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Reuniones y modelos mentales: una aplicacion para
el manejo del trabajo en equipo

Isaac De Ledn Beltran y Diego Jaramillo Restrepo

Resumen

Este trabajo es una propuesta para que las reuniones se conviertan en espacios de intercambio
y enriquecimiento de los modelos mentales. El punto de partida es que las reuniones en las
organizaciones se pueden utilizar para enriquecer la comprensién de un problema. La cuestién
central consiste en el reconocimiento del aspecto emocional de los modelos mentales. Asf, lo
que se busca es que el proceso de revision e intercambio de puntos de vista frente a un
problema enriquezca las opciones de acciéon de un decisor. El documento se basa en los
trabajos de Peter Senge, Richard Bandler, John Grinder y Humberto Maturana.



Los modelos mentales son las imdgenes, supuestos e bistorias que levamos en la mente acerca
de nosotros, los dems, las instituciones y todos los aspectos del mundo. Como un cristal que distorsiona
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. (. ..) Pero como los modelos mentales suelen ser tdcitos, y existen

por debajo del nivel de la conciencia, rara vez son sometidos a verificacion y examen.

Peter Senge. La quinta disciplina en la prictica

1 objetivo de este documento es presentar una serie de consideraciones con el fin de

aumentar la productividad de las reuniones. Las reuniones de las que se ocupa este

texto son las que se dan en una organizaciéon publica o privada preocupada por el
aprendizaje, la claridad y la evaluabilidad de sus objetivos. Una reunién es productiva cuando
enriquece los modelos mentales de los participantes y ademas permite la asignacién y
verificacion de tareas y responsabilidades. La tesis central del documento es que las reuniones
pueden servir como espacios de aprendizaje individual y colectivo por medio de un
intercambio de modelos mentales. Una reunién puede ser productiva si los participantes tienen
claridad con respecto a los propdsitos de la misma. Los propésitos de una reunion pueden ser
dos, a saber: a) intercambiar y enriquecer modelos mentales con el fin de explicar fenémenos
relevantes para la organizacién, y, b) asignar tareas y responsabilidades. El presente
documento se concentra en las reuniones orientadas al intercambio y enriquecimiento de
modelos mentales. Si el propésito de una reuniéon no es claro, entonces no hay motivo por el
cual reunirse. Muchos problemas de las organizaciones se pueden resolver sin reuniones. Por
lo tanto, solo tiene sentido una reunién si hay algin problema que es mejor enfrentar en
equipo. Sin embargo, enfrentar un problema en equipo no significa que la responsabilidad se
distribuya entre los participantes. No, de ninguna manera. Conviene no distribuir la
responsabilidad. La responsabilidad de las decisiones de caracter gerencial no suele ser
colectiva.! Por esta razén, conviene llamar la atencién sobre lo siguiente: /Jas reuniones no sirven
para tomar decisiones de manera grupal? Esto se explica fundamentalmente porque el proceso de
consulta no debe confundirse con el proceso de decision. El punto de vista adoptado en este
trabajo es que una de las formas mas importantes de enriquecer el proceso de consulta antes de

I Hay ejemplos de situaciones en las que las decisiones gerenciales son colectivas. Ese es el caso de cuerpos
colegiados que deben tomar decisiones. Para ello dichos cuerpos suelen contar con procedimientos
establecidos de deliberacion y argumentacion; vease el caso de la OTAN. Cuando una junta directiva
tiene mucho poder es posible también la existencia de decisiones de caracter colectivo.

2 La toma de decisiones se produce en un espacio més intimo, es decir, dentro del circulo de personas mas
allegadas a la autoridad. Usualmente las personas mas cercanas ayudan al decisor en el proceso de
analisis politico y moral de un posible curso de accién y esta deliberacién no suele ser abierta a todos los
miembros de la organizacion. Desde luego, esto presupone que las decisiones no son cosas de todos los
dias. Solo hay verdaderas decisiones cuando las personas se enfrentan a situaciones en las que deben
responderese a la pregunta sen que clase de persona me quiero convertir? , y esto sélo es posible cuando hay una
adecuada ponderacion de valores morales y riesgos. Desde este punto de vista, una decisién es una
forma de expresar y formar el caricter. Cfr. Joseph L. Badaracco. Jr, “La disciplina de fortalecer el
caracter”, pags 96-120.
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tomar una decisiéon es por medio de la confrontacién y el enriquecimiento de los modelos
mentales.

