Incertidumbre, turbulencias y escenarios

La incertidumbre es una condicidn previa para que nuestras elecciones tengan un sentido, pero quere-
mos pensar que tenemos capacidades de adaptacion para poder hacer frente a las sorpresas y oportuni-
dades que la incertidumbre conlleva. Este contexto turbulento fue definido en el afio 1956 por Emery y
Trist como la trama causal mds incierta de un sistema, aunque también se ha contemplado contextos hi-
perturbulentos y vertiginosos. La experiencia de la gente sobre la incertidumbre durante la turbulencia
es moderada por las capacidades de adaptacion a las que ellos creen que pueden recurrir, de forma indi-
vidual y colectiva. Durante la turbulencia, las posibilidades de adaptacion pre-existentes son debilitadas
por el sistema individual. La turbulencia de un sistema se debe a que su entorno contextual mas amplio
y sus componentes se entrelazan y la complejidad resultante y la incertidumbre que se produce debilita
la capacidad del sistema de responder, tal y como ha pasado en la actual crisis financiera- la desapari-
ci6n de Lehman Brothers, los problemas econémicos de Irlanda e Islandia, incluso se ha llegado a cues-
tionar la viabilidad del euro. En un mundo turbulento, los escenarios sirven de navegantes en las incerti-
dumbres de tales futuros para los sistemas. Los valores que los escenarios pueden surgir, probar y
ayudar a crear nueva seguridad colectiva para los que participan en su produccion, haciendo retroceder
ala turbulencia y a la vez reconstruyendo una base més estable para la toma de decisiones y la inversién

Ziurgabetasuna aurretiko baldintza da gure hautuek zentzua izan dezaten, baina ziurgabetasunak dakartzan
ustekabeko eta aukerei aurre egiteko egokitzapen-gaitasunak ditugula pentsatu nahi dugu. Testuinguru naha-
si hori sistema baten bilbe kausal zalantzagarriena zela esan zuten Emery eta Trist-ek 1956. urtean, nahiz eta
testuinguru hipernahasiak eta zorabiagarriak ere ikusi diren. Jendeak nahasketetan ziurgabetasunari buruz
duen esperientzia moderatu egiten da banaka eta taldeka eskura ditzaketela uste duten egokitzapen-
gaitasunen bitartez. Nahasketa egon bitartean, aurretiaz zeuden egokitzapen-gaitasunak ahuldu egiten dira,
banakako sistemaren ondorioz. Sistema baten nahastea sortzen da bere testuinguru zabalena eta bertako osa-
gaiak korapilatu egiten direlako, eta emaitzazko konplexutasunak eta sortzen den ziurgabetasunak ahuldu
egiten dute sistemak erantzuteko duen gaitasuna. Horixe gertatu da, hain zuzen ere, gaur egungo finantza-
krisian (Lehman Brothers desagertzea, Islandia eta Irlandako arazo ekonomikoak, eta euroaren bideragarri-
tasuna zalantzan ipintzea). Mundu nahasi batean agertokiak lemazainak dira sistema horietarako etorkizu-
neko ziurgabetasunetan. Agertokiek sortu, probatu eta egiaztatzen dituzten balioek taldeko ziurtasuna berria
sortzen laguntzen dute ekoizpenean parte hartzen dutenentzat, nahasketa urrunarazten dute eta, era berean,
erabakiak hartzeko eta inbertsioak egiteko oinarri egonkorragoa berreraikitzen dute.

Uncertainty is a precondition for our choices to have meaning, but we like to think we have adaptive
capacities to deal with the surprises and opportunities uncertainty entails. The turbulent field was
defined in 1965 by Emery and Trist as the most uncertain causal texture a system could be in, though
the more uncertain hyper-turbulent and vortical fields have been considered since. Peoples’ experience
of the uncertainty in turbulence is moderated by the adaptive capacities they perceive they can mobilize,
both individually and collectively. In turbulence, pre-existing adaptation possibilities are overwhelmed
for the individual system. Turbulence for a system arises because its broader contextual environment
and its constituent parts become highly inter-linked and the resulting complexity and the uncertainty it
produces overwhelms that system’s response capability, as happened in the recent financial crises - the
demise of Lehman Brothers, the Icelandic and Irish melt-downs, the even questioning the Euro’s
viability. In a turbulent world, scenarios are helpful navigators of the uncertainties of such futures for
systems in it. The values that scenarios can surface, test, and contest contribute to create certainty for
those that participate in their production, pushing turbulence back and re-constructing a more stable
ground for decision making and investing.
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1. INTRODUCCION

