
¿Cómo serán las organizaciones ideales en 
las que vamos a trabajar en el futuro? ¿Qué 
buscarán las empresas en sus plantillas? 
¿Cuáles serán las nuevas formas de gestionar 
el trabajo y los equipos? El nuevo escenario de 
incertidumbre nos abre a nuevas formas de 
gestión y relación en las organizaciones.

A disruptive and positive future for all
KEYS TO SUCCESSFULLY STAND OUT  
IN THE FACE OF UNCERTAINTY

What will the ideal organizations we are going to work for in the 
future be like? What will companies look for in an employee? 
What will be the new ways of managing work and teams? The new 
scenario of uncertainty opens new forms of management and 
relationships in organizations.
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ILUSTRACIÓN: SOL UNDURRAGA

KORO CANTABRANA

Claves para despunta
r c

on  éxito ante la incertidumbre

UN FUTURO DISRUPTIVO Y POSITIVO PARA TODOS
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SSegún la RAE, incertidumbre significa 
“falta  de  certidumbre”. Es decir, falta 
de certeza, sin obligación de cumplir 
algo, falta de adhesión de la mente a 
algo conocido y sin temor de errar; in-
certidumbre es lo contrario a algo que 
es cierto y verdadero, que no se pone en 
duda, que tiene certeza.

Así pues, la idea de incertidum-
bre, aunque en origen un término 
neutro, parece ser un estado mental, 
una experiencia subjetiva y cogni-
tiva que nos lleva a cada individuo a 
relativizarla y vivirla de forma dife-
rente, gran parte de las veces, nega-
tiva, muy relacionado con el miedo al 
futuro, al suscitar dudas sobre lo que 
pueda ocurrir. La incertidumbre está 
relacionada con algo cambiante, sin 
previsión, poco fiable o desconocido, 
que puede provocar temor, inseguri-
dad o duda ante el futuro incierto.

Viene, además, unida a un dilema 
en la toma de decisiones, a variables 
desconocidas y a circunstancias que 
irrumpen en la normalidad; creando 
así un estado de a-normalidad que nos 
expulsa de lo habitual y de nuestra 
zona de confort.

Puede ser un estado individual, con 
disyuntivas personales que arrastran 
gran carga emocional o puede ser un 
estado de incertidumbre social y eco-
nómica, con variables complejas, que 
provoca amplios dilemas de mayor y 
más amplio impacto. 

En estos momentos, la incertidum-
bre afecta a la sociedad en general y 
está muy acompañada por un comple-
jo, y a veces contradictorio, grupo de 
elementos. Por ejemplo, con la falta de 
información y al mismo tiempo con la 

sobreinformación, con amenazas viejas 
y al mismo tiempo nuevas, con rein-
venciones obligadas y al mismo tiempo 
nuevas oportunidades... 

Aunque el futuro nunca ha sido 
seguro, cierto, completamente prede-
cible, con incertidumbre lo es todavía 
menos. Además, los miedos y la falta 
confianza en cualquiera de las hipóte-
sis de pronóstico y previsiones, junto 
a la ausencia de indicadores fijos y fia-
bles, incrementan en millones las po-
sibilidades y probabilidades, que mu-
chas veces nuestra mente no es capaz 
de asimilar y procesar. 

Si hasta ahora la velocidad a la 
que vivíamos e incorporábamos los 
cambios era vertiginosa —incluso de-
masiada para muchas personas y or-
ganizaciones que no tenían tiempo o 
medios para poder asimilarlos—, aho-
ra el cambio radical que nos exige este 
momento nos ha dejado en muchas 
áreas con escasez de herramientas o 
recursos probados que nos ayuden con 
el cambio o reinvención necesaria. 

Por otro lado, es posible —y tene-
mos que hacerlo probable— que la in-
certidumbre nos abra un gran y espe-
ranzador campo para la exploración, 
la creatividad, la innovación, el em-
prendimiento, la novedad... de forma 
excitante, atractiva e ilusionante y con 
más humanidad en todas las áreas y en 
todos los aspectos de la vida, desde la 
cultura empresarial o la economía, 
hasta la educación o el ocio.

Podríamos cuestionarnos sobre 
qué sería lo más beneficioso para nues-
tro trabajo, nuestra empresa, nuestro 
proyecto… inspirándonos en el libro 
de Hugh Courney, 20/20 Foresight: 

crafting Strategy in a Uncertain Word, 
publicado por Harvard Business Re-
view Press en octubre de 2001, tras los 
ataques a las Torres Gemelas en Nueva 
York de septiembre. Para ese... futuro 
ilusionante y disruptivo deberíamos 
plantearnos estas cinco preguntas acer-
ca de qué hacer a partir de ahora en 
nuestras organizaciones:

1. �¿Reinventarse, continuar o adaptarse?
2.�¿Cuándo hacerlo? ¿A qué esperamos?
3.�¿En qué nos centramos/enfoca-

mos: diversificar o continuar con 
una sola línea?