Este documento se divide en tres partes. En la primera se describe los aspectos
generales del aprendizaje de modelos mentales. En la segunda se muestran las dificultades que
surgen en la comunicacién cuando las personas no se percatan de que estan analizando el
mundo desde un modelo mental. En esta seccidon se explica por qué los modelos mentales
suelen ser defendidos desde posturas emocionales. En la tercera parte se presenta una serie de
recomendaciones para la comunicacion en una reunién. Este documento se basa en los

trabajos de Peter Senge, Richard Bandler, John Grinder y Humberto Maturana.

1. Los modelos mentales y la historia personal

Los modelos mentales son un reflejo de nuestra historia personal. Los modelos mentales son
los modelos del mundo que cada persona usa para hacer comprensible lo que sucede en la
sociedad y en la naturaleza. Lo que hemos estudiado, las personas con que hemos vivido y
trabajado y nuestras experiencias emocionales, entre otras, definen el tipo de modelos mentales
con que operamos. Cada persona ha construido un conjunto de modelos mentales que le es
propio. Los modelos mentales le sirven a las personas para tomar decisiones, para dialogar — y
en ocasiones para no hacerlo — con los otros y para comprender los acontecimientos del
mundo.

Cada individuo tiene también experiencias nuevas al crecer y vivir, y ninguna historia de vida es idéntica
a otra. Nuevamente, a pesar de compartir muchas semejanzas, al menos algunos aspectos serin
diferentes y peculiares a cada persona. Los modelos o mapas que creamos en el proceso de vivir estan
basados en nuestras propias experiencias individuales, y debido a que algunos aspectos de nuestras
experiencias nos seran unicos como personas, partes de nuestro modelo del mundo nos seran exclusivas
de cada uno de nosotros. Estas maneras poco comunes que cada uno de nosotros adopta para
representar el mundo, constituyen un conjunto de intereses, habitos, gustos, pautas y normas de

conducta que son claramente propias. Estas diferencias garantizan que cada uno de nosotros tenga un
3

modelo del mundo que de alguna manera seréa diferente del modelo de otra persona.

De acuerdo con Richard Bandler y John Grinder, son tres los procesos mentales
basicos que le sirven a las personas para crear sus modelos mentales, a saber, la e/minacion, la
distorsion y la generalizacion. Conviene sefalar que estos procesos no son unicamente mentales ya
que también comprometen los sentidos — el gusto, el tacto, el olfato y la vista son
fundamentales en la creaciéon de nuestros modelos mentales — y ciertos procesos de caracter
neurofisiologico. Desde este punto de vista se asume que los procesos mentales tienen una
correspondencia con procesos de caracter neuroldgico. Dichos procesos permiten entender la
realidad por medio de su simplificacion, lo cual se explica porque las personas escogen
porciones de la realidad que le permiten operar en el mundo. El problema es que dicha

3 Richard Bandler y John Grinder, La estructura de la magia. Vol. 1. Lenguaje y terapia, pag 33.
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simplificaciéon puede ser util o perjudicial. Depende de las personas el poder identificar sus
modelos mentales para reafirmarlos o sustituirlos; la cuestion es que es muy dificil operar sobre
aquello de lo que no se es consciente.*

Una de las dificultades mas importantes al momento de hacer una reunién productiva
es el manejo de los diferentes modelos mentales. Cada uno de los participantes suele tener una
visioén distinta del mundo. Otro problema se produce cuando, por el contrario, todos tienen el
mismo modelo mental; en estos casos la uniformidad en la comprensiéon de la situacion

4 En la siguiente tabla se expone de un modo esquemitico los tres procesos mentales basicos que guian la
construcciéon de los modelos mentales. En cada uno de ellos se presenta un diagrama en el cual aparece
la persona, su percepcion de la realidad y la realidad. En el diagrama de la eminacion se representa la
desaparicién de uno de los objetos de la realidad en el modelo mental del observador. En el caso de la
distorsidn se muestra como dos objetos de la realidad son distorsionados. En la generalizacion se muestra
como la persona después de ver como un objeto crece a lo largo del tiempo, espera que dicho objeto
siga creciendo la siguiente vez que lo vea. En todos estos casos, se puede dar un proceso util o
perjudicial para el observador. Vale la pena resaltar que la eliminacion, la distorsion y la generalizacion se
presentan en forma conjunta. Es poco probable un proceso mental puro. Normalmente, por ejemplo, la
generalizacién va acompafiada de la distorsion y la eliminacién. Lo mismo se puede afirmar de los otros
procesos mentales, es decir, nunca se presentan aislados. Estas distinciones son utiles en la medida en
que permiten reconocer algunos patrones de razonamiento propio y de los otros.

