Ismael @QUintanilla Pardo

r

oy
' e T

EMPRESAS
Y PERSONAS

mﬁE&rEs




ISMAEL QUINTANILLA PARDO

Profesor Titular de Psicologia Social

EMPRESAS Y PERSONAS.

GESTION DEL CONOCI

ENTO

Y CAPITAL HUMANO




© Ismael Quintanilla Pardo, 2003 (Version papel)
© Ismael Quintanilla Pardo, 2015 (Version electrénica)

© Ediciones Diaz de Santos, 2015

Reservados todos los derechos.

Queda prohibida, salvo excepcién prevista en la ley, cualquier forma de
reproduccion, distribucidon, comunicacion publica y transformacion de esta obra sin
contar con la autorizacion de los titulares de propiedad intelectual. La infraccién de
los derechos mencionados puede ser constitutiva de delito contra la propiedad
intelectual (art.270 y siguientes del Cédigo Penal). El Centro Espafiol de Derechos
Reprograficos (CEDRO) vela por el respeto de los citados derechos.

Ediciones Diaz de Santos
Email:ediciones@editdiazdesantos.com
www.editdiazdesantos.com

ISBN: 978-84-9969-915-8 (Libro electrdnico)
ISBN: 978-84-7978-546-8 (Libro en papel)



«Para David, con el deseo de que la Itaca que empie-
za a vislumbrar le sea propicia y para Catherine que hace
posible dia a dfa que yo descubra la mia».






Indice

PROLOGO ..ottt et e e e e eeee e e sseesesaeees

1.

2.

3.

NACIDOS PARA CAMBIAR .....cuuviieiiiieeeenieeeenieeeensneeessnseesenees

Las conciencias no son, se hacen .............cccceevevveeeeeeeeennnns
La cultura de la instantaneidad, la red y la sociedad de la in-

fOrmMACION .....cooeviiiiciiieecceeee e
Todo fluye, nada permanece ............ccccueevveeeiieeevieecnneeeennnns

EMPRESAS Y PERSONAS ....ceeeiuuriieirieeeenreeeenneeeensseseensneeessnees

Hacia el compromiso compartido ..........cccceeveeveniieneennnen.
Ser directivo en Espafia .........cccceeviieiiieiiiieeciiceieeieeiieens
Hacia la cultura de la reciprocidad: empresa y desarrollo

Profesional ..........ccocceiiiiiiriniiee e
La calidad bidireccional ............ccccoceviiiiniiininicncninennenne.
El presente en desarrollo: el modelo de la calidad total ......
Indagando el futuro: afrontar la complejidad ......................

ESTEREOTIPOS Y TOPICOS EMPRESARIALES .......ccccevvuvvvveeeeennnn.

La aparicién de una nueva corriente empresarial ................
Un t6épico de actualidad: los recursos humanos estdn de

INOAA <ottt et
Ni es tanto y ni tampoCO €S €S0 ...cc.eevvueereeruierueereerreneeneens
De la moda a una tendencia consolidada .........c..cccveeueenneen.
Talantes y costumbres en la empresa espafiola ...................

IX

13
20

25

25
30

34
40
42
45

51
51

54
57
60
62



INDICE

El trabajo: ;Dignificacién o esclavitud?...........cccccecveenenen.
La fascinacion por la tecnologia .........ccecevveeieinenicnnieennen.
El dinero, ;es el mejor y Ginico incentivo? ..........cccveveeennenn.
Espatia, ;la séptima potencia? .........cccoevevievvieinenieenieennn.

. EVOLUCION DE LOS VALORES Y PRINCIPIOS DIRECTIVOS: HACIA

LA EMPRESA PERSONALIZADA Y COMPLEJA ......ccocvvviviniinininnns

(Qué tienen en comtn un cazador del Kalahari y un director

de eXportaCiOn? .......cccceeueeeiieeiieierieeeiee e e e ae e
La era de las transiciones: ;Hacia una nueva civilizacién?...
Actitudes, creencias y valores «empresariales» ..................
Evolucién de los valores y principios directivos ................
La metéfora del gran choque y los tres ciclos empresariales...
La Administracién Cientifica. El control de la conducta del

eMPleAdO ..ot
La orientacion sociolégica. El papel del contexto social ....
La orientacién humanista. Hacia el énfasis en el factor hu-

. LA EMPRESA PERSONALIZADA: PARTICIPACION E IMPLICACION

DE LAS PERSONAS ...ttt et eea e

Cooperacién y participacion en las empresas ....................
Direccién participativa y estructuras participativas ............
Ampliacion y definicion tentativa ..........ccecceeveeeveeieenneennen.
Aproximaciones tipolOICas ........cccuevveerveerierieeerienieerieennens
Algunos resultados de las investigaciones sobre la partici-

pacion en 1as Organizaciones ..........c..cceceeevverreeneeesuennuenne
Resultados de la gestion participativa en Espafia ...............
Afrontando el futuro ..........c.ccceeoeviiiiniininnincceee

. LA EMPRESA COMPLEJA: LA RED, LA INCERTIDUMBRE Y LA
CULTURA DE LA INSTANTANEIDAD ....c.cciviiiiiiiiiiininiiiiiiinenannne,

Hacia la excelencia .........ccoooeeeevieniiinienenncnc e
Buscando la excelencia... encontramos la complejidad .....
Hacia la gestion estratégica en la empresa red ...................
De los imperativos de control a los imperativos de desarrollo.
El mercado son personas, las empresas son personas y las

personas hacen la empresa .........ccoccoeveeeiiienneniienniennenne

67
70
74
76

81

81
85
91
96
100

109
115

120

127

127
130
135
141

145
151
153

159

159
163
165
168

176



INDICE Xl

1.

Del constructor de imdgenes a la cultura de la instanta-

NEIdad ....oooiiiiiiii 179
LA GESTION DEL CONOCIMIENTO ....cc.oeevuerrenneinecnrennnenecnnens 185
Caos, complejidad, incertidumbre y conocimiento ............ 185
Gestion de la incertidumbre .........c..ocoeviviiiienenineincniene. 190
Abordando la incertidumbre: teoria de los juegos .............. 194
La investigacion de la demanda latente ............ccceceeneennen. 198
Gestion de la complejidad y gestion del conocimiento ...... 199
La gestion del capital humano .........c.coceviiiiiiicniinncennen. 204
La auditoria social y el balance social de la empresa ......... 209
Evaluacion del capital intelectual y de los estilos de cono-

CIMIENEO ..ottt ettt et e 212
Aprender a aprender ........o.ccooieiiiiiinienee e 215
La inteligencia emocional ...........ccccceeeviveeiiiieniieieiiee e, 217
El ingenio, la creatividad y la innovacion ...........ccccceeuennee. 221
El «apalancamiento» del conocimiento .............ccceceueennen. 228
«Sacar la cabeza fuera» .......c.coccceeeviiiiininiininieccs 232
La dinamizacién social y el marketing interno ................... 235
Hacia la empresa del tercer milenio .........cccccecevvevieenennen. 243

BIBLIOGRAFIA oooivviiiiieeeeeeeeeeieeeetiiiiiieeeieeeeeeeeeeeeeessaasssssnsessesseees 245






Prologo

Siempre fue cierta la frase de Ortega: «Yo soy yo y mi circuns-
tancia». Pero hoy més que nunca tomamos conciencia de ello, debido
a la fuerza y a la rapidez de los cambios que experimentamos en
nuestro entorno, y a la influencia que percibimos tienen sobre nuestro
modo de vivir. Nuestra manera de consumir, nuestra manera de tra-
bajar, nuestras expectativas respecto al trato que podemos esperar de
las instituciones politicas y sociales, laborales y comerciales, nuestra
manera de relacionarnos con ellas, los valores y creencias imperantes,
todo, absolutamente todo, configura un entorno complejo en el que
vivimos inmersos y del que, para bien o para mal, recibimos una
profunda influencia.

