TIEMPOS
INCIERTOS

PARADIGMAS,
CREENCIAS
Y OBVIEDADES

En tiempos turbulentos o volatiles

la incertidumbre hace de las suyas porque
tratamos de entender nuevas situaciones con los
esquemas o sistemas de creencias que por largo
tiempo nos han servido para entender |a realidad
y actuar en ella. Es facil pregonar recetas como
«hay que romper paradigmas» pero tales recetas
son inatiles porque somos presa del pasado.

Sin embargo, de la experiencia y la investigacion
se derivan algunas recomendaciones practicas
para actuar con éxito en las circunstancias
traumaticas.

Ramon Pifiango

AL INICIAR LA REDACCION de este articulo, aparece la noticia de la expropiacion de

ConFerry, empresa naviera que comunica la costa firme venezolana con la isla de Margarita. En me-
nos de una hora ocurrieron dos amenazantes apagones. La zona donde vive quien escribe sufre grave
congestionamiento de transito causado por el hundimiento catastrofico de una importante via, conse-
cuencia de la falta de mantenimiento de tuberias de aguas negras. Hace pocas horas una persona amiga
sufrio un secuestro. Llegan noticias de la caida de los mercados bursatiles como manifestacion de la
crisis economica en importantes paises del mundo. Ademas, Venezuela esta sumida en un torbellino de
rumores acerca de la salud del presidente de la Reptiblica, que impacta los prondsticos politicos y, por
lo tanto, las perspectivas econémicas y sociales de la nacion.

Ramén Pifiango, profesor de comportamiento organizacional en el I[ESA y director de Debates IESA.

DEBATES IESA e Volumen XVII ® Nimero 1 2012 13



14

TEMA CENTRAL — Tiempos inciertos: paradigmas, creencias y obviedades

Acontecimientos dispares como estos se agolpan y tejen
una marana de hechos, pequenios o grandes, locales o globa-
les, que configuran una realidad compleja, dificil de enten-
der, cuyo devenir es aun menos predecible. Cualquier cosa
puede pasar. No se sabe qué, pero todos sienten la necesidad
de adivinarlo. ;Como hacerlo si ni siquiera se entiende por
qué ocurre lo que ocurre?

La consecuencia mas inmediata de complejidades de tal
naturaleza es la desconfianza en la propia capacidad para
lidiar con tantas perturbaciones que ocurren al mismo tiem-
po. Inicialmente, se perciben como una fortuita coinciden-
cia de eventos, como una simultaneidad que parece poco
probable, pero ocurre. La repeticién de situaciones en las
cuales coinciden acontecimientos indeseables, a tal punto
que se hace dificil o estresante desenvolverse en ellas, pro-
gresivamente lleva a dudar de la capacidad para entender
«donde estamos parados». Asi nace la incertidumbre y cobra
fuerza en la mente de cada persona, hasta que se convence
de vivir en medio de ella. Y comienza a temerle.

Afirmar que «vivimos en tiempos inciertos» es hoy el
mas comun de los lugares comunes. La incertidumbre se
ha ido convirtiendo en la explicacion de muchos males, y la
justificacion de los fracasos al actuar como simples indivi-
duos, como ciudadanos, como profesionales o como geren-
tes. La dificultad para conocer lo que esta ocurriendo en la
sociedad, en el mundo financiero o en el politico, y, por lo
tanto, para anticipar lo que puede ocurrir, se ha transforma-
do en un serio motivo de angustia para una vasta gama de
personas, desde modestos ciudadanos hasta inversionistas,
gerentes o politicos que aspiran a ocupar cargos como alcal-
des, gobernadores o presidentes de una nacion.

En sociedades como la venezolana la incertidumbre lle-
ga a ejercer en muchos tal presion que un ntmero creciente
de personas se plantea como opcién de vida emigrar a otras
sociedades donde las cosas son, o al menos parecen ser, mas
ciertas. El llamado «Plan B» es, ante todo, la busqueda de
entornos mas predecibles en asuntos tales como trabajo, in-
greso y seguridad personal. No es una mera busqueda de
una mejor calidad de vida, sino mas bien el deseo de vivir en
un lugar donde haya estabilidad y pocas sorpresas, porque
estas tienden a ser percibidas como eventos desagradables.

La incertidumbre golpea la psique humana porque, sin
capacidad para anticipar lo que va a ocurrir, es dificil que un
organismo, humano o animal, pueda sobrevivir. Sin estabi-
lidad en el entorno no es posible adaptarse a él. Tan es asi
que cuando la incertidumbre se torna persistente se tiende a
inventar certidumbre, a como dé lugar.