4.�¿Con qué herramientas contamos: 
viejas herramienta y estructuras o 
nuevas que generemos?

5.�¿Planificamos como hasta ahora o… 
qué necesitamos conocer, aprender, 
integrar para decidir y avanzar?

Responder a estas preguntas es cla-
ve para reducir el nivel de incertidum-
bre en las organizaciones. Este es el po-
der de las preguntas para ir avanzando 
ante cualquier situación. 

Sin embargo, ninguna de esas pre-
guntas incluye a la persona. Todas ha-
cen referencia a los productos o servi-
cios, a lo que la empresa hace o a lo que 
cada uno hacemos dentro de la empre-
sa. Falta aquí plantearnos preguntas so-
bre nuestra vida y nuestro modo perso-
nal y social de convivencia y de trabajo:

1. Cómo queremos ser y vivir en sociedad.
2. Cómo queremos relacionarnos.
3. Cómo queremos incluir a los trabaja-
dores en el modelo cultural empresarial.
4. Cómo queremos empezar a practicar 
la inclusión y la diversidad.
5. Cómo atender a los valores.

El cambio radical que 
nos exige este momento 
nos ha dejado con 
escasez de herramientas 
o recursos probados 
que nos ayuden a la 
reinvención necesaria

Nos preguntamos cómo podrían ser 
esas empresas. O, mejor, ¿cómo son las 
organizaciones ideales en las que vamos 

a trabajar en el futuro? Son organizaciones 
en las que, además de valorarse a quienes 

tienen nuevas competencias como la 
gestión emocional y social, o la gestión de la 
incertidumbre, han apostado por 10 nuevos 

objetivos o 10 claves para despuntar con 
éxito en momentos de incertidumbre: 

Claves para despuntar 
con éxito ante la 
incertidumbre: 

10 

1
Fomentar e incrementar 

la confianza (individual, de 
equipo y como organización)

3
Generar y gestionar 

la ilusión

4
Fomentar la curiosidad

5
Generar entornos 
de bienestar físico, 

emocional y mental

6
Promover las 

colaboraciones, las 
sinergias y la coopetencia

7
Actuar con valores

8
Fomentar el 

reconocimiento  
(propio y ajeno)

9
Fomentar entornos de 
gratitud y amabilidad

10
Fomentar personas y 

empresas con propósito

2
Reducir de la 

necesidad de control
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Obtener respuestas, tanto de ma-
nera individual como social y organi-
zacional, nos ayudará a tomar las de-
cisiones adecuadas y marcar un plan a 
seguir para, como hemos comentado, 
incluir las conclusiones en todas las ac-
tividades humanas, desde la educación, 
el ocio, el transporte, las construccio-
nes o la organización de nuestras ciu-
dades hasta los entornos laborales en 
los que pasamos gran parte de nuestra 
vida y que impactan con su modelo de 
negocio, con sus productos y servicios, 
directamente en la sociedad.

Así, en este momento de incerti-
dumbre tenemos una gran oportu-
nidad. ¿Por qué no verla así? Solo 
tenemos que aprovecharla. Es ahora 

cuando podemos empezar a crear espa-
cios distintos y organizaciones diferen-
tes basadas en valores, más humanas, 
donde se promociona a quienes tienen 
nuevas competencias como puede ser 
de gestión de la incertidumbre. 

¿Y dónde se aprenden estas nuevas 
competencias? Se aprenden fomentando 
la confianza y la curiosidad. La confian-
za en los propios recursos y la curiosidad 
(como la de unos niños) por el qué ven-
drá y las inmensas posibilidades de crea-
ción (o co-creación) que se nos abren. 
Además, esa gestión de la incertidumbre 
conlleva un gran desarrollo de las habili-
dades emocionales y sociales para gestio-
narse personalmente y generar buenas 
relaciones, buen clima laboral, llevar ilu-

sión a lo que se hace y con quien se hace, 
que tiene compromiso con el “qué más es 
posible”, o se cuestionan “cómo puede 
mejorar esto”, que tienen valores y valo-
ran, que agradecen con amabilidad... 

Por otra parte, los equipos de alto 
rendimiento, los exitosos, serán aque-
llos que gestionen la incertidumbre y 
fluyan con ella, que no tengan nece-
sidad de control sino que se muevan 
desde la confianza, la ilusión y el com-
promiso (engagement), e integrando 
habilidades que ahora mismo no están 
contempladas en la empresa, como 
la amabilidad, el agradecimiento, la 
ilusión, la felicidad... y que pasan por 
acciones serias —aunque también que 
permitan disfrutar— para reducir el 
estrés, la ansiedad, los abusos, las to-
xicidades... y llegar a generar espacios 
de bienestar físico, emocional y mental 
donde sea un placer trabajar. 

Reducir nuestra necesidad de control 
y aumentar nuestra confianza produce 
además entornos más felices y producti-
vos. Lo contrario genera miedos, deseo 
de dominio, dependencias... (ver cuadro).

