problema que requiere accion.

¢Por qué no le digo simplemente que creo que hay un proble
ma? ¢Por qué no digo que debemos analizar medidas para poner.
nuevamente en marcha nuestro proyecto? Quizd porque no S¢.
c6mo mencionar estos temas con “delicadeza” para llegar a un
conclusién productiva. Como los colegas de Laura, supongo qu
ello provocard un didlogo defensivo y contraproducente. Temo.
que estaremos peor que antes. Quizds evito la cuestién por corte
sia o por no ser destructivo. Sea cual fuere la razén, el resultado.
es un dislogo insatisfactorio y opto por buscar un modo de “
nipular” a Bill para que reaccione con mayor energia.

No hay un modo “correcto” de manejar situaciones dificult
sas como mi didlogo con Bill, pero es una gran ayuda ver primer
c6mo mis razonamientos y actos pueden contribuir a empeorar
las cosas. Aqui es donde la técnica de la columna izquierda pu
de ser ttil. Una vez que veo con mayor claridad mis supuestos

”

“ - 0 -

Agradezco tu sinceridad, pero mi experiencia y mi juicio me llevan
m i otras conclusiones. Permiteme decir por qué no funciona tu pro-
puesta,.."”

- .azﬁuc.mm cada parte expone razonable y serenamente su pun-
. .am vista, cada vez con mayor energia, las posiciones cobran
mm”“rMN.“tm ﬁmwmgmman. sin m.zn_\mmwnmm: genera mads persuasién. De
10, hay un arquetipo sistémico que describe lo que ocurre a
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-~ do inquisitiva puede ser un modo de evitar el aprendizaje, pues
“ocultamos nuestra perspectiva detras de una muralla de incesan-
- tes pregunias.
El aprendizaje mds productivo habitualmente se produce
‘cuando los gerentes combinan la indagacién con la persua-
i6n, algo que también denominamos “indagacién reciproca”.
Queremos decir que cada cual explicita su pensamiento y lo
omete al examen piblico. Esto crea una atmésfera de genuina
vulnerabilidad. Nadie oculta las pruebas ni los razonamientos
ue respaldan su punto de vista; es decir, nadie los expone sin
ejarlos abiertos al escrutinio. Por ejemplo, cuando la indaga-
..#.E y Mm. persuasion estdn equilibradas, no sélo indagamos el
razonamiento que respalda los puntos de vista ajenos sino que
xponemos los nuestros de tal modo que revelamos nuestros
upuestos y razonamientos invitando a los demds a que los inda-
guen. Podemos decir: “He aqui mi opinién y he aqui cémo he
llegado a ella. ;Qué os parece?”
Al operar en persuasién pura, la meta es ganar la discusi6n.
suando se combinan indagacién y persuasién, la meta ya no es
‘ganar la discusién sino hallar la mejor argumentacién. Esto se re-
...<m_m en nuestro modo de usar los datos y nuestro modo de revelar
¢l razonamiento que subyace a las abstracciones. Por ejemplo,
‘cuando operamos en persuasién pura, usamos los datos selecti-
Yamente, presentando s6lo aquellos que confirman nuestra po-
Cci6n, Cuando explicamos nuestro razonamiento, exponemos
86lo aquello que nos favorece, evitando zonas donde hallamos
puntos débiles. En cambio, cuando se combinan la persuasién
¥ la indagacién, estamos dispuestos a confirmar datos y a refu-
.mﬁom_ porque estamos genuinamente interesados en hallar los
wMMnnHOw .Qm nuestra perspectiva. Asimismo, exponemos nuestro
.n_ MMMMMMMM Hw Wﬂmwﬂﬂm.m sus fallos, y tratamos de comprender
3 %Mw.m mmmm_ es :.x\mo un reto. wwmam Ser muy a\mm&._ si uno trabaja
Sl ganizacién muy politica que no estd abierta a la inda-
mHm.mmﬁoz genuina. (El Capitulo 13, “Apertura”, trata este tema.)
mE.m:ao COMO €Xperto en persuasion, puedo afirmar que se
maﬂwﬁﬂw anmw_:nmm y perseverancia para alcanzar un enfoque mds
2 o. El progreso se produce por etapas. Para mi, la prime-
pa fue aprender a indagar perspectivas ajenas con las que no

continuacién: se llama “escalada”, y es la misma estructura de una
carrera armamentista. :
Cuanta mayor vehemencia exhiba A, mds amenaza a B. En-
tonces, B argumenta con mayor contundencia. Luego A replica
con mayor fiereza, y asi sucesivamente. Las escaladas resultan tan
agotadoras para los gerentes que a menudo prefieren no exponer
sus diferencias en piblico. “Es demasiado desgaste.” .
El efecto bola de nieve de una persuasién reforzadora se pue-
de detener mediante algunas preguntas. Las preguntas sencillas
como. “;Por qué llega usted a esa posicion?” y “sPuede usted dar
me un ejemplo?” (¢Puede usted presentar “datos” o experiencias
que lo corroboren?) Puede introducir un elemento de indaga

cion en una discusidn.