Si no existiera ninguna incertidumbre, el libre albedrio no serviria para nada y la
capacidad de elegir o tomar decisiones resultaria irrelevante. Todo estaria determi-
nado de antemano y lo tnico que nos quedaria por hacer es convertirnos en parte (o
seguir siendo parte) del destino unitario «escrito» en alguna parte que se nos va des-
velando. Sin embargo, la incertidumbre total seria totalmente desconcertante. De
ahi que en un contexto como éste, nada, incluidos nosotros mismos y aquellos con
los que nos relacionamos, tendria garantias de continuar existiendo, y perderiamos
cualquier capacidad de encontrarle sentido a nada. Con el fin de evitar tanto la fata-
lidad como el desconcierto, estabilizamos en nuestras mentes algunas partes de
nuestros contextos, lo cual nos permite poner en préctica, por lo menos parcialmen-
te, la capacidad de elegir en condiciones de gran incertidumbre. Vemos el yo como
algo semipermanente, que es lo bastante estable y duradero como para poder consi-
derar y tomar nuestras decisiones, y vivir con las consecuencias que se deriven de
ellas. Tal como han observado algunos defensores de la Teoria Actor-Red —entre
ellos, Callon (1986) y Latour (2005)— dedicamos una cantidad enorme de energia y
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atencién a mantener nuestra identidad —en relacién con los demdas— suficiente-
mente constante frente a la incertidumbre, tanto si es una incertidumbre que real-
mente sentimos (como, por ejemplo, la generada por el 11-S) como si se trata de
una incertidumbre que nos imaginamos sin haberla percibido todavia (pongamos
por caso el aumento de los niveles del mar inducidos por el cambio climético).

Nuestra forma de entender la «turbulencia» de nuestros contextos es que nos re-
sulta evidente cuando una parte mds grande de nuestro entorno contextual inme-
diato se hace mds incierto (Ramirez et al., 2008, 2010). Mdas concretamente, la tur-
bulencia consiste en darse cuenta de que incluso la posibilidad misma de que
aumente la incertidumbre (y no digamos si ese aumento se produce de hecho) po-
dria resultar abrumadora para la percepcién que tenemos sobre coémo nuestras ca-
pacidades perceptivas de adaptacién lidiardn con respecto a nuestro entorno tran-
saccional! inmediato (equivale al yo en el grifico n.c 1). En la turbulencia, nuestras
posibilidades de adaptacidn se saturan y esta saturacién podria a su vez afectar seria-
mente a nuestra capacidad para tomar decisiones, e incluso a nuestra capacidad para
encontrarle sentido a quiénes somos y en qué contexto estamos.

Conforme se ha ido volviendo m4s turbulento nuestro mundo, crece la concien-
cia de que estas condiciones malas, incomodas o amenazadoras. Decididamente, no
les parece que la «cosa vaya bien». La turbulencia ha surgido en gran medida porque
muchas actividades que antes no nos parecia que estuviesen relacionadas ahora es-
tdn ya interconectadas. Estas conexiones han creado muchas oportunidades nuevas,
entre las que figuran el infotenimientoy la bioingenieria. Pero estos vinculos han trai-
do consigo también consecuencias destructivas inesperadas, como se pudo compro-
bar en la crisis financiera que comenzé a manifestarse en 2006 y 2007. Esta crisis,
cuya gravedad —en opinién de muchos— tuvo su desencadenante en el desmoro-
namiento de Lehman Brothers en un fin de semana, cuando los 42.000 millones de
délares estadounidenses en activos liquidos que poseia el banco el viernes no impi-
dieron que se encontrara en situacién de bancarrota el lunes siguiente (15/9/08), de-
mostré que la capacidad para afrontar de forma eficaz la turbulencia en nuestros
contextos, ademads de resultar cara, también puede acabar siendo inexistente.

Junto con varios colegas, el primero de los autores de este trabajo ha explorado con
mayor profundidad la naturaleza de la turbulencia (Ramirez et al, 2008, 2010) que lo
que podemos hacer aqui, donde nuestra intencién es simplemente resumir y ofrecer
una visiéon panordmica de los principales puntos e implicaciones de esa investigacion.