Por lo demds, si esta influencia siempre ha estado presente en
cualquier época de la historia de la humanidad, el cardcter més esta-
ble que adoptaba el sentido de la misma, debido a la lentitud con que
se producian los cambios del entorno, no permitia tomar una con-
ciencia tan clara del fenémeno. Hoy, sin embargo, la rapidez de los
cambios que experimentamos facilita la toma de conciencia de dicha
influencia.

A veces vivimos el entorno como desafiante y lleno de posibili-
dades, otras veces como inquietante y amenazante para las ideas,
creencias y valores en base a las cuales hemos organizado durante
muchos afios nuestra existencia. Hay personas que experimentan
mds frecuentemente la primera posibilidad. Otras la segunda. Los pri-
meros disfrutan adaptdndose al entorno y tratando de configurarlo.

Xl
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Los segundos se sienten agobiados y desconcertados, lo que les con-
duce con frecuencia, aun sin proponérselo, a actitudes defensivas. Y
la diferencia para unos y para otros radica en la capacidad diversa que
tienen para pensarlo, comprenderlo y actuar sobre €l como centros
decisores auténomos, mds que como sujetos pasivos de las decisiones
ajenas.

Esta realidad turbulenta y cambiante afecta no sélo a las personas
individuales, sino a los grupos sociales y a las instituciones. Y las em-
presas son probablemente las instituciones mds sensibles a ellos,
porque, en sus multiples niveles (individual, grupal, organizacional)
son como el microcosmos en el que se reproducen los fenémenos,
conflictos, contradicciones y procesos de desarrollo y crecimiento del
cosmos mds amplio que las rodea.

La tarea de pensar y actuar se hace perentoria. Pensamiento y
accion se fecundan mutuamente aumentando nuestra capacidad de
reaccion y de accion configuradora del entorno politico, social, eco-
némico y cultural en el que vivimos. Y en esta tarea de pensar,
siempre se agradece la ayuda prestada por quienes ponen a nuestra
disposicion, como estimulo a nuestra reflexién, conocimientos am-
plios y reflexién profunda sobre la realidad que vivimos, su pasado
y su presente, asi como elementos para imaginar su futuro y trabajar
en su configuracion.

Este es el caso del libro que tiene usted en sus manos. Como su
autor sefiala en su Primer Capitulo: «Este libro...aspira a ser un ins-
trumento de gestion, pero también es un documento para la refle-
xién», a medida que el lector avanza comprueba que la aspiracién del
autor se cumple. El lector podrd estar de acuerdo o en desacuerdo con
lo que aqui se dice. Pero no quedard indiferente, ni podrd considerar
ingenuo o falto de fundamentacién cuanto aqui se expone.

Lo paraddjico del texto es estar en la corriente e ir contra co-
rriente. El lector siente que quien le habla vive impregnado de la rea-
lidad de nuestro mundo, y que es un conocedor profundo de nuestro
entorno social, cultural, politico y econdmico mds vivo. Y lo que es
mds agradable: se mueve con agilidad y soltura a diferentes niveles,
pues tanto utiliza para su reflexion las aportaciones de las ciencias y
del pensamiento académico, como la experiencia llana de un progra-
ma televisivo o la crénica de un diario. Estd en la corriente.

Y, al mismo tiempo, va contra corriente. Ya en el Primer Capitulo,
nos invita a salir de la fragmentacion social y de la pasividad, a las
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que somos inducidos permanentemente. Nos anima a devenir actores
y constructores de conocimiento, mas alla del cimulo ingente de in-
formacién que nos rodea, y mediante el reconocimiento del aprendi-
zaje como un valor, y del esfuerzo activo como pauta de conducta so-
cial.

Influidos por un determinado uso de las nuevas tecnologias, de
facto «estamos cada dia mas dispuestos hacia la pasividad y el deseo
de estar inactivos. Ver la television mientras sofiamos con disfrutar de
unas vacaciones en una playa soleada gozando de una bebida re-
frescante. La television...». Confundimos «informacién» y «comuni-
cacién», y nuestra conexion a la red, contrariamente a lo que cabria
esperar, pocas veces nos comunica con nuestros semejantes y con fre-
cuencia nos «fragmenta». Los mismos avances tecnoldgicos que es-
tablecen las bases para posibilitar y potenciar la sociedad de la co-
municacién y del conocimiento, de facto los usamos para producir
una sociedad de la fragmentacion (en la que las personas nos aleja-
mos unas de otras percibiéndonos como extrafias) y de la pasividad,
donde la informacién se confunde con el conocimiento cuando sélo
es, como dice el autor, «la antesala del mismo».

Tras este aperitivo inicial, si estamos dispuestos al convite, po-
dremos degustar platos variados, bien condimentados, que constitu-
yen un banquete para la mente. El Segundo Capitulo nos pone en
contacto con lo conocido-desconocido de nosotros mismos respecto a
nuestra manera de pensar la empresa, los directivos, los trabajadores
y las relaciones entre los distintos actores que participan en la misma.
A lo largo de su lectura reconocemos miiltiples tépicos sobre las
ideas que comuinmente corren sobre los jefes y sobre los empleados.
Y lo que es mds importante, nos hace tomar conciencia de en qué me-
dida estas creencias influyen en nuestro modo propio de percibir las
cosas y en nuestro modo de actuar, poniendo ocasionalmente en evi-
dencia la contradiccién entre nuestro discurso racional y nuestra teo-
ria en accién, muchas veces inconsciente. Ello es importante porque
nuestra contradiccién interna revierte en una barrera potente para
conseguir la «calidad bidireccional» y gestionar la «complejidad».

En la misma linea iniciada por el capitulo segundo, el tercero
profundiza en nuestros estereotipos y topicos empresariales. Pasa
revista a nuestra idea del trabajo y a nuestra fascinacién por la tec-
nologfa; al significado que otorgamos al dinero y a nuestro ancestral
pesimismo y complejo de inferioridad, tan propios de los espafioles.
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Entre estas ideas y estereotipos, una queremos subrayar: la imagen y
las fantasfas (con el desconocimiento real que implican), sobre los
profesionales de recursos humanos, y sus posibilidades de interven-
cion. El autor nos invita a tomar conciencia de lo que, lejos de om-
nipotencias y de impotencias, pueden realmente aportar estos profe-
sionales a las empresas. Si los directivos no conocen y no participan
de lo que estos profesionales saben (en el estado actual del desarrollo
de la ciencia y de su profesion), se hace muy dificil que puedan sacar
provecho del potencial actual que les brindan.