AMENAZA A LA

\V POSICION DE B /

VEHEMENCIA DE A /\ VEHEMENCIA DE B
R

\/Emzp; ALA

POSICION DE A

A menudo grabamos reuniones de equipos gerenciales co
los que estamos trabajando para desarrollar aptitudes de apren
dizaje. Cuando en una reunién de varias horas hay pocas pregun
tas, tenemos un indicio de que hay problemas. Puede parece
asombroso, pero he visto reuniones que continuaban tres horas
sin que se hiciera una sola pregunta. No hay que ser experto en
“ciencia de Ja accién” para saber que no hay mucha indagacio
en esas reuniones.

Pero la indagacién pura también tiene limitaciones. Las pre-
guntas pueden ser cruciales para romper la espiral de la persua-
sién reforzadora, pero las aptitudes de un grupo o individuo son.
muy restringidas cuando no aprende a combinar la indagacién
con la persuasién. La indagacién pura es limitada, entre otras.
cosas, porque casi siempre tenemos un punto de vista, al margen.
de que creamos que s el tnico atinado. Asi, una actitud demasia-’
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estaba de acuerdo. Mi respuesta habitual ante esos desacuerdos Cuando indague puntos de vista ajenos:

era defender mi perspectiva con mayor empeiio. Habitualmente
lo hacia sin malicia, con la genuina creencia de que habia re-
flexionado sobre el asunto y sostenia una posicién vilida. Lamen-
tablemente, a menudo esto tenia la consecuencia de polarizar
o cerrar las discusiones, y me dejaba sin la colaboracién que yo
deseaba. Ahora reacciono ante las diferencias de opinién pidien-
do a la otra persona que me explique cémo llegd a ese punto de
vista, o que lo describa con mayor detalle. (Apenas estoy llegando
a la segunda etapa, presentar mis opiniones de modo de invitara
otros a indagarlas también.) : :

Aunque aiin soy un novicio en la disciplina de equilibrar la
indagacién con la persuasién, las recompensas han sido gratifi-
cantes. Una y otra vez he notado que la combinacién de indaga-
cién y persuasién genera resultados creativos. En cierto sentido, |
cuando dos personas operan en persuasion pura, los resultados:
estin predeterminados. O bien gana la persona A, o bien gana la’
persona B, o ambas se quedan con sus puntos de vista. Cuando
hay indagacién y persuasién, estas limitaciones se disuelven. Las
personas A y B, al estar dispuestas a indagar sus propias opiniones,:
permiten el descubrimiento de perspectivas nuevas, .

Al aprender la disciplina del equilibrio entre indagacion y
persuasion, descubri que es una ayuda tener en cuenta las §1-
guientes sugerencias:'®

~# Si usted tiene supuestos sobre los puntos de vista ajenos,
expéngalos con claridad y reconozca que son supuestos;
* Describa los “datos” sobre los cuales se basan esos supues-
tos;
* No se moleste en hacer preguntas si no tiene genuino in-
terés en la respuesta (es decir, si sélo intenta ser cortés o
exponer las flaquezas ajenas).

~ Cuando el didlogo se atasca (los demds ya no demuestran

nterés en indagar sus puntos de vista):

" ® Pregunte qué datos o qué l6gica podrian inducirles a cam-

biar de parecer;

~* Pregunte si hay algtin modo de disefiar un experimento (o
indagacién) conjunto que brinde nueva informacién.

”Ocmznn.v usted u otros titubeen en expresar su punto de vista
) en experimentar con ideas alternativas:

* Procure que tanto usted como los demis expresen en voz
alta dénde estd la dificultad (por ejemplo, “:Qué ocurre
con esta situacién, y conmigo o los demds, que resulta tan

dificil mantener una deliberacién abierta?”y;

* Si hay un comiin deseo de hacerlo, elabore con los demis
maneras de superar estos obsticulos.

Cuando usted exponga su opinién:

» Explicite su propio razonamiento (es decir, explique c6mo
llegd a esa opinion y los “datos” en que se basa);
*» Aliente a otros a explorar la opinién de usted (“gVes lagu-
nas en mi razonamiento?”); .
*» Aliente a otros a presentar otros puntos de vista (
otros datos u otras conclusiones?”); :
s Indague las opiniones ajenas que difieren de la de usted
(“sQué opinas?” “;Cémo llegaste a tu punto de vistar
“:Tienes en cuenta datos que yo desconozcor”).