Parece que ahora son mds los responsables de la toma de decisiones los que es-
tan viendo la turbulencia como un aspecto inherente a las condiciones del entorno

1 El calificativo «transaccional» resulta ser en la practica una etiqueta mucho mds ttil que «empresa-
rial», ya que no restringe los escenarios a actividades con dnimo de lucro —extiende la aplicabilidad a
trabajar con una iglesia, un departamento del gobierno, una ciudad, un club de tenis o un teatro— to-
das las cuales tienen entornos transaccionales (L12, L21) alrededor de ellas.
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de sus organizaciones. Ya no pueden contar con unos cimientos estables para sus ac-
tividades o esperar una pronta vuelta a condiciones mds placidas. Incluso ahora que
los negocios empiezan a recuperarse de la crisis, en algunas partes del mundo, las
personas y las organizaciones prevén que existen posibilidades de que de nuevo se
produzcan cambios significativos e imprevistos en el futuro.

Si bien las situaciones turbulentas casi siempre se expresan en forma de amenazas,
cada una de ellas comporta también oportunidades potenciales de crecimiento, mejora
y desarrollo. La investigacién que dimos a conocer en 2008 —que fue objeto de revi-
sién en 2010— sefialaba que los escenarios ayudan a la hora de convertirnos en navega-
dores mds competentes en un mundo turbulento. La prueba en la que nos apoyamos es
que todos los datos disponibles sugieren que la utilizacién y la relevancia de los escena-
rios han aumentado a partir del 11-S. Ahora los altos ejecutivos, los cargos publicos y
los responsables del disefio de politicas estdn mds legitimados para manifestar su inca-
pacidad a la hora de controlar cémo se desenvolverdn sus contextos. Asi pues, se estd
aceptando cada vez mds que los contextos turbulentos han de ser abordados emplean-
do métodos que tengan siempre muy en cuenta y acepten las realidades externas cam-
biantes y la inevitabilidad de la incertidumbre que forma parte del futuro.

Podemos considerar el futuro como el hogar preferido de la incertidumbre. Pode-
mos tener dudas acerca de quién asesind realmente al presidente estadounidense J.F.
Kennedy o al primer ministro sueco Olof Palme en el pasado, es posible que no este-
mos seguros de lo que sentimos por alguien en el presente, pero lo que mas nos preocu-
pa son las incertidumbres que el futuro puede encerrar para nosotros. Sentimos que el
futuro, que nos llega como un contexto que pensamos serd diferente al contexto en que
nos hallamos ahora (muy bien captado en el sustantivo francés «avenir», literalmente
«por venir»). Ese futuro, o mas bien futuros posibles, pueden traer consigo cambios
sustanciales que siguen siendo desconocidos para nosotros en nuestro presente.

Esto quiere decir que lidiar con altos niveles de incertidumbre —lidiar con la
turbulencia— es lidiar principalmente (pero no tinicamente) con el futuro. Apren-
der acerca de la incertidumbre es aprender con el futuro, no intentar predecirlo.
Puede que ayer todavia siga siendo incierto, pero una vez que ayer ha pasado, la ini-
ca incertidumbre de ayer que importa es saber qué aspectos de la incertidumbre de
ayer aparecerdn en el futuro. Para los alemanes orientales, por ejemplo, la apertura
de los archivos de la Stasi tras la caida del muro de Berlin significé enterarse (en el
futuro, a medida que fueran teniendo acceso a los archivos) de quién habia traicio-
nado su confianza o su amor en el pasado. La incertidumbre acerca de quién habia
sido leal y quién habia actuado de forma deshonrosa durante el régimen anterior se
relacionaria con el pasado, pero la razén por la que la incertidumbre iba a disminuir
se encontraba —realmente, a través de una accion— en el futuro. Asi que es posible
que la incertidumbre del pasado solo se pueda conocer en el futuro. A la inversa
pero también en el mismo sentido, Pierre Wack, al que se atribuye la tecnologia de
configuraciéon de escenarios en Shell durante decenios desde que empez6 a trabajar
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alli a principios de la década de los afios 70 del siglo pasado, pensaba que descubrir
qué partes del pasado seguirian siendo ciertas dentro de la incertidumbre del futuro
constituia el punto de interés clave a la hora de hacer el trabajo con escenarios (Burt
2008). Y el famoso andlisis de Charles Perrow (1999) sobre los «Normal Accidents
[Accidentes normales]» mostré asimismo que la incertidumbre en relacién con mu-
chos accidentes posibles en el futuro formaba parte de manera inconsciente del sis-
tema en cuestién en el pasado, pero los mecanismos de causalidad sélo se desplega-
rian —si es que lo hacian— en algiin momento del futuro.