El pasado como peligroso mapa
El mundo se torna incierto cuando los supuestos, los esque-
mas, los mapas mentales y hasta el lenguaje, que por largo
tiempo habian servido con efectividad, comienzan a hacer
agua para entender la realidad y actuar en ella. Segun Karl
Weick (2002), los tiempos en los cuales los acontecimientos
no se comportan de la manera esperada resultan incémodos,
desconcertantes, angustiantes y particularmente exigentes,
por dos razones: (1) porque se tolera lo no explicado, pero no
lo inexplicable; y (2) porque se intenta manejar lo percibido
como caos con esquemas desarrollados antes de que el caos
surgiera y, al irrumpir, el caos hace evidente lo inapropiado
de esos esquemas. Todas las debilidades, hasta ese momento
inadvertidas, se manifiestan de manera tormentosa.

Cuando eso ocurre es comprensible el intento de en-
tender el presente y el futuro utilizando los mapas mentales
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que tan utiles habian sido en el pasado, para comprender
la realidad y actuar. Pero las personas no sélo utilizan esos
mapas, se aferran a ellos como nunca, por la sencilla razén
de que no cuentan con otros instrumentos, no tienen opcio-
nes. La aversion a la incertidumbre es la principal fuerza que
conduce a echar mano, con ansiedad, de cualquier explica-
cion conocida. Las personas y los grupos sociales necesitan
certidumbre para actuar. Esa certitud no tiene que ser real,
lo importante es que sea percibida y se considere real. Si no
hay certidumbre, la gente tiende a crearla, a inventarla como
sea. Alli yace el peligro de la desorientacion en situaciones
novedosas, imprevistas, inexplicables.

Los mapas mentales consisten en maneras de explicar y
darle significado a la realidad, que se encuentran muy bien
establecidas o enraizadas en las culturas o subculturas a
las cuales pertenece cada persona. Estan bien establecidas
porque son compartidas por muchas personas, si bien cada
individuo puede tener peculiaridades en su manera de ver
el mundo. Asi, por ejemplo, por ser hombre, occidental y
venezolano, a un gerente de los anos cuarenta o cincuenta
le resultaba inaceptable que una mujer desempefiara cargos

Cuando la incertidumbre se torna persistente se
tiende a inventar certidumbre, a como dé lugar

de direccién en una empresa; para él, una mujer no estaba
«hecha» para dirigir hombres. Para ese gerente tampoco era
aceptable que un empleado reportara a mas de una persona,
porque el principio de «unidad de mando, unidad de repor-
te» era obviamente logico. Tal manera de entender la reali-
dad y orientarse en ella no fue abandonada tan facilmente,
aun cuando surgieron nuevas realidades demograficas —las
mujeres adquirieron una mejor educacion— y las estrategias
empresariales comenzaron a exigir mayor flexibilidad e inte-
gracion de distintos puntos de vista en la empresa.

Unos cuantos lectores diran que concuerdan con lo
planteado. Tampoco es de extranar que identifiquen un
mapa mental con lo que muchos denominan «paradigmas.
También pueden senalar que desde hace mas de dos décadas
se esta hablando de los efectos perniciosos de los paradig-
mas, cuando hay que lidiar con situaciones novedosas o par-
ticularmente complejas. Tienen razon. Ya en los setenta se
habia popularizado en campos como el de la gerencia el uso
de la expresion «hay que romper paradigmas», para indicar
la necesidad de cambios profundos o radicales en politicas,
estrategias, estructuras o cualquier practica gerencial. La ex-
presion constituye un llamado a ver las cosas de una manera
radicalmente diferente de la dominante.

Lo de romper paradigmas constituye una prédica fre-
cuente para propiciar cambios, no solo en la gerencia sino
también en dmbitos tan diferentes como la ciencia, la cultu-
ra, la educacion y la politica. El problema con esa prédica es
que quienes la repiten no parecen estar conscientes de lo que
estan exigiendo, tal vez por desconocer lo que se quiso decir
cuando se acufio el término. La nocion de paradigma se re-
fiere a una manera de entender las cosas tan profundamente
enraizada que no se abandona a conciencia, por la voluntad
de alguien. Est4 en la mente para quedarse. ;Por qué?