Cuadro 1.
Los tres procesos basicos de creacion y consolidacion de los modelos mentales segun Richard Bandler y
John Grindet.
Eliminacién Util Perjudicial

Como testigo de un accidente no
ver — eliminar — el numero y el
color de las flores alredor del lugar
del accidente.

En una negociaciéon recordar los
pocos datos vitales. El resto de
datos se eliminan sin perjudicar la
negociacion.

Como testigos de un accidente no
recordar — eliminar — el nimero de
identificacion y el tipo devehiculo.
Eliminar los datos vitales en una
negociacién, como olvidar —
eliminar — el monto y el garante.

Distorsion

Utl

Petjudicial

Algunas  peliculas no  guardan
correspondencia con la realidad y
entretienen a los espectadores.

El éxito de un producto de la
competencia, como no fue hecho
por nosotros, es fruto del azar.

Generalizacion

Util

Perjudicial

T
T2

T3

0
0
“[]

El actuar con improvisacion me
causo perjuicios fuertes. Concluyo
es peligroso actuar
improvisadamente .

A partir de un acto agresivo de una
persona inferitr que es y serd
agresivo.
Como tuve éxito en el pasado, todo
negocio que emprenda  serd
existoso.




problematica puede convertirse en una limitacion. Cuando todos los participantes de una
reuniéon comprenden una situacién problematica del mismo modo es muy probable que el
modelo mental compartido sea una extension del sentido comun, lo cual es, desde luego, poco
provechoso para la organizacion en la medida en que muchos problemas organizacionales son
contraintuitivos. Los modelos del mundo permiten enriquecer el proceso de analisis de los
problemas pero también pueden dificultar el dialogo si no se hacen explicitos los supuestos que
sustentan los modelos mentales de cada uno de los participantes. Una de las dificultades de las
reuniones es que las personas no suelen percatarse de sus propios modelos mentales. Es
frecuente que cada uno de los participantes tenga la conviccion de que su punto de vista es
mucho mas objetivo que el de los demas. Esto se explica porque en general los modelos
mentales suelen ser invisibles para las personas.> Los modelos mentales son invisibles cuando
la persona que los usa los confunde con la realidad; el problema es que los modelos mentales
no son la realidad. Una de las dificultades para hacer explicitos los modelos mentales radica en
que ellos han sido utiles para la persona que los usa, lo cual en ocasiones puede generar incluso
una relaciéon de dependencia. Esos modelos le han permitido a su portador moverse en el
mundo, tener expectativas y resolver problemas. Siempre, de alguna u otra manera, los
modelos mentales gratifican a su propietario. Y esa gratificacion puede ser incluso la
ratificacion y el cumplimiento de una expectativa perjudicial para la persona portadora de un
modelo mental empobrecido.® Desde este punto de vista, la dependencia de un unico modelo
mental para enfrentar los problemas puede aumentar el riesgo de fracaso para las personas que
tiene una relaciéon de dependencia de un unico modelo mental.

El problema no estd en que el individuo elija mal o equivocadamente, sino que no tiene suficientes
alternativas, no tiene una imagen del mundo rica y compleja. L.a paradoja mas extensiva a la condicién
humana, que nosotros vemos, es que los procesos que nos habilitan para manipular simbolos — es decir,

> Cfi. Peter Senge, La quinta disciplina en la prictica, pag 246

¢ Tos modelos mentales son una representacién de la realidad. En ocasiones dicha representacién serd mas
cercana a lo que acontece en la realidad pero en otras no habra mucha relacién entre el modelo mental y
la realidad. Las personas que consideran que sus modelos mentales son una representacion objetiva de la
realidad trabajan desde el punto de vista de la «objetividad sin paréntesis». Por el contrario, las personas
que consideran que sus modelos mentales son una entre las multiples opciones de representacion de la
realidad trabajan desde el punto de vista de la «objetividad entre paréntesis». Esto no significa que no
exista una realidad independiente al observador. Esto significa que las representaciones pueden ser
cercanas o lejanas de la realidad dependiendo de ciertas caracteristicas del observador. Estas dificultades
se explican porque es muy dificil para las personas distinguir entre realidad e ilusién. Dicho en otras
palabras, es muy dificil distinguir entre realidad y modelo mental. En palabras de Humberto Maturana:
“Esta conciencia de no poder distinguir entre ilusién y percepcion, yo la sefialo invitando a poner la
objetividad entre paréntesis en el proceso de explicar. No quiero decir con esto que no existen objetos, o
que no puedo especificar un cierto dominio de referencia que trato como existiendo independiente de
mi. Lo que quiero decir con poner la objetividad entre paréntesis, es que me doy cuenta de que no
puedo pretender que tengo la capacidad de hacer referencia a una realidad independiente de mi, y que
me hago cargo de ello en el intento de entender lo que pasa con los fenémenos del conocimiento, del
lenguaje y sociales, no usando referencia alguna a una realidad independiente del observador para validar
mi explicar. Asi, al no preguntarse por el origen de sus habilidades cognostivas y aceptarlas como
propiedades constitutivas suyas, el observador actiia como si lo distinguido preexistiese a su distincién
en el supuesto implicito de que puede hacer referencia a tal existencia para validar su explicar. A este
camino explicativo lo llamo el camino explicativo de la objetividad sin paréntesis.” Humberto Maturana,
Emociones y lengnaje en educacion y politica, pag 43.