No se trata de seguir servilmente estas sugerencias, sino de uti-
1zarlas para tener en cuenta el espiritu del equilibrio entre inda-
£ion y persuasion. Como cualquier “férmula” para iniciarse en
as disciplinas del aprendizaje, se deben usar como las “ruedecillas
 2poyo” de la primera bicicleta. Ayudan a arrancar, y anticipan
1 sabor de la experiencia genuina. Luego la prictica nos permite
eshacernos de ellas. Pero también conviene recordarlas periédi-
mimﬁﬂm cuando nos topamos con un terreno accidentado.
Sin marmnmo. €s 5.%9.5:5 tener en cuenta que Ias sugeren-
133 5erdn de escasa utilidad si usted no siente genuina curiosidad
¥ 1o est4 dispuesto a cambiar su modelo mental de una situacién.

[

¢lienes

‘s

16. Agradezco a Diana Smith por permitirme reproducir estas sugerencias.
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En otras palabras, Ia pricticade la indagaci6n y la persuasion sig-
nifica la voluntad de exponer las limitaciones de nuestro razona-
miento y de admitir nuestros errores. De lo contrario, los demas
no se arriesgardn a hacer lo mismo.

Teoria expuesta y teoria-en-uso. El aprendizaje eventualmente de-
riva en cambios en la accién, y no consiste s6lo en absorber nueva
informacién y formar nuevas “ideas”. Por eso es vital reconocer
1a brecha entre las teorfas que gufan (lo que decimos) y nuestras
teorfas-en-uso (las teorias que justifican nuestros actos). De lo
contrario, podemos creer que hemos “aprendido” algo s6lo por
que adoptamos un lenguaje o CONCceptos NUEvos, aunque nuestra
conducta no se haya modificado.

Por ejemplo, yo puedo profesar el punto de vista (teoria ex
puesta) de que las personas son dignas de confianza. Pero nunc
presto dinero a los amigos y guardo celosamente mis pertenen
cins. Obviamente, mi teoria-en-uso, mi modelo mental mas pro-
fundo, difiere de mi teoria expuesta.

Aunque las brechas entre teorias expuestas y teorias-en-us
pueden ser causa de desaliento, o aun de cinismo, no es necesari
que sea asi. A menudo surgen como consecuencia de la vision
no de la hipocresia. Por ejemplo, quizd parte de mi visién se
confiar de veras en la gente. Esa brecha entre ese aspecto de m
visién y mi conducta actual contiene el potencial para un cambi
creativo. El problema no estd en la brecha sino (como comenta-;
mos en el Capitulo 9, “Dominio personal”) en no decir la verdad
sobre esa brecha. Mientras no reconozca la brecha entre mi teorfa’
expuesta y mi conducta real, no puede haber aprendizaje.

La primera pregunta que debemos plantear al afrontar una
brecha entre la teoria expuesta y una teoria-en-uso es: “¢De veras
valoro la teoria expuesta?” “;De veras forma parte de mi visién?™

Si no hay compromiso con la teoria expuesta, la brecha no re-
presenta una tension entre a realidad y mi visién sino entre 12
realidad y una opinién que yo expongo {(quizd porque me haré.
lucir de tal manera ante los demas). .

Como es muy dificil ver las teorfas-en-uso, tal vez usted necesi-
te la ayuda de otra persona, un colega “despiadadamente compa
sivo”. En el afin por desarrollar aptitudes reflexivas, constituimos
el mayor patrimonio para los demds. Como dice Bill O'Brien de
Hanover: “El ojo no puede verse a si mismo™.