Las creencias: fortalezas inexpugnables

En 1962 Thomas Kuhn publicé La estructura de las revolucio-
nes cientificas, obra que en pocos anos popularizo la palabra
«paradigma». Para Kuhn, tales revoluciones ocurren cuando
irrumpe en el pensamiento cientifico una manera de ver la



realidad que contradice de forma radical una concepcion de
esa realidad por largo tiempo reinante con poder absoluto.
En este sentido, una revolucion cientifica consiste en el cam-
bio de un paradigma por otro. Constituye una subversion
del orden establecido por el viejo paradigma.

El ejemplo emblematico de un cambio de paradigma
es el que se inicia cuando Copérnico en el siglo XV plantea,
entre otras cosas, que planetas como la tierra giran alrededor
del sol. De igual manera, la teoria de la relatividad de Eins-
tein es entendida como un cambio de paradigma en la ma-
nera de concebir asuntos tan esenciales como el espacio y el
tiempo. En su analisis, Kuhn planteaba que la ciencia «nor-
mal» trabaja amparada por el omnicomprensivo paraguas de
un paradigma dominante, el cual establece qué investigar y
como investigarlo, cudles preguntas se deben hacer y como
responderlas. El paradigma —manera de entender la reali-
dad aceptada, compartida y legitimada por una comunidad
muy amplia— traza el camino correcto de la btusqueda vy, al
hacerlo, hace practicamente imposible ver el mundo de otra
manera. Asi de radical es. Por eso, cuando emerge un pun-
to de vista absolutamente distinto al paradigma reinante se
produce en la historia de la ciencia una «revolucions.

El planteamiento de Kuhn trascendi6 la comunidad de
expertos en el crecimiento del conocimiento cientifico. Y el
término «paradigma» eché raices como el obstaculo prin-
cipal al pensamiento novedoso, al cambio en las maneras
tradicionales o establecidas de ver las cosas. De alli emergio
la expresion «hay que romper paradigmas», la cual se po-
pularizé como recomendacion clave para propiciar cambios
importantes en la manera de entender las cosas y actuar para
alcanzar algun objetivo. Al extrapolar la nocién de paradig-
ma a campos distintos de la ciencia, para propiciar el cambio
en casi cualquier ambito de accion, se perdio la esencia de la
nocion de paradigma tal como la entendio Kuhn.

Un paradigma se encuentra tan metido en la médula
de la percepcion de la realidad que no es algo de lo cual
alguien pueda liberarse, simplemente, porque quiere ha-
cerlo. Carecen de sentido expresiones tales como «hay que
romper paradigmas», «salte de ese paradigma», «cambia tu
paradigma». Nadie rompe un paradigma, ni se sale de él, ni
lo cambia. Sin embargo, la nocion de paradigma como lente
formidable que permite ver la realidad de una manera y no
de otra es muy util, si se la entiende en su sentido original.
Por ello, vale la pena explorar mas a fondo lo que ella puede
significar para actuar con la mayor efectividad en tiempos
inciertos como los que, por distintas razones, puede estar
viviendo un gerente o politico en sociedades tan diferentes
como la venezolana, la griega o la estadounidense. Con tal
proposito es util recurrir a la nocién de «creenciax.

En 1940 el filésofo espanol José Ortega y Gasset plan-
ted su concepcion de creencia para dar cuenta del fendmeno
fundamental que determina la relacion del individuo con la
realidad para guiarse en ella. Segin Ortega (1970: 387-388),
«Las creencias constituyen la base de nuestra vida, el terreno
sobre que acontece. Porque ellas nos ponen delante lo que
para nosotros es la realidad misma. Toda nuestra conduc-
ta, incluso la intelectual, depende de cual sea el sistema de
nuestras creencias auténticas. En ellas “vivimos, nos move-
mos y somos”. Por lo mismo, no solemos tener conciencia
expresa de ellas, no las pensamos, sino que acttan latentes,
como implicaciones de cuanto expresamente hacemos o
pensamos. Cuando creemos de verdad en una cosa no tene-
mos la “idea” de esa cosa, sino que simplemente “contamos
con ella”».
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Para entender a cabalidad lo que implican las creencias
es indispensable contrastarlas con las ideas. Lo hace Ortega
(1970: 388) cuando senala: «En cambio, las ideas, es decir,
los pensamientos que tenemos sobre las cosas, sean origina-
les o recibidos, no poseen en nuestra vida valor de realidad.
Acttian en ella precisamente como pensamientos nuestros y
solo como tales. Esto significa que toda nuestra “vida inte-
lectual” es secundaria a nuestra vida real o auténtica y repre-
senta a ésta solo una dimension virtual o imaginaria».