Por eso, la gestión de la incertidum-
bre nos pide que pasemos a pensar en 
gestionar en lugar de controlar, y en-
trenemos y fortalezcamos la confianza 
individual, en el equipo y en toda la 
organización. Con ello conseguiremos 
una plantilla que se situará en el recua-
dro verde, el de la fluidez en permisión, 
donde las decisiones se toman de forma 
co-creativa y se generan equipos de alto 
rendimiento, con personas que quieren 
trabajar, que disfrutan haciéndolo, 
donde se atrae el talento y nace el com-
promiso (engagement).

Al pasar de la ilusión de control a la 
gestión de la ilusión, se abren posibili-
dades, se genera disfrute, flexibilidad 
y fluidez, deseo de vivir lo bueno que 
tenemos y lo que está por llegar, y pro-
duce sentir que la vida y nuestro traba-

jo nos llena, visualizando las opciones 
de futuro de forma positiva. 

Cuando olvidamos la ilusión, nos sen-
timos apagados, grises, tristes, incluso 
desmotivados, abatidos y deprimidos. 
De hecho, se dice que el 85 por ciento de 
las personas acuden al trabajo en cuerpo, 
pero no en alma: van sin ilusión, porque 
hemos olvidado (que no perdido) la capa-
cidad de ilusionarnos1. 

Y la ilusión tiene que ver mucho 
con la curiosidad, esa que nos hace 
estar atentos, indagando lo que puede 
venir, con alegría porque se espera una 
sorpresa positiva.

Cuando estamos al ciento por ciento 
en nuestro nivel de ilusión, es decir, que 
ocupa el cien por cien de nuestra emo-
ción, no hay espacio para el juicio o la crí-
tica. Solo hay espacio para sus compañe-
ras de viaje: la diversión, la risa, la alegría, 
el disfrute... 
· �En cuanto comienza el juicio, se reduce 
la ilusión.

· �En cuanto pensamos en el drama, se aca-
ba la ilusión.

· �En cuanto anticipamos tragedias, se va 
la ilusión.

· �En cuanto nos vamos a la angustia, nos 
olvidamos de la ilusión.

· �En cuanto bajamos al derrotismo, nos 
alejamos de la ilusión.
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Cómo son las
• Emociones
• Las relaciones
• Toma de decisiones
• A nivel personal
• A nivel de equipos
• A nivel de empresa
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1. Preocupación
2. Duda constante
3. Procrastinación
4. Paralización
5. Sospecha
6. Supervisión
7. Vigilancia
8. Hiperalerta

1. Críticas
2. �Supervisión:  

qué hace el otro
3. �¿Estará bien  

lo que hago?
4. Agobio
5. Estrés
6. Poco compañerismo
7. Baja colaboración
8. Miedo a mostrarse
9. Nadie quiere ser 
responsable

Decisiones: se procrastinan

INDIVIDUAL EQUIPO

ALTA NECESIDAD DE CONTROL

BAJA NECESIDAD DE CONTROL

BA
JA

 C
ON

FI
AN

ZA

Miedo ante todo

AL
TA

 C
ON

FI
AN

ZA

Cuadrante control / confianza

1. Inspección
2. Certeza irracional
3. Juicio
4. Crítica constante
5. Intransigencia
6. Escasa tolerancia
7. Limitación de relaciones
8. Rigidez mental
9. Destructivos

1. �Se hace como 
yo digo

2. �Es así porque  
yo lo digo

3. Lucha de poderes
4. Territorios marcados
5. Pelea de gallos
6. Envidias
7. Rigidez
8. Tensión
9. Miedo
10. Críticas constantes
11. Intransigencias

Decisiones: inflexibles

INDIVIDUAL EQUIPO

Deseo de dominio + +

1. Pesimistas
2. Individualistas
3. Mira para sí
4. Oculta
5. Miedo
6. Depresión
7. Desaniman
8. Desempoderamiento

1. Críticas
2. Agobio
3. Poco compañerismo
4. Baja colaboración
5. Miedo a mostrarse
6. Críticas
7. Baja energía
8. Desilusión
9. Dramatismo
10. Tremendismo
11. Negatividad

Decisiones: no existen

INDIVIDUAL EQUIPO

Dependencia de otros- -

1. Disfrute
2. Alegría
3. Movimiento
4. Conexión
5. Inclusión
6. Retos
7. Flexibilidad
8. Engagement

1. Aceptación
2. Fluidez
3. Motivación
4. Inspiración
5. Imaginación
6. Sueños
7. Deseos
8. Entusiasmo

Decisiones: co-creativas

INDIVIDUAL EQUIPO

Fluidez en permisión

Equipos de Alto Rendimiento

+ -

- +

1 �“Only 13 percent of people worldwide actually 
like going to work”, en The Washington Post, 
10 de octubre de 2013. Disponible en: https://
www.washingtonpost.com/news/on-leadership/
wp/2013/10/10/only-13-percent-of-people-
worldwide-actually-like-going-to-work/
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