La ambivalencia con toda su contradiccién se hace patente. Por
un lado «se espera de las ciencias sociales reglas y técnicas seme-
jantes a las de la fisica y la quimica». Y por otro se confunden la
«psicologia» y la «psicofilia», dando por supuesto que el conoci-
miento experiencial e intuitivo que todos los seres humanos tenemos
de la psicologia propia y ajena, nos capacita para el ejercicio de la
profesion de consultor o de director de recursos humanos en las or-
ganizaciones. Es una buena descripcion del estado de desarrollo,
ambivalencias y contradicciones, sobre las ideas imperantes, «de
moda» en nuestro entorno, sobre los «recursos humanos» y las em-
presas.

El Capitulo Cuarto nos lleva mds alld . Después de haber repasa-
do ideas, creencias y estereotipos de nuestro entorno mds inmediato,
referentes a la empresa y a sus actores, el autor nos invita a una ex-
cursion de vuelos mds amplios. Recogiendo aportaciones, entre otras,
de autores tan prestigiosos como Toffler e Inglehart, nos pone en con-
tacto con el cambio actual de valores que se estd produciendo en
nuestras sociedades occidentales. Valores que estdn promoviendo
una nueva conducta social, y, como no, nuevas conductas laborales,
lo que deriva en la exigencia de nuevas formas de administacion de
empresas. De una forma divertida, original y sugerente, el autor, ba-
sado en otros autores de épocas y lugares diversos (Diocleciano,
Gracidn, Maquiavelo, San Benito, Leonardo da Vinci, Tomés Moro,
Elton Mayo, Taylor, Lewin, etc., y otros autores egipcios y chinos)
pasa revista a los valores que han conformado el comportamiento so-
cial y laboral a lo largo de los afios, décadas e incluso siglos. De este
modo nos ilustra y nos pone de manifiesto como las creencias y los
valores cambian y han cambiado a lo largo del tiempo, y c6mo con
ellos ha cambiado —y ha de seguir cambiando— nuestra manera de
comportarnos y de establecer nuestras relaciones sociales y laborales.
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Llegados a este punto, la emergencia de la participacion como
una de las exigencias fundamentales de la nueva administracion de
empresas se muestra s6lidamente fundamentada. Pero la participacion
ha despertado y despierta juicios y emociones contrarios entre admi-
nistradores y directivos de empresa, probablemente por la dificultad
de su implementacion, y por las diferentes, y no siempre positivas,
consecuencias que han tenido sus multiples aplicaciones. El Capitulo
Quinto es un regalo de sintesis y clarificacién sobre lo que ha sig-
nificado, significa y puede significar la participacién en las organi-
zaciones, y los modos de implementarla. El autor, gran experto en el
tema, nos hace una revisién del estado de la cuestion, nos ofrece los
resultados de investigaciones realizadas dentro y fuera del contexto
espafiol, y nos ilustra sobre las consecuencias de la gestién partici-
pativa en Espafia. Una idea de fondo atraviesa todo el discurso: la
participacion no es una estrategia (o por lo menos no es sélo o fun-
damentalmente una estrategia interventiva) para conseguir que la
gente se vincule mds y rinda mejor. No es simplemente una premisa
de eficacia. Es sobre todo un ideal de humanizacién de la empresa.
No es s6lo un valor instrumental, que vale en razén de que nos per-
mite conseguir otros objetivos valiosos, sino final, que vale en si
mismo como objetivo importante y deseado.

El Capitulo Sexto mira clara y decididamente al futuro. Analiza la
cultura de la instantaneidad en la que estamos viviendo, con sus
consecuencias e implicaciones, mds alld del juicio de valor que nos
merezca. Contempla la incertidumbre como una de las caracteristicas
mds relevantes del momento que nos toca vivir, y apuesta por la em-
presa compleja que opera en red y se adapta al entorno y a su exi-
gencia de flexibilidad y rapidez. Ello comporta nuevos desafios. Pa-
sar de la organizacion centrada en el control a la organizacién
centrada en el desarrollo. La primera orientada a reproducir y per-
petuar en inmovilismo su sistema mds o menos burocratico de fun-
cionamiento y de utilizacién de recursos. La segunda capaz de cam-
biar constantemente, y de alterar la estructura de sus recursos
adaptandose al entorno y configurdndolo. Tarea dificil, si la hay.

Por fin el Capitulo Séptimo propone técnicas y métodos de ges-
tién, como respuestas posibles, Utiles para hacer frente a los desafios
planteados y analizados a lo largo de los capitulos anteriores. Tras re-
pasar los fenémenos y los conceptos de caos, complejidad, incerti-
dumbre y conocimiento, sugiere formas y procedimientos de ges-
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tién para cada uno de ellos. Temas tan actuales como la gestion del
conocimiento, el capital intelectual o la inteligencia emocional, se en-
tremezclan con otros mds clasicos, como la feoria de los juegos, la in-
vestigacion de la demanda latente, o el marketing interno, y con
otras propuestas de menor envergadura y calado, si se quiere, pero
novedosas y originales, como el apalancamiento del conocimiento o
sacar la cabeza fuera, que sin duda pueden ser de gran utilidad para
los managers.

Resulta interesante la reflexion sobre lo que podriamos llamar las
condiciones de éxito de la gestion del conocimiento. Mas alla de la tec-
nologia informética que puede facilitar la utilizacion eficiente de esta
nueva forma de gestion, el autor muestra cémo la clave de una real
gestién del conocimiento pasa por conseguir la colaboracién de quie-
nes tienen precisamente ese conocimiento que conviene compartir.

Con frecuencia se proyecta sobre los temas en boga y las nuevas
formas de gestion la fantasia siempre perenne de hallar la «piedra fi-
losofal» que resuelva los problemas del dia a dia. Se olvida, por
ejemplo, que las famosas best practices, incluidas en la gestion del
conocimiento, ya fueron descubiertas y descritas por Flanagan en
1949 cuando propuso la técnica de los «incidentes criticos», tan qtil
para establecer perfiles de puestos, o para construir escalas de eva-
luacién del rendimiento. O que los listados de «competencias» (con-
cepto éste hibrido y ambiguo, donde lo haya, compuesto de «habili-
dades», «conocimientos», «actitudes», «comportamientos» y
«resultados») no son muchas veces, en la prictica de muchas empre-
sas, nada diferente de las escalas conductuales de evaluacién del de-
sempefio que propiciaron Smith y Kendall en 1963. O que los listados
de «competencias de direccién» que utilizan algunas organizacio-
nes y consultoras, se confunden con la lista de «rasgos» hallada por
Randle en 1956, tras su investigacion sobre el perfil de 1.427 direc-
tivos pertenecientes a 25 compafifas norteamericanas. Nuestro deseo
y nuestra fantasia nos juega con frecuencia malas pasadas haciéndo-
nos olvidar lo que ya sabemos, o ver «panaceas» donde s6lo hay
«nuevas formas» de viejas aproximaciones. «Nuevas» porque inclu-
yen nuevas perspectivas, pero «viejas» porque utilizan y se basan
fundamentalmente sobre lo ya descubierto y utilizado bastantes afios
antes, con todas sus posibilidades y limitaciones. Por ello siempre es
de agradecer una presentacion rigurosa y critica de los nuevos méto-
dos y formas de gestion relacionadas con las personas.
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Todo este itinerario se desarrolla con un estilo y un lenguaje mu-
chas veces directo y divertido, que nos hace sentirnos en agradable
conversacion y debate con su autor. Otras veces es el profesor erudi-
to quien toma la palabra y nos propone, sin pedanteria ninguna, pen-
sar sobre nuestro pasado y su significado, para comprender nuestro
presente y las claves posibles de nuestra actuacion futura.