para crear modelos — y que nos permiten sobrevivir, creer, cambiar y disfrutar, son los mismos que nos
permiten mantener un modelo empobrecido del mundo. De modo que los mismos procesos que nos
permiten realizar las mas extraordinarias y espacialisimas actividades humanas son los mismos que
bloquean nuestros crecimiento si cometemos el error de confundir el modelo con la realidad.

2. La defensa de los modelos mentales

Los modelos mentales suelen ser defendidos desde un punto de vista emocional. Con
frecuencia las personas asumen la siguiente posicion: ;57 atacan mi modelo mental me atacan a mi; mi
modelo mental y yo somos una sola cosa! Uno de los problemas de asumir esta posicion es que una
discusién entre modelos mentales se convierte en una discusién entre personas, lo cual suele
redundar en problemas de comunicaciéon y malestar interpersonal. Las personas usan sus
modelos mentales para argumentar pero los supuestos detras de cada modelo mental suelen
estar anclados a creencias emocionales que no suelen hacerse explicitas. Es por eso que las
tensiones entre modelos mentales tienen una parte emocional y una parte racional. El
desconocimiento de una de estas partes de la discusion puede hacer fracasar el proceso de
intercambio y enriquecimiento de los modelos. Los procesos de argumentacioén racional dan
por supuesta la validez de las premisas utilizadas. Por lo tanto, en el proceso de razonamiento
deductivo, es esencial no discutir el punto de partida. Sin embargo, la cuestion es que las
premisas al no ser justificadas suelen estar ancladas emocional y vitalmente a las personas. De
este modo, las emociones asociadas a los modelos mentales pueden quedar ocultas en el
proceso de argumentacién, o manifestarse de un modo dafiino para las relaciones entre las
personas. Asi, y sin que las personas se percaten de ello, una discusién con un profundo
sentido emocional puede ser confundida con una discusién de tipo racional. Esto no significa
que las discusiones emocionales sean irracionales. No, lo que significa es que el debate se
puede enriquecer si se hacen explicitos los supuestos emocionales que sustentan los modelos
mentales en discusién. En este punto parecen coincidir los autores utilizados.

La razén se funda siempre en premisas aceptadas a priori. La aceptacion a priori de las premisas que
constituyen un dominio racional pertenece al dominio de la emocién y no al dominio de la razén, pero
no siempre nos damos cuenta de ello. Pertenecemos, sin embargo, a una cultura que da a lo racional una
validez trascendente y a lo que proviene de nuestras emociones, un caracter arbitrario. Por esto, nos
cuesta aceptar el fundamento emocional de lo racional y nos parece que tal cosa nos expone al caos de la
sin raz6n donde cualquier cosa parece posible. Ocurre, sin embargo, que el vivir no ocurre en el caos, y
que hay caos solamente cuando perdemos nuestra referencia emocional y no sabemos qué hacer, porque

nos encontramos recurrentemente en emociones contradictorias.’