En una frase sintetiza la diferencia entre ideas y creen-
cias: «Las ideas las tenemos, en las creencias estamos». Vale
la pena destacar el planteamiento de que no estamos cons-

La aversion a la incertidumbre es la principal
fuerza que conduce a echar mano, con ansiedad,
de cualquier explicacion conocida

cientes de nuestras creencias. Son tan profundas las raices de
las creencias que estan muy lejos de nuestros ojos. Por eso,
no nos ocupamos de revisarlas, ni podemos. No reflexiona-
mos sobre aquello de lo cual no tenemos conciencia.

Una creencia queda al descubierto cuando, por fendme-
nos como cambios culturales, sociales, politicos o cientificos,
deja de ser creencia. En muchas sociedades occidentales,
creencias fueron, por ejemplo, que la tierra era plana, que la
mujer era inferior al hombre, que las personas negras eran in-
feriores a las blancas. Esas creencias estuvieron tan afianzadas
como la certidumbre de que la calle donde se va a caminar es
solida. A nadie le pasa por la mente cuestionar algo que parece
obvio, mucho menos indagar su validez.

Los paradigmas pueden ser vistos como sistemas de
creencias. Sin embargo, lo interesante de la nocion de creen-
cia como la plantea Ortega es que se refiere a algo muy basico
que orienta la relacion con la realidad. Si se comprende esto
es poco probable que a alguien se le ocurra exhortar a echar
las creencias en el cesto de basura para progresar, contar con
organizaciones mas eficientes y construir un mundo mejor.
Si se reconoce esto se puede ser mas humilde, en cuanto la
capacidad del ser humano para conocerse a si mismo. Este
es un primer paso importante para progresar en medio de la
formidable fortaleza de las creencias.

La trampa de «lo obvio»

Buena parte de la fuerza de las creencias se deriva de su
control del lenguaje; en particular, del lenguaje cotidiano
y del uso que de él se hace al pensar, razonar y comunicar.
Es bueno reconocer la importancia de una expresion de uso
muy frecuente, aparentemente inocua pero particularmente
peligrosa: «eso es obvio». En rigor, lo obvio es lo que es
verdad. La maxima aspiracion de un filésofo es llegar a lo
obvio, a lo que es, lo que es asi y no de otra manera. Por
eso, en el habla cotidiana, al afirmar con contundencia «eso
es obvio» se esta diciendo «es asi y no de otra manera» y
queda explicita la advertencia de que no hay otra manera de
verlo: la razon y la evidencia establecen que es asi. Pero, lo
que es mas significativo atn, también se sentencia, no tan
disimuladamente, que verlo de otra manera no es admisible,
por ser ilégico o irracional; por lo tanto, quien no llega a la
misma conclusion incurre en un error, peca al fallar en su
razonamiento.

Una manera de reforzar un punto de vista consiste en
insistir en su obviedad. Vale la pena decirlo con una redun-
dancia: insistir en su «obvia obviedad». Del mismo modo se
elimina cualquier apreciacion contraria al senalar que «atenta
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TEMA CENTRAL — Tiempos inciertos: paradigmas, creencias y obviedades

contra lo obvio». El problema con el uso de la nocién de «ob-
viedad» es que, con mucha frecuencia, lo supuestamente ob-
vio no expresa otra cosa que el punto de vista de una persona,
un grupo o una sociedad. Las creencias se ocultan en lo obvio.
En muchas sociedades occidentales, por largo tiempo fue ob-
vio que las mujeres no podian ocupar cargos de gobierno y
que el poder absoluto de los monarcas era incuestionable.

Verdades establecidas

Pueden parecer muy radicales nociones como paradigma
o creencia. Si tales nociones asustan, puede utilizarse una
menos radical: verdad establecida. Este tipo de verdades se
refieren a supuestos o explicaciones de la realidad que —por
razones muy diferentes tales como intereses de grupo, mo-
das académicas, influencia de lideres de opinion o difusion

No estamos conscientes de nuestras creencias.
Son tan profundas las raices de las creencias
que estan muy lejos de nuestros ojos. Por eso,
no nos ocupamos de revisarlas, ni podemos

medidtica— son compartidas por amplios sectores de una
colectividad y se convierten en maneras generalizadas de en-
tender determinados aspectos de la realidad. Con el tiempo,
las verdades establecidas van formando un sistema de apre-
ciaciones pocas veces cuestionadas. Tan es asi que quien las
cuestiona facilmente es tildado de polémico.