En resumen, tras la lectura de este libro hay que agradecer al
profesor Quintanilla el material que nos brinda y la invitacién que nos
hace, no s6lo para pensar con €1, sino para asumir activamente el pro-
tagonismo que nos corresponde en la construccién de nuestro futuro
y del sentido del mismo.

Barcelona, abril de 2002.

SANTIAGO DE QUIJANO DE ARANA
Catedratico de Psicologfa Social
(Trabajo y Organizaciones)

de la Universidad de Barcelona.






Nacidos para cambiar

El hombre no es mas que una cafia, la mas débil
de la naturaleza, pero es un cafia pensante. No es pre-
ciso que el universo entero se arme para aplastarle: un
vapor, una gota de agua basta para matarle. Pero aun
cuando el universo le aplastara, el hombre seria toda-
via més noble que lo que le mata puesto que sabe que
muere, y de la ventaja que el universo tiene sobre €l el
universo nada sabe.

Blaise Pascal (1625-1662).
Pensamientos.

LAS CONCIENCIAS NO SON, SE HACEN

El conocimiento no se descubre, se construye. Es construccion del
pasado que se proyecta hacia el futuro, resultado de la acumulacién
de saberes que nuestros antepasados fueron erigiendo. Newton difi-
cilmente hubiera propuesto su Teoria de la Gravitacién Universal si
antes Johannes Kepler no hubiera formulado las leyes de los movi-
mientos de los planetas, y éste, a su vez, lo hizo teniendo bien pre-
sentes las aportaciones de Copérnico y Galileo. Este prodigioso pro-
ceso, encadenado y solapado, constituye la historia del saber humano
universal. De igual forma, éste se ordena, como tal, histéricamente.
Su pasado, también constituido por el de su entorno cultural més
cercano, procura su presente y éste va configurando su futuro. Lo
esencial de este proceso lo conforma el cambio, el crecimiento y el
desarrollo. Nacemos para cambiar y sin esta capacidad inherente,
de una u otra manera, a todo ser vivo, ni serfamos ni sobreviviriamos.

El crecimiento es la primera caracteristica. Nacemos pequefios e
indefensos, mas con la potencialidad bioldgica para aumentar de ta-
maifio. El proceso es bien conocido: proteinas, vitaminas e hidratos de
carbono son ingeridos y procesados procurando, primero, un cuerpo

1
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de nifio, més tarde, de adolescente y, después, de adulto. Igual ocurre
con los demds seres vivos. Sin embargo, nuestra capacidad para al-
terar el medio ambiente —caracteristica esta singular a muchos ani-
males y que estd en todos pero no de similar manera— y hacerlo mas
benigno e instrumental hace posible un proceso singular y especifico
de los seres humanos: el desarrollo. Entre otras posibilidades podria-
mos entenderlo como la interaccion entre las facultades intelectuales
—Ia inteligencia, las aptitudes y la voluntad— y las posibilidades que
ofrece el entorno social y ambiental. Nuestras disposiciones genéticas
hacen que este desarrollo se pueda hacer de manera diferente. No
obstante, conviene no confundir el camino con la manera en cémo se
hace. Al final todos, de una u otra forma, lo recorremos para llegar a
algun sitio. Metéfora reiterada y repetida en la historia universal:
desde Homero hasta Confucio, desde Machado hasta Kavafis.

Como antes advertia, el entorno social también es resultado del
pasado. No hay duda: los nlimeros romanos son mucho menos ope-
rativos para la matemadtica que los de origen drabe. Asi es. La cons-
truccién mental que hizo posible el cero permitié formulaciones y al-
goritmos matemadticos de incuestionable valor. Hoy nuestros hijos y
nosotros mismos los integramos como concepto mental en nuestros
primeros afios de vida. ;Y los romanos?, ;y las culturas que lo des-
conocieron en el pasado? La rueda, la maquina de vapor, los ordena-
dores podrian situarse en un plano similar, puesto que fueron posibles
por la acumulacién del conocimiento, de los conocimientos y saberes;
casi, invariablemente, resultado de la interaccion entre las capacida-
des, generalmente adquiridas con el estudio, de lo que se fue acumu-
lando y el medio ambiente que se desea modificar.

Por evidente, lo expuesto se da por hecho y apenas se reflexiona
sobre su gran importancia. Y la tiene, tanto para las personas como
para las empresas y la sociedad que las contienen. Se supone que hay
personas que son capaces de inventar por si solas, por ejemplo, la ma-
quina de un tren de alta velocidad, sin percibir que esto no es posible
sin los conocimientos que la civilizacién de los paises desarrollados
ha ido acumulando a través de los siglos. Ademds, una maquina de
este tipo estd compuesta por tal nimero de componentes que su rea-
lizacién seria imposible si no fuera porque intervienen gran nimero
de profesionales provenientes de ciencias muy diversas. La idea pue-
de, su ejecucion es otra cosa. Pero ideas e imaginaciones son resul-
tado no s6lo de las disposiciones genéticas, sino también del lengua-
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Jje adquirido, de los simbolos de una sociedad, su cultura, sus miedos
y sus aspiraciones. Julio Verne es el mejor ejemplo que se me ocurre,
puede que fuera un visionario de su época y, desde luego, no lo fue
por si sélo, hicieron falta numerosos estimulos y el convencimiento
—para los ilustrados— de encontrase en el camino del progreso, de la
luz y la ciencia, ideas también formuladas en esta época. Por otra par-
te, una cosa es imaginar algo y otra bien diferente es llevarlo a cabo.
(Qué es lo esencial: imaginar, crear o realizar? Acaso, ;no serd todo
ello?

Hoy la sociogenética emerge con la capacidad —Ila que algunos le
atribuyen— para explicar en porcentajes significativos el comporta-
miento humano: tanto por ciento a la herencia y tanto por ciento al
ambiente. La conversacién que sigue la escuché en la radio cuando se
realizaba una entrevista a un investigador del proyecto genoma:
«Pues mire Vd. sefiorita, un 60% es atribuible a la herencia y el resto
al ambiente... (La entrevistadora guarda silencio)... ;Cree Vd. que es
demasiado un 60% atribuible al ambiente?... ;Qué le parece, enton-
ces, si lo dejamos en el 50%? 50% para la herencia y 50% para el
ambiente. ;Le parece asi bien o le sigo explicando?

Esto es, sencillamente, ridiculo. {Cémo negar la importancia de lo
biolégico! No se debe hacer, son muchas las evidencias. Pero expre-
sarlo porcentualmente es, a mi juicio, una osadia; al menos, por el
momento. Herencia y medio son indispensables. La ascendencia del
uno y del otro sobre la conformacién de la persona es indudable. No
es éste mds importante que aquél sino las interacciones entre uno y
otro. Si no hay interaccién no hay porcentaje, mirese como se mire,
digase lo que se diga; entre otras cosas, por la sencilla razén de que no
existe la posibilidad de que se produzca un ser humano desarrollado.
En consecuencia, la intensidad de la primera es insuficiente sin la se-
gunda, y reciprocamente. A este respecto puede consultarse el caso
conocido como el «salvaje de Aveyron» o, también, el nifio salvaje de
Itard. A principios del siglo X1x el médico francés Jean Itard se pro-
puso determinar cudl serfa el grado de inteligencia y la naturaleza de
las ideas de un adolescente que se encontrd en estado semisalvaje y,
por tanto, privado en su infancia de toda educacién habiendo vivido
separado de sus congéneres, e intentd, sin resultados destacables, el
aprendizaje y socializacion de este nifio (Malson, 1964).