7 Humberto Maturana, Emaciones y lenguaje en educacion y politica, pag 48-49.
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3. Mejorar la comunicacioén en una reunion

Los modelos mentales tienen unos supuestos emocionales que conviene hacer explicitos. Al
hacer publicos los supuestos de cada uno de los modelos mentales aumenta la probabilidad de
un intercambio provechoso de puntos de vista, lo cual es benéfico para la organizacién y util
para el proceso de decision. Este es tal vez, la esencia del proceso de consulta. Asi, el
enriquecimiento de los modelos mentales permitiria que el decisor tenga mas elementos de
juicio al momento de tomar su decision. De todas maneras, para poder hacer explicitos los
modelos mentales conviene seguir un protocolo de dialogo en la medida en que hay un fuerte
componente emocional involucrado en el intercambio de puntos de vista. Si las preguntas se
plantean de una manera emocionalmente incorrecta lo mas probable es que se inicie un
improductivo proceso de defensa y ataque de modelos mentales y no el intercambio abierto de
supuestos y creencias sobre el tema de interés. Sin embargo, las reuniones deben minimizar el
riesgo de ser «excesivamente correctos», tanto en el aspecto emocional como en el aspecto
intelectual. Es frecuente que las personas, con el animo de evitar algin tipo de confrontacion,
eviten hacer preguntas para desnudar los supuestos y creencias de los demas. Las reuniones no
son para tratarse mal, pero tampoco se hacen para que no suceda nada. La habilidad de muchas
personas para no indagar en los modelos mentales de los otros y de no permitir la indagacion
en los modelos mentales propios es denominada por algunos como la «destreza
incompetente».® Conviene, por lo tanto, minimizar esta clase de destrezas en las reuniones. En

(13

general, puede ser incomodo y hasta “...doloroso descubrir...que nuestros actos ( o los de
fnuestro equipo u organizaciéon) se basan en datos erréneos o supuestos limitados. En el
momento del descubrimiento, las emociones afloran a la superficie: furia, bochorno,
incertidumbre, renuencia a hablar de una tema hasta entonces “indiscutible”, confusién sobre
los procedimientos, temor a las represalias”.? A continuacién se presenta una tabla que permite
adecuar las indagaciones en una reunién con un lenguaje emocionalmente correcto. Los
procedimientos sugeridos permiten indagar en la estructura mental profunda de cada uno de
los participantes de la reunién, pero con el cuidado de no inducir defensas emocionales

innecesarias.

8 En muchas reuniones lo que se busca es evitar la confrontacion y la incomodidad. El problema es que esta clase
de reuniones no suele hacer aportes a la organizacién. En ocasiones, “...La tendencia humana a evitar
conflictos, a ocultar los problemas graves, se institucionaliza y desemboca en una cultura empresarial
que no puede tolerar la sinceridad en las conversaciones”. Chris Argyris ha denominado a dichas
situaciones «las rutinas defensivas en la empresa». En general, la destreza incompetente se puede entender
como la capacidad para aumentar la ambigiiedad en la comunicacién, retrasar las acciones y tratarse
amablemente. Cfr. Chris Argyris, “La destreza incompetente”, pags 109-127.

? Chatlotte Roberts, “Qué esperar del trabajo con modelos mentales”, pags 249-252.
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Procedimientos de comunicacion sugeridos para explorar los modelos mentales en una

reunionlo

¢Qué quiere hacer?

¢Coémo decitlo?

Evitar las preguntas agresivas tales como: ;.4
qué te refieres? 0 3Qué pruebas tienes de ello? Las
preguntas no deben inducir actitudes
defensivas.

sPuedes ayndarme a comprender tus ideas al respecto?

Exponer sus premisas y el método y los datos
que sirvieron para establecerlas.

Esto es lo que pienso, y estos son los pasos que segui para
llegar a pensar tal cosa.

Exponer las premisas.

Di por supuesto gue. ..

Animar a los demas a explorar sus modelos
mentales, sus premisas y datos.

s Qué piensan de lo que digo? ;1 en algiin problema en mi
razonamiento? ;Qué pueden arnadir?

Exponer las cosas que no tiene claras,
invitando a los demas a acompafiarlo.

He agui una cuestion que pueden ayudarme a
comprendr. . .

Explicar las razones de la indagacién desde un
punto de vista personal, exponiendo los
intereses de manera sincera.

Te pregunto cuales son tus premisas porque. ..

Verificar si se ha comprendido bien, sobretodo
los puntos de vista con los cuales se estd en
desacuerdo

Veamos si be comprendido. sEstas afirmando que. . .?

Sacar a la reunion de un atasco. En estos
momentos es conveniente volver a los datos.
También conviene pedirle ayuda a todo el

grupo.

s Qué sabemos con certeza?, ;Qué es lo que ignoramos?
s Qué es imposible conocer? ;Hay algo que nos parezca
cierto, pero que no este confirmado por los datos? ;En que
estamos de acuerdo, y en que no? ; Alguien tiene ideas que

1nos ayuden a aclarar nuestras ideas?
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