Esas verdades establecidas, si bien bordean el dambito
de las obviedades, todavia son susceptibles de ser discutidas
e indagadas. Porque las verdades establecidas son mas facil-
mente revisables, con frecuencia constituyen una oportuni-
dad para comenzar a discutir lo indiscutible. Vale la pena
comenzar la indagacion sobre los supuestos al percibir la
realidad y orientar la accion, tratando de hacer una lista de
las posibles verdades establecidas que comparte, y con las
cuales vive, un grupo determinado.

Ejemplos de diferentes verdades compartidas en los
tiempos complicados que vive la sociedad venezolana de
hoy podrian ser las siguientes:

1. En paises como Venezuela, la tasa de ganancia tiende
ser alta porque el riesgo es alto.

2. La sociedad venezolana tiende a la anarquia y sélo el
miedo lograra crear orden.

3. Los sectores populares esperan que el Estado les re-
suelva todos sus problemas.

4. Son equitativas las grandes diferencias salariales den-
tro de las organizaciones, porque la productividad de los al-
tos ejecutivos es muy superior a la de los niveles mas bajos.

5. Es contraproducente emplear a familiares o parientes
de quienes ya trabajan en una organizacion.

Qué hacer en situaciones inciertas e inexplicables

Al enfrentar situaciones inciertas, las personas sufren tal
ansiedad que se atrincheran en lo que consideran obvio, o
en verdades establecidas. Es comprensible que ello ocurra,
porque dudar de lo obvio es comenzar a minar las creencias.
Pero, ;significa eso que estan condenadas a ser victimas de
creencias y obviedades que no las dejen desarrollar nuevas
maneras de entender situaciones cuya complejidad nunca
habian enfrentado, y las hagan sentir que estan ante lo inex-
plicable? No necesariamente, si actian de cierta manera que,
si bien no es suficiente para garantizar el éxito al lidiar con
lo incomprensible e incierto, es condicién necesaria para ac-
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tuar y abrir la exploracion en una situacion perturbadora.

Cualquier persona (o grupo) que quiera mejorar sus
posibilidades de salir airosa en situaciones inciertas e inex-
plicables puede partir de tres supuestos clave:

1. Lo inexplicable tiene explicacion, simplemente no la
conoce.

2. Las explicaciones se inventan, no estan alli en la rea-
lidad para ser descubiertas.

3. Siempre hay més de una manera de ver y explicar la
realidad.

Con base en estos tres supuestos es posible enunciar
algunas recomendaciones practicas, cuya utilidad ha sido
mostrada por la experiencia y la investigacion.

1. Estar consciente de que una persona sola no puede
encontrar explicaciones, mucho menos pautas para actuar en
situaciones complejas y por ello inciertas en su desarrollo.

2. Promover la interaccion entre personas o grupos con
puntos de vista divergentes. Posiblemente nadie tiene la ex-
plicacion valida o util, pero la confrontacion de ideas dife-
rentes es fundamental para la indagacion.

3. No caer en la facil tentacion de rodearse de personas
que piensan de modo similar a uno. Tendemos a buscar in-
formacion que refuerce nuestro punto de vista y evitamos la
informacion que lo contradiga.

4. Preocuparse en exceso por la eficiencia gerencial (por
ejemplo, ahorrar tiempo, evitar conflictos) suele atentar con-
tra el objetivo de encontrar una guia ttil para la accion.

5. Entender que la comprension de una circunstancia
nunca antes enfrentada es un proceso progresivo que re-
quiere tanteo y experimentacion; para ello es indispensable
generar informacion oportuna y cultivar la capacidad para
rectificar a tiempo.

6. Tomar medidas para que cualquier planteamiento sea
tratado como una hipotesis. No hay supuesto obvio y todo
es revisable. En tal sentido es bueno recordar la frase que
Conan Doyle pone en boca de Sherlock Holmes: «No hay
nada mas enganoso que un hecho evidente».

7. Actuar, no detenerse.

Weick (2002: 32) advierte: «En tiempos inexplicables
tenemos que mantenernos en movimiento. La recuperacion
no descansa en pensar para luego actuar, sino mas bien en
pensar mientras se actiia y en pensar haciendo. Nadie tiene
las respuestas. Podemos utilizar la tactica de actuar por tan-
teos con base en explicaciones que funcionen y hablar con
otros para ver si lo que estamos probando es en realidad
parte de una respuestas.

Y hace la siguiente recomendacion al liderazgo: «[Que
el lider] ayude a la gente a mantenerse en movimiento y
prestar atencién a lo que hace. Cuando la gente esta entu-
siasmada sus acciones constituyen pequefos experimentos
que ayudan a entender tiempos peligrosos. Los lideres sa-
bios cuidan ese proceso y esa verdad». Bl
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