Por otra parte, el asombro y la curiosidad también forman parte
de este potencial entramado de informacién, reflexién y aprendizaje.
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La informacién es condicién del conocimiento pero es insuficiente.
Para construirlo hace falta la actividad que lo hace posible: el interés,
el deseo, la busqueda y, desde luego, los medios. Alguien o algo
suscita el asombro; en ocasiones, lo motiva o lo impone con mayor o
menor autoridad. Aparece, entonces, la reflexién que es el predmbu-
lo de un nuevo aprendizaje y un nuevo conocimiento, fundamentado
en muchos anteriores, que al interiorizarse suele incorporarse para fa-
cilitar otros diferentes més tarde.

Con el fin de ilustrar lo que se dice pueden reflexionar sobre la si-
guiente palabra: Montevideo. Suelo realizar este ejercicio en mis
clases. Tras escribirla en la pizarra solicito que se diga qué es, qué
significa y de donde proviene. La mayor parte sabe que es una ciudad
latinoamericana, algunos dicen que es la capital de Paraguay, otros de
Uruguay. Las respuestas en relacion al origen del vocablo son muy
diversas e, incluso, divertidas. Mucha gente sabe que Valencia pro-
viene de Valentia, ciudad asi denominada por los romanos o Zara-
goza de Caesar Augusta, de similar manera. ;Y Montevideo? Pues
del portugués Deu meu, jque monte videu! (textual). Aunque he de
decir que la mayor parte de mis estudiantes afirman no saberlo. En
este punto la curiosidad estd en marcha y el grupo comienza a mos-
trar interés. Entonces escribo en la pizarra: «Montevideo proviene del
acrénimo MONTE VI D. E. O. Es decir, el monte niimero seis en di-
reccién de Este a Oeste. Asf lo escribieron los conquistadores espa-
fioles cuando recorrian el mar del Plata dejando constancia de lo que
en la geografia del lugar iban encontrando. Con el tiempo, se fund6
alli un fortin, que al estar en el monte vi d e o, alcanzé la forma de
Montevideo». La sorpresa, entonces, es general. Algunos lo creen,
otros sonrien y otros lo dudan abiertamente. En este punto, justo en
este punto, comienza la parte activa del conocimiento. ;Serd cierto,
serd falso? Como pueden suponer mi papel consiste en suscitar la
duda para que el grupo resuelva el problema. A veces digo que es
verdad para, a continuacién, negarlo. Otras lo niego para, a conti-
nuacién, afirmarlo. ;Y Vd. querido lector, que hard? Si desea resolver
este pequefio enigma sélo le queda una solucién: jBuscar informa-
cién! Un buscar que es la parte activa que, junto con lo que encuen-
tre, dard como resultado un conocimiento nuevo. Puede que en este
caso poco trascendente. Pero tenga en cuenta que lo que se pretende
con esta ilustracion es que comprenda la gran importancia de la cu-
riosidad y la busqueda en el aprendizaje. Y, si ocurriera, que ha
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comprendido el funcionamiento de las variables que se involucran en
este ejemplo, pues es mas que probable que haya adquirido un nuevo
conocimiento: curiosamente uno de los mecanismos que lo facilitan.

Aceptando que las aptitudes sean innatas —muchas de ellas en
cierta medida lo son— éstas son de muchos tipos y extremadamente
variadas. Pueden combinarse en niimero altamente elevado dando lugar
a personas con muy diversas combinaciones. El hipotético resultado de
esta combinacion depende, de partida, de la persona en cuestion, pero
también de la familia, el colegio, la television, los libros que se lean y
un etcétera de tal magnitud que pondria en serios apuros a los que
prendieran su enumeracién. Combinacién de aptitudes que puede ser
combinacién genética pero que, ante todo, también es una combinacién
de estimulos, ideas e imprevistos que da como resultado una combina-
cién de combinaciones. Aqui aparece la persona entendida como dife-
rente, es decir, como individuo. Pero esto también es una ideacion.
Bastante reciente, a pesar de todo. Puede comprobarse que, desde lue-
g0, no es lo mismo el individuo que el ciudadano. El primero parece
s6lo preocuparle su interés propio particular, en tanto que el segundo
debe hacer suyas las proclamas de libertad, igualdad y fraternidad.

En todo caso, la persona no es si no cambia. Por cuanto no cre-
cerd, no se desarrollard. No somos plantas. Escrito en nuestros cro-
mosomas nuestro mapa genético, las disposiciones y potenciales rea-
lizaciones, su configuracién se produce en (inter)relacién con el
medio. Comer, beber, andar, ir a la escuela, aprender a leer, sentir el
amor de los padres, descubrir la literatura, viajar, experimentar la
amistad, enamorarse y descubrir lo sobrenatural son las piezas del ex-
cepcional rompecabezas de la existencia humana. Que todo ello tiene
que ver con los cromosomas, correcto, pero que se pueda matemati-
zar para ofrecer un porcentaje para cada cosa es una actividad sin sen-
tido. No lo tiene para la ciencia y, menos aun, para su divulgacién en
la prensa, la radio y la television. ;Qué porcentaje de la personalidad
explica el gen X y cudnto, al mismo tiempo, los viajes realizados?
(C6mo lo medimos? ;Hasta qué punto lo uno y lo otro no se rela-
ciona estrechamente con otras variables?

La ciencia es inherente al progreso y éste —Ila Ilustracién lo ele-
vé a cometido humano y colectivo de grandeza indiscutible— se
hace hacia una direccion: el bienestar de la gente. Pierde su sentido
cuando se usa solamente, no para explicar, sino para justificar la in-
dignidad humana, la pobreza o la miseria. O cuando se pretende hacer
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lo propio para la marginacion sobre la base de un determinismo bio-
16gico de dudosa explicacion; o cuanto menos, para la resignacion de
las limitaciones genéticas y/o biolégicas. Asi, por ejemplo, el rendi-
miento laboral serfa para las teorias mds tradicionales resultado de la
determinacién bioldgica y la incentivacién asi: R = f (B,I). La pro-
duccion de un individuo dado (R), manteniendo constantes sus ten-
dencias biolégicas (B; segun la ley del minimo esfuerzo, la busqueda
del placer, la influencia de la raza, y los condicionantes genéticos y
hormonales), seria resultado del grado de incentivacién (I), y ésta del
tamafio del castigo o del premio, siempre envueltos en el miedo a la
pobreza o la aspiracion a la riqueza. Es éste un modelo sencillo, lineal
y causal, cuya mayor deficiencia puede descubrirse en una larga
confrontacién ideoldgica, cientifica y social, cuyos enunciados po-
drian ser el tipo de respuestas que se dieran a la siguiente pregunta:
(Son los seres humanos maquinas bioldgicas cuyo comportamiento
estd limitado y determinado genéticamente?