Una forma atractiva y fructifera de abordar la incertidumbre del futuro es extraer
trozos de incertidumbre para someterlos a examen, aislados, darles un nombre, y lla-
mar a estos «trozos» examinados «riesgos». Los riesgos son extraidos y definidos y se
les asignan probabilidades. El alcance del riesgo y la probabilidad de un suceso o si-
niestro materializan al riesgo, definen los precios y se crean mercados de riesgos, como
los seguros o derivados. Ewald (1986) rastred la forma en que los riesgos ligados a los
accidentes industriales se convirtieron en la base del Estado del bienestar francés.

Cuando se planteo la posibilidad de investigar cémo saldriamos de la crisis finan-
ciera, un grupo del cual entr6 a formar parte el primer autor de este trabajo inicié —
en el Oxford Futures Forum [Foro de Futuros de Oxford] de 2008 (véase http://www.
oxfordfuturesforum.org.uk)— un trabajo centrado en desarrollar escenarios sobre
c6mo podria terminar la crisis y sobre como ese final «encuadraria» la naturaleza de la
misma (véase Wilkinson et al., 2010). En dicho trabajo, aprendimos que gran parte de
lo que los mercados financieros habian creido que se podria mantener como riesgos
seguia generando un nivel de incertidumbre tremendo. Al escribir el nuevo capitulo
sobre la crisis financiera para la segunda edicién de Business Planning in Turbulent ti-
mes [Planificacién de negocios en épocas turbulentas] (van der Heijden et al., 2010),
concluimos que esta idea falsa (tratar la incertidumbre como un riesgo cuando no se
podia examinar adecuadamente, en un marco donde las probabilidades se basaban en
un conjunto de datos del pasado que no servia para saber como seria realmente la dis-
tribucién de la probabilidad cuando el riesgo se desplegara en el futuro y donde los
impactos eran desconocidos e incognoscible) significaba que la forma en que se habia
puesto precio al dinero (con el Modelo de Fijacion del Precio de los Activos de Capital
y otras técnicas financieras) habia sido errénea, ya que no se habia introducido como
factor el precio total de la incertidumbre. Asi pues, muchas inversiones realizadas con
ese modelo no habrian sido viables econémicamente, lo que explica las amortizacio-
nes por valor de trillones de ddlares que se han realizado desde entonces.

Wilkinson y Ramirez (2010) también desembalaron las lecciones que se extraian de
esto para dejar claro que una funcién primaria de los escenarios en tales circunstancias
era que sirven como «dispositivos de encuadre» (Kaplan, 2008) que dirigen la atencién
de quienes toman las decisiones hacia formulaciones diferentes de lo que realmente de-
ben abordar. En términos de turbulencia, como se apunta en la influyente tipologia de
«texturas causales» medioambientales de Emery y Trist (1965), la complejidad contex-
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tual resultaba abrumadora para la capacidad de diferenciar el riesgo de la incertidumbre
y hacfan inviable el entorno de creacién de riesgos que se habia desarrollado. En otras
palabras, todo este campo se tornaba inestable e incierto, y salia de los calculos de proba-
bilidades de riesgo que suponen que manana serd (mas o menos) como ayer.