Los modelos mentales y la quinta disciplina

o mm:muﬁ:wmmﬂo sistémico sin modelos mentales es como el mo-
tor B@& del DC-3 sin alerones: la falta de alerones obligé a los
mu.mmEQ.om del Boeing 247 a reducir el tamafio del motor. De la
.E._mEﬁ manera, el ﬁwummn:muﬁo sistémico sin la disciplina de los
modelos Enbﬁm_q...m pierde gran parte de su potencia. Por eso mu-
chas de nuestras investigaciones actuales en el MIT se concentran
en mw:a.ma a _o.m gerentes a integrar los modelos mentales con el
pensamiento sistémico. Las dos disciplinas van de la mano porque
una intenta exponer supuestos ocultos y la otra intenta reestruc-
turar supuestos para revelar la causa de problemas cruciales.
‘Como mostramos al principio de este capitulo, los modelos
nﬁm_m.m arraigados frenan los cambios que podrian derivar del
nsamiento sistémico. Los gerentes deben aprender a reflexio-
nar mc_uﬁ.m sus actuales modelos mentales: mientras los supuestos
predominantes no se expongan abiertamente, no hay razones
para que los modelos mentales cambien y el pensamiento sistémi-
0 carece de propésito. Si los gerentes “creen” que sus perspecti-
vas son hechos y no supuestos, no estardn dispuestos a cuestionar
sas ﬁmavmnmﬁm. Si carecen de aptitudes para indagar los modos
de pensar propiosy ajenos, sufrirdn limitaciones para experimen-
tar cooperativamente con nuevos modos de pensar. Mds avin, si no
lay una filosofia establecida y una comprensién de los Eo,n_muom
."_.M_mmnhm_mm enla A.uwmmsmm.mna? la gente interpretard mal el propé-
to del pensamiento sistémico, creyendo que se trata de dibujar
lagramas para representar complejos “modelos” del mundo, no
..wﬂm“:m,_o_.mﬂ nuestros modelos mentales. .
Qmmm_.mw“m“”:m:a sistémico es igualmente msa.%oimsnm _para
S cazmente con modelos mentales. Las investigaciones
B.n.:mmﬂ.ﬂ.wo@m:mmm Qmacmmﬁ.ﬂs que _.m mayoria de nuestros modelos
i mM tienen defectos sistemdticos. Pasan por alto relaciones
cTporales e concentran £ veies ot som Abbles e
enten, pere s s que son Sm__u_m.m o sobresa-
S s ] riamente puntos de apalancamiento. John
€man del MIT ha demostrado experimentalmente 1
Clpantes del juego de la cerve . zgan erromen.
e mcﬂm H za, por _&mnﬁwo_ Jjuzgan errénea-
rayoris :ou\ vez la demora en la recepcion de pedidos. La
. Ve 0 no toma en cuenta las criticas realimentaciones
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reforzadoras que se desarrollan cuando son presa del panico (ha-
cen mas pedidos de cerveza, con lo cual liquidan el inventario del
proveedor, obligindolo a alargar las demoras, lo cual produce
més panico). En una serie de experimentos, Sterman ha revelado
fallos similares en los modelos mentales.”

La comprensién de estos defectos puede ayudar a ver las
principales flaquezas de los modelos mentales predominantes y
a evaluar dénde se requiere algo mis que ¢l mero “afloramiento”
de los modelos mentales de los gerentes para tomar decisiones
efectivas.

Con el tiempo, lo que acelerard la disciplina prictica de los
modelos mentales seri la presencia de una biblioteca de “estruc-
turas genéricas” dentro de la organizacién. Estas “estructuras”
se basardn en arquetipos sistémicos como los presentados en el
Capitulo 6. Pero se adecuardn a las caracteristicas particulares

de una organizacién dada: productos, mercado, tecnologias. Por |

ejemplo, las estructuras de “desplazamiento de la carga” y de “li-

mites del crecimiento” no son iguales en una compaiiia petrolera .

que en una compaiiia de seguros, pero los arquetipos subyacentes

serian los mismos. Esa biblioteca serfa un subproducto natural .
de la préctica del pensamiento sistémico dentro de una organi-

zacion.

En dltima instancia, el fruto de la integracion del pensamien- °

to sistémico con los modelos mentales no consistird sélo en el
perfeccionamiento de nuestros modelos mentales {lo que pen-
samos) sino en la modificacién de nuestro modo de pensar: pa-
sar de modelos mentales dominados por los hechos a2 modelos

mentales que reconozcan patrones de cambio de largo plazoy las :

estructuras subyacentes que generan esos patrones. Por ejemplo
los escenarios de Shell no sélo dieron a los directivos conciencia
de los cambios, sino que modificaron el modo en que los direc
tivos pensaban sobre esos cambios. La mayorfa de las companias
petroleras vieron el surgimiento de la OPEG como un hecho
circunstancial, pero los directivos de Shell percibieron un cam
bio inminente en los patrones de oferta y demanda: una era de

17. john Sterman, “Misperceptions of Feedback in Dynamic Decisionmaking”, Canr
bridge, Massachusetts: MIT Sloan Schoel of Management Working Paper WP-
1933-87, 1987.
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mercado de vendedores, inestabilidad, precios altos y crecimien-
to nmﬂznao de la demanda. Eso les brindé una perspectiva mds
amplia para analizar sus opciones estratégicas, y generé politicas
que pudieran servir para el resto de la década. En otras palabras
los escenarios ayudaron a los directivos de Shell a trascender n_.
mundo de los hechos para ver patrones de cambio.

Asf como el “pensamiento lineal” domina la mayoria de los
Eomm_o.m. mentales hoy utilizados para decisiones criticas, las or-
ganizaciones inteligentes del futuro tomardn decisiones criticas

basadas en la nwqum:mED compartida de interrelaciones y pa-
trones de cambio.
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