Para contestar a esta pregunta voy a transcribir, con algunas mo-
dificaciones, lo que tengo publicado en otros lugares con la confianza
de que se me disculpe el autoplagio, como también se hard en otros
capitulos de este libro m4s adelante; confio en que valga la adverten-
cia, pues no pintan los tiempos muy a favor de tales pricticas.

La pregunta puede resultar para algunos caduca y puede que
otros la consideren capciosa. No es asi, es esencial. Sin un concepto
previo relativo a lo que son los seres humanos es casi imposible es-
tablecer un sistema de motivacién o de ventas. O si se prefiere, cuan-
do se trata de motivar personas se parte, con mayor 0 menor consis-
tencia, de principios respecto de cémo son y qué pueden hacer. Muy
concisamente, ;determinismo bioldgico o materialismo dialéctico?

Desde el reduccionismo del primero el comportamiento es deri-
vado —o resultado— de las propiedades intrinsecas de los individuos
con anterioridad a su integracién en estructuras complejas, asignando
ademds, intencionalmente, un mayor peso e influencia a lo biolégico
que a lo ambiental. Asi, no debe extrafiar la afirmacién de Lord Be-
veridge, arquitecto del Estado y benefactor britdnico, quien en los
afios treinta afirmo:

Si la pobreza se transmite por los genes, la esterilizacion de los
trabajadores en paro ayudarfa a eliminarla (Lewontin, Rose y Ka-
min, 1996: 101).
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Mas alld del posible estupor que tal afirmacién pueda causar, ob-
sérvese que el condicional no sélo aparece explicitamente en la pre-
misa sino también en las consecuencias. Es decir, si existiera un gen
de la pobreza, entonces, (si) dado que la influencia de aquél es mucho
mds importante que la del ambiente social, con lo cual... la esterili-
zacion. Los defensores de la segunda postura intentan dar una inter-
pretacion coherente y unitaria del universo material, es decir, no re-
duccionista. Un genetista evolucionista, un neurobiélogo y un
psicologo lo relatan asf:

Las explicaciones dialécticas... no separan las propiedades de las
partes aisladas de las asociaciones que tienen cuando forman con-
juntos, sino que consideran que las propiedades de las partes surgen de
estas asociaciones. Es decir, de acuerdo con la visidn dialéctica, las
propiedades de las partes y de los conjuntos se codeterminan mutua-
mente. Las propiedades de los seres humanos no se dan aisladamente,
sino que surgen como consecuencia de la vida social, aunque la natu-
raleza de esa vida social sea a su vez consecuencia del hecho de que
somos seres humanos y no, por ejemplo, plantas. De esto se deduce,
por tanto, que la teorfa dialéctica contrasta con los modos de explica-
cién culturales o dualistas que dividen el mundo en diferentes clases
de fenémenos —cultura y biologia, mente y cuerpo— que deben ser
explicados de muy diferentes y no superpuestas maneras (Lewontin,
Rose y Kamin, 1996: 23).

A mi parecer, sin por el momento contravenir una u otra postura, el
ser humano, formando parte de un universo muy amplio, estd sujeto a
un continuo cambio por el que los fenémenos que percibe en cada mo-
mento son parte de procesos con un pasado, un presente y un futuro,
con una historia, un contexto social histérico y, en definitiva, un medio
ambiente social del que somos herederos y que vamos alterando y mo-
dificando, preparando un futuro en el que otros individuos actuardn con
similares mecanismos. Sin necesidad de tomar partido por una u otra
propuesta (evidentemente hay otras muchas mds desde el referente de
una filosofia critica de la ciencia), cabe sefialar que desde esta segunda
aproximacién el individuo y la sociedad se codeterminan mutuamente
en un proceso continuo, cambiante y reciproco. Desde el determinismo
biolégico, los individuos no pueden cambiar (0 cambian muy poco:
loro viejo no aprende a hablar). Una postura contrapuesta sostiene un
proceso de codeterminacién entre el individuo y su ambiente social.
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Desde largo tiempo un problema que ha atraido el interés de los
estudiosos ha sido el de generar un concepto, lo més acertado posible,
de la naturaleza humana. Sin estar en mi 4nimo entrar a dilucidar la
existencia o no existencia de una naturaleza humana general y per-
manente, larga discusién atin no consumida, aunque se hayan cam-
biado los rétulos genéricos o las palabras utilizadas para referirse a
élla, lo cierto es que las personas, si bien afirman que el ser humano
es un ser complejo, tratan continuamente de reducirlo a descripciones
simples y comunes: «Todo el mundo es bueno», «con dinero baila el
perro» o «no se puede confiar en nadie». Por otra parte existen mitos
concernientes a esa hipotética naturaleza humana.

En efecto, las personas desarrollan teorfas respecto a por qué o
cudles son los motivos de una determinada conducta, y suelen expli-
carla en funcién de una comprensién previa de la naturaleza humana.
Estas ideaciones han sido la base de una amplia gama de teorfas fi-
loséficas y sociales y, desde luego, también de la motivacién. Dife-
rentes y, en sus casos, contrapuestas en funcién de las creencias y va-
lores predominantes en momentos histdrico-sociales puntuales.
Lamentablemente, si bien el objetivo ha sido la comprensién de la
conducta humana, lo cierto es que en la mayoria de las ocasiones se
han empleado elaboraciones tedricas sin la suficiente investigacion y
el respaldo cientifico consecuente. El resultado no ha podido ser
mds desalentador porque, en efecto, no existe una teorfa general que
permita explicar en su totalidad el comportamiento humano.

Para mejor comprender lo que voy argumentando —y sin nece-
sidad de que se tome partido por ninguna postura, por el momento—
describiré, a continuacion, algunos ejemplos de cémo ante un mismo
fenémeno se pueden dar explicaciones contrapuestas, resultado de te-
orias previas o maneras diferentes de ver el mundo e interpretarlo. El
primero corresponde a Lewis Terman, introductor en los Estados
Unidos de Norteamérica de las pruebas de inteligencia creadas por
Alfred Binet en Francia y que junto con M. A. Merrill las baremé en
base al concepto de cociente de inteligencia (C.1.), formando el co-
nocido test Terman-Merrill:

El bajo nivel de inteligencia... es muy comiin entre las familias
hispano-indias y mexicanas y también entre los negros. Su torpeza pa-
rece ser racial... Los nifios de este grupo deberian ser separados en cla-
ses especiales... No pueden dominar las abstracciones pero a menudo
pueden ser convertidos en trabajadores eficientes. Hoy en dia no hay
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ninguna posibilidad de convencer a la sociedad de que no se les de-
beria permitir reproducirse, aunque desde un punto de vista energéti-
co constituyen un grave problema a causa de su reproduccion extra-
ordinariamente prolifica (Terman, 1917: 165)

Esto se escribi6é en 1939. Unos afios mds tarde, después de la Se-
gunda Guerra Mundial, Elton Mayo, profesor de psicologia social de
la Universidad de Harvard, escribia:

La mayor dificultad de nuestra época es el desmoronamiento de
los cédigos sociales ... El cédigo social ilégico no ha sido reemplaza-
do por la comprension 16gica, bioldgica y social .... No tenemos sufi-
cientes administradores que se den cuenta de que el problema que se
les plantea no es econémico, sino humano y social. Las universidades
del mundo estdn admirablemente equipadas para el descubrimiento y
formacion de cientificos especializados; pero todavia no han empeza-
do a pensar en el descubrimiento ni en la formacién del administrador
moderno (Mayo, 1972: 20)

Esto se escribi6 en 1945. Ahora, algunas preguntas: ;Cudl de
ellos le merece mayor consistencia y credibilidad?, ;los dos por
igual?, ;ninguno de los dos?, ;quizds le falta informacién? Si asi
fuera, ;no le parece pertinente leer algo al respecto? Si fuera esta su
respuesta, ;lo hard? Lo que sigue a continuacion, que es mi punto de
vista, ¢alterard su opinién?