2. ELENTORNO TRANSACCIONAL Y EL ENTORNO CONTEXTUAL

En 1965, Emery y Trist desarrollaron una teoria de la complejidad y la incertidum-
bre del entorno utilizando una clasificacién de lo que ellos denominaron «textura cau-
sal», que constituye la base del diagrama precedente, que a su vez resulta clave en el tra-
bajo con escenarios (van der Heijden, 2005). La teorfa de la textura causal se ocupa de
sistemas tales como las organizaciones (marcados con un «1») que intentan sobrevivir y
prosperar en sus entornos (marcados con un «2») de una manera sostenible. Emery y
Trist apuntaban los siguientes vinculos (que identificaremos con una L —primera letra
de la palabra equivalente en inglés, Links—) posibles entre los sistemas y el entorno: los
L11 (se lee «Ele uno uno», y no «Ele once») son los que se mantienen como internos
dentro del sistema (es decir, los vinculos intraorganizativos, como el que existe entre el
departamento de finanzas y las unidades de produccidn, lo que se indica como «yo» en
el grafico); los vinculos L12 («ele uno dos») son los que relacionan a la organizacién con
su entorno inmediato (o de negocio) —como, por ejemplo, en forma de publicidad o
productos, o servicios, o el diéxido de carbono que emite la organizacién en su entor-
no—; los vinculos L21 («ele dos uno») son los que el entorno inmediato (o de negocio)

Grdficon.c1. ENTORNOS TRANSACCIONAL Y CONTEXTUAL
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Fuente: Elaboracion propia.
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aporta al sistema, como cuando las organizaciones adquieren elementos procedentes de
sus entornos: los suministros, por ejemplo; y los L22 («ele dos dos») son los vinculos en-
tre elementos dentro del entorno contextual en un sentido mds amplio (el entorno al
que no llegan los vinculos L12 y L21). La percepcidn que tiene cualquier sistema/organi-
zacién que opere en este campo es que estos vinculos pertenecen al contexto mas amplio
del entorno inmediato o de negocio donde se halla la propia organizacion.

Cuadron.o 1. ELEMENTOS DE LA «TEXTURA CAUSAL»

L Entorno transaccional ~ Contexto o entorno Contexto o entorno
Organizaciones (1)

Sistema (Interno) inmediato amplio
Tipos de Vinculos L L11 Vinculos internos ~ L12-L21 Vinculos del 22 Vinculos entre
sistema con entorno contextos o entornos
inmediato

Nota: Entorno transaccional o sistema interno: 1
Vinculos L
Entornos o contextos de las organizaciones: 2

Fuente: Elaboracién propia.

En la teorfa de texturas causales de Emery y Trist se definen como «campo» va-
rios sistemas que interactian, los entornos que comparten y los vinculos que los co-
nectan entre si. La textura causal es una propiedad emergente? de este campo en su
conjunto, tiene que ver con el comportamiento de todos los subsistemas que hay en
su interior y fija las condiciones sobre la base de las cuales estos sistemas y sus entor-
nos compartidos negocian o realizan transacciones entre si.

La teoria de la textura causal define la division entre los entornos transacciona-
les/de negocio y los entornos mds amplios/contextuales. Si un actor individual pue-
de influir en su situacién, entonces estd operando dentro del entorno transaccional,
es decir, utilizando la nomenclatura de Emery y Trist, opera en el 4mbito de los vin-
culos L21 y L12. El entorno transaccional es el lugar donde se lleva a cabo la activi-
dad empresarial del dia a dia. Es el campo de juego donde la organizacién es un ac-
tor relevante que influye en los resultados en la misma medida en que se ve influido
por los que negocian o realizan transacciones. Para el entorno transaccional la orga-
nizacion desarrolla su estrategia. Por otra parte, si el actor individual afronta lo que
desde su punto de vista parecen ser macrofenémenos, como las tendencias demo-
gréficas, sobre las que no puede influir, estd tratando con factores que se hallan en el
entorno contextual, en el cual estd situado el entorno transaccional, definido por los
vinculos L22 relevantes. Aunque un observador «externo» podria deducir que hay
actores que impulsan los factores del contexto mds amplio, en la prictica el actor

2 Una propiedad de un sistema es emergente si y s6lo si algin componente del sistema no la posee.
Ejemplo: percibir (propiedad emergente de determinados sistemas de neuronas). Todo sistema estd do-
tado de algunas propiedades emergentes de las que carecen sus componentes.
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central no puede relacionarse con esos actores y los considera factores que estin mas
alld de su entorno transaccional L21 L12. Para ese actor, cuyas relaciones estdn limi-
tadas al L21 L12, el L22 emerge desde el entorno mds amplio (contextual).

Segtin la teoria de las texturas causales, son el entorno contextual y sus vinculos
L22 los que proporcionan las condiciones de frontera para el entorno transaccional
de cualquier sistema dado. Van der Heijden (2005) explicaba el entorno contextual
como: «la parte del entorno que tiene repercusiones importantes para las organiza-
ciones pero en la que la organizacién tiene poca o ninguna influencia». El entorno
contextual determina cémo se producird el cambio en el contexto transaccional de
una organizacién, y tiene por tanto un peso crucial no sélo en los vinculos de una
organizacién con su entorno externo sino también en la supervivencia tanto del en-
torno como de la organizacion.

