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Por qué un webinar

● Pensar en medio de la incertidumbre y pensar la incertidumbre

● La incertidumbre y sus efectos sobre el trabajo y la moral

● Líderes y liderazgo en condiciones inéditas y sin recetas



Un liderazgo lo suficientemente bueno debe ser consciente de que 
cuando la población se halla emocionalmente impelida, esta debe 
ser respetada y tratada como adultos razonables, pero también debe 
entenderse como niños asustados…

Panic and pandemics, From fear of contagion to contagion of fear. Mario Perini



Contagios





















Psicología de las epidemias

1. Contagio del miedo: esto no es todo, todavía puede venir lo peor

2. Contagio de explicación y moralización: los buenos vs los irresponsables, somos
desobedientes porque somos latinos. Hay que extremas las medidas, etc.

3. Contagio de la acción propuesta: hay que hacer esto y no lo otro, quedate quieto, no 
te muevas, ojo. Trata de actuar sobre la epidemia y las consecuencias sociales

Catalizador: La infodemia y la corona-infoxicación

Corolario: ¡La incertidumbre crece!



La pandemia en perspectiva



Catástrofes
naturales

Epidemias



la pandemia carece de las cualidades viscerales 
de una inundación, tormenta de fuego o un 11 de 
septiembre para provocar que las personas 
actúen. 
El sesgo es autoprotegerse, un sesgo 
paradójicamente reforzado por el 
distanciamiento social. O, si se quiere, una 
respuesta a nuestra falta de respuesta

The crisis of social distancing and the “Reverse 
Quarantine: Analyzing the current Coronavirus epidemic 
and a proposal for an alternative way forward. 
Larry Hirschhorn, PhD (Economics, MIT) 

https://drive.google.com/file/d/1bFgdKxuYkYnYBbb2_G
QLxNwTC6Vi4GyQ/view?usp=sharing

23/03/2020

https://drive.google.com/file/d/1bFgdKxuYkYnYBbb2_GQLxNwTC6Vi4GyQ/view?usp=sharing


Byung-Chul Han

El virus nos aísla e individualiza. No genera ningún 
sentimiento colectivo fuerte. De algún modo, cada 
uno se preocupa solo de su propia supervivencia. La 
solidaridad consistente en guardar distancias mutuas 
no es una solidaridad que permita soñar con una 
sociedad distinta, más pacífica, más justa. 

La emergencia viral y el mundo de mañana. Byung-Chul Han, el filósofo 

surcoreano que piensa desde Berlín. En “El País” 22/3/2020



Incertidumbre, aislamiento y encierro





La moral de la tropa

Kurt Lewin
1890-1947



El trabajo en la incertidumbre social

● Trabajo = comportamiento intencional orientado a metas

● Despliegue de la capacidad más humana: anticipación y toma de decisiones

para la resolución de problemas. 

● Que para cuándo (tiempo intencional) constituye el fundamento psicológico

del lazo social: contratos, pedidos, compromisos, pagos, etc. 



Salud psíquica: trabajar y amar (1938)



El encierro y el aislamiento: sufrimiento

● “un factor de peso considerable para la cantidad de sufrimiento fue la 

incertidumbre con respecto a cuándo podría concederse la libertad 

condicional (r = 0,51). Este factor no estaba relacionado con la situación 

inmediata actual del individuo, sino que era un aspecto de su perspectiva 

temporal. 



El encierro y el aislamiento: sufrimiento

● En confinamiento solitario, también se ha informado con frecuencia, que una de 

las experiencias más dolorosas es la incertidumbre sobre cuánto tiempo ha 

transcurrido. 

● Una vez más, no es una dificultad presente sino ciertas características de la 

perspectiva del tiempo lo que le impone angustia a la situación”





¿Se puede hacer algo desde el liderazgo?







DESAFÍOS ADAPTATIVOS
Problema Solución Recursos Actividad

Sí No -
No No -

PROBLEMAS TÉCNICOS
Problema Solución Recursos Actividad

Sí Sí Sí Gestión
Sí Sí No Gestión + Negociación + Motivación



Los líderes no pueden crear el contexto en el que actúan. Su 
contribución personal consiste en actuar en el límite de lo que permite 
una situación dada. 
Si exceden estos límites, se estrellan.
Si se quedan cortos en lo que hay que hacer, su política se estanca.

Henry Kissinger



incluso la psicología individual y social es poco probable que proporcionen 
soluciones efectivas para tales fenómenos impredecibles e 
incontrolables. 
Uno solo puede reiterar los siguientes puntos de sentido común:
- que enfrentar los miedos debería ser mejor que negarlos o hacer la vista 
gorda ante ellos
- que ponerlos en palabras y crear espacios reflexivos para su exploración 
ya es una forma suficientemente buena de reducirlos
- esa experiencia nos muestra cómo las soluciones más simples pueden 

ser muy atractivas, pero en realidad son en su mayoría engañosas.

Panic and pandemics, From fear of contagion to contagion of fear. Mario Perini



Liderazgo y lideres. Comité de Reflexión-Acción

Construcción de confianza. La organización puede ser un refugio simbólico.

El líder gerente: sostiene y contiene con prácticas, brinda sentido al espacio 
tiempo, sostiene las metas hasta su propio límite. Enfrenta los miedos

Se permite y habilita el ensayo, el aprendizaje, la no respuesta, el no saber



Existe el peligro de que los grupos que comenzaron con entusiasmo 
aún puedan perder su "magia" cuando la claridad de la situación,  
en el momento de la decisión, se vea nublada por una multitud de 
detalles, problemas y dificultades inmediatas. 

La moral del grupo durante un esfuerzo prolongado depende en 
gran medida del grado en que los miembros mantengan claramente 
a la vista la tarea total y el objetivo final.

En los meses y años venideros, entonces, se puede esperar que la 
moral civil dependa mucho de la claridad y el valor de nuestros 
objetivos de guerra, y del grado en que dichos valores lleguen a 
estar profundamente enraizados en cada individuo.



La mente, una vez  expandida 
por una nueva idea, nunca vuelve 
a sus dimensiones originales

Ralph W. Emerson
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