Ambos autores fueron psic6logos. Ambos aspiraban a que la psi-
cologia fuera una disciplina cientifica. Es mds que posible que ambos
fueran honestos cuando escribieron lo que escribieron y que, en lo
esencial, se limitaran a ser coherentes con sus creencias, valores y
convicciones; coherentes, también, con el modelo del mundo que
suponian mds correcto. Y, sin embargo, sus puntos de vista y con-
cepciones del ser humano varian grandemente. El primero es un re-
conocido psicémetra, que al abrigo de las corrientes cientificas, so-
ciales y culturales de su época modificé radicalmente el sentido y
objetivos de las pruebas de inteligencia de Alfred Binet. El segundo
fue consultado por una gran empresa, la General Electric Company,
como consecuencia de los confusos e inconsistentes resultados que se
obtenian mediante un famoso experimento (los experimentos de la
planta Hawthorne) y que s6lo consiguieron explicarse cuando Mayo
modificé y ampli6 la concepcion del ser humano.
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Efectivamente, el problema que se planted Binet no fue la clasi-
ficacion y distincion de personas sino la posibilidad de elaborar un
procedimiento riguroso que contribuyera a identificar los nifios que
no sacaban provecho de la educacién impartida en las escuelas pu-
blicas de Paris. El problema de estos nifios, argument6 Binet, era que
su inteligencia no se habia desarrollado adecuadamente. En conse-
cuencia su test de inteligencia debia utilizarse como instrumento de
diagndstico para en el siguiente paso incrementar esa inteligencia.
Eso podia hacerse, en palabras de Binet, mediante una ortopedia
mental. Sin embargo, Lewis Terman alteré la finalidad de este des-
cubrimiento sugiriendo y pretendiendo demostrar mds tarde que estas
pruebas median alguna caracteristica fija o innata. Vale la pena in-
sistir, utilizando las palabras de Binet, en respuesta a aquellos que
afirmaban que la inteligencia de un individuo representa una cantidad
fija que no es posible aumentar:

Debemos protestar y reaccionar contra este brutal pesimismo
(Binet, 1913: 140-141).

Elton Mayo no desdefiaba la importancia de lo bioldgico (jQuién
lo podria hacer! Los reduccionistas sociales; aquellos que conceden
primacia ontolégica a lo social frente a lo biolégico, resultando una
antitesis total al determinismo bioldgico de similares caracteristi-
cas). Sin embargo también destacaba la importancia de lo social in-
cidiendo en la necesidad de que los problemas de la empresa no son
s6lo econémicos sino ademds humanos y sociales. Los dos casos
tratan de explicar y justificar el desorden social. La sociedad que
percibian debia ser justa para todos (poseedores y desposeidos) lo que
exigia una manera especifica de entender la libertad y la igualdad. Es
decir, una concepcién del ser humano y de su mundo. Sin embargo,
en el primer caso la libertad y la desigualdad se explican y se justifi-
can para que nada cambie. En el segundo, se espera lo contrario:
una mayor comprension logica, biologica y social.

Cuando hago alusién a todo esto en mis clases pongo un ejemplo
que paso a describir a continuacién. Tengo diagnosticado un astig-
matismo mixto con miopia en mi ojo izquierdo y algo similar en el de-
recho. Es mds que probable que se deba a una disposicién genética:
mi padre padecia algo parecido. Si me quito las gafas —instrumento
que se ha construido y no descubierto por mediacién de la 6ptica, la
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medicina, la oftalmologfa, la quimica y la ingenieria (entre otras dis-
ciplinas y profesiones)— apenas llego a entrever los cuerpos de los es-
tudiantes. Tal determinacion genética limitaria decisivamente mi de-
sarrollo como persona sin el instrumento en cuestioén. ;Deberia
resignarme y admitir la contundente influencia de mis genes? No po-
dria leer, no podria sentir, por mi mismo, los matices del otofio en la
Sierra Calderona o la mirada de mis seres queridos. No serfa, en defi-
nitiva, la misma persona. Puede que consiguiera adaptarme y proyec-
tar mi personalidad en otra direccidn, igual o més satisfactoria. Pero la
limitacién genética habria impedido otras potencialidades restrin-
giendo, seriamente, mis posibilidades de desarrollo. Es facil que se en-
tienda que lo que me propongo sefialar es que la complicacion no es-
triba en tener o no tener las gafas —serio problema, por cierto—
sino en que existan, las conozca y pueda o no utilizarlas. He ahi la
cuestion. Basta con un simple acto —elevar los binoculares y apo-
yarlos en el tabique de la nariz— para que el mundo sea diferente.

El conocimiento es universal, como lo es la ciencia. Es propiedad
de los seres humanos. Es posible que los resultados de la investigacion
tecnoldgica puedan patentarse —la ley lo permite— pero no ocurre lo
mismo con los avances cientificos. Se proponen, se contrastan y, des-
pués, forman parte del saber universal. Ni Arquimedes, ni Cajal, ni
Einstein pudieron —puede que tampoco lo quisieran— patentar sus
teorfas y sus leyes. Hoy tecnologia y ciencia aparecen como una mis-
ma cosa y no lo son del todo ni deberian tener el mismo rango episte-
molégico. De hecho a la primera se le otorga una mayor componente
tedrica en tanto que a la segunda se la percibe como més aplicada. Es
cierto, una tecnologia es el conjunto de teorias y de técnicas que per-
miten el aprovechamiento practico de los conocimientos cientificos y,
asimismo, los instrumentos y procedimientos industriales de un de-
terminado sector o producto. Es decir, la utilizacion sistemética de los
conocimientos cientificos y empiricos para alcanzar un resultado
préctico, como por ejemplo, un producto, un proceso de fabricacion,
un servicio, un procedimiento, una técnica o una metodologia.

En todo caso, y esto es lo fundamental, la una y la otra dependen
de los conocimientos cientificos acumulados a largo de la historia de
las ciencias. Ni las leyes de la naturaleza ni las regularidades sociales
se pueden patentar, se pueden conocer o no conocer (decidir su di-
vulgacién —obrando atinadamente—, restringirla o, incluso, reser-
varla con fines egofistas) y, en cualquier caso, son conocimientos
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universales que deben estar disposicién de todos, todos los seres hu-
manos, pues ellos y sus antepasados son los que han contribuido a su
acumulacién. No ocurre lo mismo con las tecnologias. Estas si se
pueden patentar y ésta es una norma, elevada a ley regulada interna-
cionalmente, entre otras razones, por su incidencia en la economia y
el poder que se le atribuye y que ciertamente tiene. Otra cosa comtn
también con la ciencia son los conocimientos que la hacen posible, y
estos siempre estdn y dependen de personas. No hay tecnologias sin
seres humanos que las imaginen y las hagan posibles segtin conoci-
mientos, experiencias y saberes previos.