Si bien es cierto que la turbulencia produce una sensacién de poca claridad y
confusidn, los escenarios ayudan a afrontarla considerando el elenco mds amplio
de posibilidades que se pueda imaginar, sobre un largo horizonte temporal, lo
que podria tener el contexto L22 donde la turbulencia se hace manifiesta, y la ma-
nera en que estas posibilidades pueden reconfigurar el entorno transaccional L12
L21 y las hipétesis sobre dicho entorno que tiene un actor que se encuentra en su
interior. En contraposicién a los prondsticos, que son para cualquier persona, los
escenarios no son dnicamente de un entorno L22 sino también para un actor
dado: la definicién de cada entorno depende de la definicién de cada actor. La
teoria de la textura causal de Emery y Trist fue utilizada por Ramirez et al. (2008,
2010) como una formulacién viable para entender cémo funciona el trabajo con
escenarios. La teoria sugiere que los escenarios ayudan a considerar futuros posi-
bles del contexto empresarial —al que se asigna, de acuerdo con esa teoria, en tér-
minos mds técnicos, la calificacién de contexto «transaccional» en condiciones
turbulentas, cuando el entorno contextual choca con el entorno transaccional y
hace que se tambalee violentamente todo aquello en lo que se sustentan sus re-
glas, funciones, comportamientos y premisas. El calificativo «transaccional» re-
sulta ser en la préctica una etiqueta mucho mads util que «empresarial», ya que no
restringe los escenarios a actividades con dnimo de lucro —extiende la aplicabili-
dad a trabajar con una iglesia, un departamento del gobierno, una ciudad, un
club de tenis o un teatro— todas las cuales tienen entornos transaccionales (L12,
L21) alrededor de ellas.

Los escenarios tal como los entendemos no tienen que ver con las opciones de
futuro de una organizacidn, sino con futuros posibles del entorno o contexto tran-
saccional de dicha organizaciéon derivados de combinaciones verosimiles y relevan-
tes de factores en el entorno contextual L22. Y la mejor forma de evaluar estos futu-
ros del entorno transaccional es mediante escenarios relacionados con el entorno
mas amplio o «contextual» de ese entorno transaccional, como se describe en la
imagen anterior.
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3. MANERAS DE AFRONTAR EL ESCENARIO «TURBULENTO»

Emery y Trist inventaron el término «turbulencia» para representar lo que en su
opinién constitufa la textura medioambiental mds incierta; una etiqueta que se les ocu-
rrié mientras iban sentados durante un vuelo de avién muy inestable (y que ha hecho
que su articulo de 1965 sea uno de los mds citados en la literatura sobre gestién y aspec-
tos organizativos desde entonces). Desarrollaron cuatro texturas causales. I: Placido alea-
torio; II: Plécido agrupado (y estructurado); III: Reactivo y perturbado; y IV: Turbulen-
to. A medida que uno va avanzando desde el tipo I al tipo IV, la creciente complejidad
de las transacciones en un campo lleva a un comportamiento agregado de ese campo
que se va volviendo cada vez menos estable, y es percibido como cada vez mds incierto.

En los tres primeros tipos de texturas causales, los actores en conjunto mantienen un
nivel de control decreciente sobre el campo. Pero en la textura causal turbulenta, se de-
rrumban los mecanismos institucionales que gobiernan todo el campo y el propio campo
pasa a ser una fuente de inestabilidad. La inestabilidad (que puede ir aumentando de forma
gradual o hacerse evidente repentinamente e incluso brutalmente como con la bancarrota
de Lehman Brothers) apunta hacia sistemas (organizaciones, actores) que se encuentran
dentro del campo y que ya no pueden confiar en su estabilidad permanente, ni en la estabi-
lidad de sus relaciones y roles. La turbulencia confiere importancia a la incertidumbre rele-
vante porque se corre el riesgo de superar la capacidad de adaptacion percibida o real de
quienes toman las decisiones y de sus sistemas. La turbulencia la pueden causar un conjun-
to de factores o actores que no son conscientes de que en realidad son «co-productores»
del entorno contextual turbulento, de la misma manera que los conductores, juntos y sin
darse cuenta, crean las condiciones que originan los atascos de trafico.

