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De todas las herramientas de gestión, no cabe duda que poder anticipar el escenario en que nos tocará gestionar, es la
pregunta del millón. La o las respuestas que analicemos serán las que nos parezcan razonables. Éste es precisamente
nuestro límite: qué nos parece razonable:

“No creemos en lo que es verdad; damos por verdadero aquello en lo que creemos”.

La “Metanoia” es una palabra proveniente del griego que significa cambio de noción, cambio de enfoque o
perspectiva.

Muchos de los gerentes que me consultan piensan: “la gente” -“su gente”- son muy estructurados, muy cuadrados de
mente. ¿Qué quiere decir esto? Que todos tenemos nuestras ideas, fruto de nuestra experiencia, y por tanto de nuestro
pasado. Nuestros modelos, ideas, conceptos, son juicios extraídos de nuestras experiencias, y eso está muy bien. Sólo
que nuestras experiencias remiten al pasado, a experiencias que ya tuvimos. Claro que nosotros pensamos aplicar
nuestros conocimientos, lo que aprendimos en esas experiencias, como si fueran eternos… Nadie se baña dos veces en la
misma agua de un río, porque corre. Algunos hechos se repiten sí, probablemente no de la misma manera, ni
indefinidamente.

¿Cómo nos estamos preparando para imaginar nuevos contextos, nuevos escenarios?

Lo que no crea posible, no ocurrirá, o me tomará de sorpresa…. La realidad es la que percibo, el futuro es el que
podemos imaginar.

Mahatma Gandhi solía decir que “si no tienes el talento para hacer lo que te propones, sólo con proponértelo irás
desarrollando el talento para hacerlo”. De esto se trata el construir futuro.

Víctor Frankl, en su libro El hombre en busca del sentido, planteó que los hombres que abrigaban una meta, que
imaginaban un destino posterior a los campos de concentración nazis, sobrevivieron. No todos, pero ningún hombre que
no imaginaba un sentido ulterior, un destino trascendente, sobrevivió. Por esto, definir la Visión es importante, ¿cuál es el
escenario colectivo al que queremos aportar, colaborar a construir? ¿Cómo defino mi Misión, la misión organizacional, en
ese escenario?







¿Desde dónde construimos escenarios?

¿Cómo opera la escalera de inferencias en relación con
nuestros juicios y acciones y construimos escenarios?

Acción

Propuestas

Conclusiones

Articulación de datos

Selección de datos

Acontecimientos observables1

2

3

4

5

6

Este modelo describe cómo pensamos y actuamos
basándonos en subjetividades,

muy sutilmente relacionadas con lo que “decidimos” observar.

Chris Argyris desarrolla el concepto Escalera de inferencias para explicar nuestro proceso de pensamiento como un
proceso de abstracción creciente:

1. Tenemos los hechos, “Acontecimientos observables”, personajes, situaciones, sobre las que “objetivamente”
se hacen o dicen cosas.

2. Seleccionamos datos, observaciones (filtradas por el modelo mental del observador y que resultan
relevantes pata su persona o creencia).

3. Articulamos esos datos, agregándole sentidos y haciendo una interpretación a la que sumamos inferencias,
supuestos y creencias personales y culturales.

4. Sacamos conclusiones (que pasan a transformarse en “la verdad”).
5. Sobre la base de esos antecedentes formulamos propuestas de acción.



6. Acción propiamente dicha, cuyos resultados volveré a observar con los mismos patrones propios, o de otros
por mí elegidos.

1. Admisión

2. Fundamento

3. Principio o
supuesto

4. Proceso de
razonamiento

5. Objetivo

Lo que se expresa no lo constituye en hecho.
Es una opinión muy importante para mí, es mi
opinión.

Dar observaciones, ejemplos, datos en los que
esa opinión se funda.

¿Cuál es la medida o supuesto desde el cual lo
pienso?

¿Cómo llego a esta conclusión a partir de los
datos que obtuve?

¿Qué finalidad me mueve a emitirlo? ¿Para
qué? ¿Qué incumbencia, deseo o temor me
anima?

5 Aspectos para evaluar

juicios, pensamientosque construyen escenarios

Un esquema básico para el análisis de estos modelos, se basa en precisar:

1. Presente: ¿Cuál es mi pensamiento, creencia, juicio? Nótese que no estamos discriminando entre estas
categorías, hasta que las hayamos fundamentado, paso 2.

2. Pasado: ¿En qué se fundamenta?, ¿Qué experiencia, o idea la avala?, ¿en qué situación y contexto fue
válida?, ¿se aplica en la situación actual?

3. Futuro: ¿Cómo se alinean estos pensamientos con mi Visión y Misión?, ¿es mi escenario esperado?, ¿es el
que quiero construir?







Crear en un marco con restricciones

Pasar de la ‘victimitis’-el poder de la impotencia- a concentrarnos en la potencia -lo que queremos lograr- y
cómo. De aquí la idea de desarrollo, de una capacidad potencial.

El escenario futuro necesitamos imaginarlo, verlo, sentirlo como posible. Creer y estar alineados con él, para hacerlo
posible. Planificar qué acciones de nuestra misión colaborarían a su concreción.

¡El escenario futuro comienza cuando podemos imaginarlo!
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