McCann y Selsky (1984) propusieron un entorno todavia mas complejo, llamado
«hiperturbulencia», que Baburoglu (1988) extendi6 a los entornos «vorticales». McCann
y Selsky sugirieron igualmente que la forma que la gente tiene de vivir la turbulencia se
ve moderada por las capacidades de adaptacion que perciben que pueden movilizar, tan-
to a titulo individual como colectivamente. Como sefialaron Ramirez, Selsky y van der
Heijden en 2008 y 2010, esta valoracién subjetiva de la turbulencia contrasta con la pos-
tura original defendida por Emery y Trist en 1965, ya que entonces estos autores vefan la
turbulencia como una condicién objetiva de un campo. Selsky y McCann, en cambio,
piensan que la razén por la que diferentes actores sienten y perciben sus entornos de dis-
tinta manera se encuentra en que perciben sus capacidades de adaptacién de formas di-
ferentes y piensan que pueden movilizar la cantidad necesaria de recursos para confron-
tar los factores «macro» de formas desiguales. Esta diferencia entre Emery y Trist y
Selsky y McCann afecta al trabajo con escenarios, ya que al contrario que los prondsti-
cos, los escenarios se hacen para un sujeto y su subjetividad, y no son sélo sobre objetos.

En los contextos turbulentos, la atencién del responsable de tomar las decisiones
apoyandose en el trabajo con escenarios deja de estar centrada en entender los jue-
gos (muy a menudo competitivos) que tienen lugar en el entorno transaccional para
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centrarse en comprender de qué manera pueden dar forma al entorno transaccional
las fuerzas del entorno contextual, no s6lo en el presente sino también en el futuro.

Emery y Trist apuntaban que a los actores (o sistemas) por separado les resulta-
ria casi imposible reaccionar por si solos ante un entorno turbulento y escapar de
sus efectos negativos o dafinos. Sin embargo, sugerian que los sistemas que se ha-
llan dentro de un campo turbulento tendrian que unirse para determinar, identifi-
car, revelar o incluso crear conjuntamente un marco de referencia compartido con
el que poder afrontar dicha turbulencia eficazmente.

Emery y Trist dieron a entender que los sistemas colaborarian para identificar
un conjunto de valores que necesitarian institucionalizar con el fin de poder crear
un terreno comun que contrarrestara los efectos de la turbulencia. Esta necesaria co-
laboracién interorganizativa produciria una «isla» algo no-turbulenta que serviria
de freno ante la turbulencia y la mantendria fuera.

En otras palabras, los entornos contextuales no pueden (por definicién) verse
influidos por ningtn sistema individual por separado. El creciente protagonismo del
entorno contextual conforme se vuelve turbulento el contexto no puede, por tanto,
reducirse mediante las acciones o la estrategia de ningin sistema individual que
opere por si mismo dentro de ese campo. Teniendo en cuenta entonces que la cola-
boracién es la respuesta eficaz ante la turbulencia, un objetivo que los métodos de
escenarios quieren lograr es ayudar a construir un terreno comudn que puedan com-
partir actores dispares del campo turbulento. Estos actores o partes interesadas dife-
rentes, con la ayuda de los escenarios, proporcionan mdltiples interpretaciones de la
situacion, asi como nuevas ideas acerca de posibles nuevos enlaces y constelaciones
de papeles. Gracias a las posibilidades que ofrecen los escenarios, una persona que
realiza una transaccién que hasta ese momento tnicamente se ha considerado en el
papel de «cliente» podria verse como un futuro proveedor, socio o competidor. Los
escenarios ayudan a los actores participantes a entender el potencial de actuacién
mutuo en distintas condiciones verosimiles, pudiéndose asi crear alternativas dife-
rentes para realizar acciones de colaboracién basadas en la idea del terreno comun
con las que poder empujar la turbulencia hacia afuera (Normann y Ramirez, 1993,
1994; Ramirez y van der Heijden, 2007; McCann y Selsky, 1984).

Emery y Trist pensaban que para frenar los efectos «de bola de nieve» que causan, ali-
mentan y son alimentados por la turbulencia, la mejor manera de reducir el relativo pre-
dominio del entorno contextual sobre el transaccional en el dmbito de la turbulencia era
institucionalizando nuevos valores. La idea es que los valores sociales institucionalizados y
compartidos tienen un gran potencial de generar entornos de menor incertidumbre que
la textura causal turbulenta del tipo IV, haciendo que la turbulencia retroceda y recons-
truyendo un terreno mds estable para la toma de decisiones y para invertir en el futuro®.

3 Los valores personales son bioldgicos, como la salud y la longevidad, o psicolégicos como los senti-
mientos de bienestar, identidad, pertenencia o ser querido. Los valores sociales, o impersonales, son
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En los momentos criticos o ante sucesos inesperados como un descubrimiento
cientifico o una revolucién o golpe de Estado los individuos innovadores como Gand-
hi o Steve Jobs, pueden desempefiar un papel clave a la hora de desarrollar un nuevo
terreno comun mas estable. Ellos perciben la posibilidad exante, conceptualmente de
una nueva capacidad de adaptacion. Los escenarios tratan de replicar esta posibilidad
(Ramirez et al., 2007, 2008, 2010) asumiendo que esos individuos o sucesos pueden
actuar para «bifurcar» el contexto y crear una nueva realidad (Bernard, 2008).

4. ;COMO AFRONTAR LA TURBULENCIA CUANDO YA NO PODAMOS
MANTENERLA ALEJADA?

El andlisis precedente da a entender que la forma predominante de abordar la tur-
bulencia ha sido «mantenerla alejada» y «fuera» de donde estamos «nosotros» (seamos
quienes seamos esos «nosotros»). Para asegurarnos de que no vuelve, histéricamente
hemos tendido a construir un muro o una muralla que nos separa a nosotros mismos
de todo aquello que hemos ido empujando hasta echar fuera (la Gran Muralla China,
el Muro de Adriano, el Muro de Berlin, las murallas y las vallas entre EE.UU. y México
y la muralla israeli que separa a israelies y palestinos, etc.). Mientras el mundo no tuvo
demasiados miles de millones de habitantes y la «naturaleza» seguia estando todavia
por «conquistar y explotar», este enfoque constituia una manera viable de hacer frente
a la turbulencia; uno la empujaba atin mds lejos y después construfa una proteccién
tipo «fuerte» para impedir que volviera a entrar en escena.

Pero, habiendo muchas mds personas en la Tierra, ;adénde podriamos arrojar la
turbulencia para alejarla de nosotros? ;al espacio exterior? Quizd al océano: en sep-
tiembre de 2009, el diario The Guardian informé que existian sospechas de que la
mafia calabresa, tras haber estado supuestamente intentando sobornar —sin éxito—
a los funcionarios portuarios del tercer mundo a lo largo y a lo ancho del planeta
para que aceptaran envios de residuos tdxicos, habia acabado hundiendo los barcos
que los transportaban en el Mediterrdneo. Sea cual sea la verdad de esa historia, el he-
cho es que «nosotros» estamos en todas partes ahora, y estamos alcanzando los limi-
tes ecoldgicos para esta estrategia de «empujar hasta echar fuera». En su libro Bottom
Feeders [(peces) comedores de la basura del fondo] (2009) Grescoe sugiere que la
mayoria de los pescados que siempre hemos considerado parte de la dieta esencial no
podrén servirse en los platos de nuestros nifios porque hemos castigado los mares
pescando demasiado. Ostrom, ganadora del premio Nobel de Economia del 2009,
desarroll6 su trabajo centrandose en cémo gestionar conjuntamente la propiedad de
«terrenos comunes» (véase, por ejemplo, 2009) como las pesquerias de Islandia. Aho-

aquellos que atribuimos a cosas que no somos nosotros mismos, aunque se relacionen con nosotros. Los
podemos agrupar en cuatro géneros: ambientales (clima, aire limpio), econémicos (productividad, eco-
nomicidad), politicos (justicia, no corrupcion) y culturales (verdad, belleza). (N. del E.)
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ra necesitamos colaborar mds, competir de manera sostenible dentro de contextos

donde prime mds la colaboracién y estar menos expuestos a la turbulencia y de hacer

lo posible para que retroceda, porque, de lo contrario, la alternativa parece ser la ex-

tincién o, como minimo, un precio excesivamente caro. Ya no podemos echar al otro

lado del muro la turbulencia, porque también estamos nosotros al otro lado.
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