Por otra parte, la ciencia es un arco iris de numerosos colores e in-
mensos matices. Algunos se obstinan en presentarla en blanco y ne-
gro, sin grises ni claros obscuros. Este cientifico, aquel de humani-
dades; éste de ciencias, aquella de letras; ésta matemadtica y rigurosa,
el otro fil6sofo e idealista. jCudntas dicotomias innecesarias! Fueran
de la naturaleza, fueran sociales o fueran humanistas, las ciencias si-
guen procedimientos similares y todas ellas tienen como principal fi-
nalidad, de una manera u otra, aumentar el bienestar y reducir sufri-
miento.

(Nacemos con dolor? Es posible. Pero no para el dolor sino para
el aprendizaje. Esta es una actividad gozosa. Aunque la vida nos
muestre, de vez en cuando el sufrimiento y nos alarme con el de los
demds, aprender siempre es motivo de jubilo. No me refiero desde
luego, apreciado lector, Unicamente a la escuela: los afluentes del
Duero, la acentuacion de las palabras agudas o el teorema de Pitdgo-
ras. Aprender es experimentar la vida y, también, poner a prueba lo
aprendido para seguir aprendiendo. Si sabes japonés tendrds més
posibilidades de entender el ritual del té, y éstas se multiplicardn in-
mensamente si conoces la historia de Japon, las guerras civiles del si-
glo xxvI1, la unificacién de Toronaga, el cultivo de la planta, la prac-
tica Zen y/o la educacion de las geishas.

Nacemos para cambiar y lo que hace posible el cambio es el
aprendizaje, entendido en su més amplio sentido. He escrito ya algu-
nos libros y con el tiempo me he acostumbrado a desconfiar de las
palabras. Las que se manifiestan como més claras suelen ser las mds
traicioneras. Tango la mania de recurrir siempre a los diccionarios y
las enciclopedias: verdadero mapa genético de nuestro acervo cultu-
ral acumulado. La Real Academia de la Lengua (2001) indica que
aprender es adquirir el conocimiento de algo por medio del estudio o
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de la experiencia. Asf pues, lo entiendo. Como ya he reiterado, apren-
demos tanto a través del estudio como de la experiencia. Esta dltima
es el hecho de haber sentido, conocido o presenciado alguien algo.
También es la prictica prolongada que proporciona conocimiento o la
habilidad para hacer algo. Y se puede concebir, ademds, como el
conocimiento de la vida adquirido por las circunstancias o situaciones
vividas. De lo expuesto, es facil colegir lo que se afirma al inicio de
este capitulo: el conocimiento no se descubre, se construye. Llegamos
asi al punto de poder afirmar lo siguiente: en la empresa, que es una
colectividad de personas, ocurre lo mismo. Las empresas también se
construyen, cambian, sienten y experimentan, en la medida en que lo
hacen las personas que las constituyen. Esta es la tesis principal del li-
bro que tiene Vd. entre las manos o apoyado en su escritorio. Las em-
presas también nacen para cambiar.

LA CULTURA DE LA INSTANTANEIDAD,
LA RED Y LA SOCIEDAD DE LA INFORMACION

Puede que su caracteristica més relevante sea su capacidad para
anticiparse y adaptarse al medio; mds especificamente a los cam-
bios que se producen en su entorno social. La principal finalidad de la
empresa es satisfacer las necesidades (en forma de demandas) de
las personas construyendo productos y elaborando servicios. La an-
ticipacion y la gestion de lo incierto del futuro son caracteristicas con-
sustanciales de la empresa de nuestros dias. Hoy el futuro se expresa
casi instantdneamente, pero no ocurri6 asi en el pasado. Hoy el pre-
sente llega a ser pasado en cuestién de dias, incluso de horas. ;Cémo
situarse en la légica del cambio acelerado que estamos experimen-
tando? ;Qué significado tiene para las empresas y las personas que
las constituyen y que dependen para su bienestar de aquéllas?

Hoy en dia los espafioles somos mas impacientes. Una espera su-
perior a once segundos (por ejemplo, aguardando a que el ascensor
inicie su ascenso o descenso) resulta insoportable. El director del
museo de Ciencias de Barcelona nos coment6 (en conversacion dis-
tendida tras la lectura y defensa de una tesis doctoral a la que asisti-
amos como miembros del tribunal) que habian instalado un simulador
de tifones a escala reducida. Habia que pulsar un botén y esperar, me
parece que unos siete segundos, a que se dejase ver un pequeifio tifén.
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La mayor parte de la gente, tras apretar repetidamente, y observando
que no sucedia nada, al momento se alejaba con el convencimiento de
que el simulador estaba estropeado.

Actualmente los cambios sociales, econémicos y tecnoldgicos son
cambios acelerados. Sin que uno cualquiera finalice su ciclo ya co-
mienza a hacer su aparicion el siguiente. En consecuencia, es casi im-
previsible averiguar ya no sélo lo que pasard sino, incluso, lo que estd
pasando. Algunos autores de la consultoria de empresas (Peters, 2001)
sostienen que adaptarse y aprender a afrontar el cambio ya no es sufi-
ciente. Afirman que ahora hay que situarse mds alld y abandonar las
normas y convenciones que nos han traido a este punto. Hoy, porfian,
hay que erradicar la palabra cambio para sustituirla por las de aban-
dono o revolucién. ;Qué estd pasando para que gente sensata afirme ta-
les cosas? ;Podemos cambiar las personas tan aceleradamente? ;Hardn
falta abandonos y revoluciones en nuestros sistemas educativos? ;Qué
ocurrird con nuestros hédbitos y costumbres? ; Tendremos tiempo para
consolidarlas? ;Qué normas legales deberdn regularlas? ;Llegardn a
tiempo o cuando se implanten serdn ya anticuadas?

Las personas no podemos cambiar tan rdpidamente. La educa-
cién es un proceso lento, continuo y planificado. Es cierto que las ex-
periencias siguen cursos imprevisibles, pero los seres humanos nos de-
sarrollamos siguiendo un proyecto social mds o menos planificado.
No podemos aprender a leer a los seis meses, ni competir en la sec-
cién de atletismo de una olimpiada a los doce afios, ni aprender inte-
grales sin antes conocer las bases esenciales de la aritmética. Sin em-
bargo, si aprendemos muy rdpidamente se obtienen grandes ventajas
sobre los demds. Sabemos que si alguien lo hace antes de que lo haga
la mayor parte de la gente, de manera convencional, obtiene una no-
table ventaja competitiva. Por ello, algunas escuelas estadounidenses,
en muchos casos apreciadas por los padres, utilizan la estimulacién
precoz como método para el aprendizaje temprano de la lectura de sus
hijos. Asi pues, para competir (signo determinante de nuestra época
marcada por el retorno a los principios econémicos liberales basados
en el libre comercio, el interés propio inteligente y el individualismo)
hay que aprender y hacerlo muy rdpidamente; si fuera posible, més ra-
pidamente que los demds. Es decir, estar al instante preparado para lo
que de imprevisible depare ese mismo instante.

Las razones de tal estado de las cosas habrd que buscarlas en
este siglo XXI que comienza caracterizado por grandes mutaciones.
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Social, psicolégica y empresarialmente se estd pasando de un modo
de ser y de estar a otro bien distinto. Nuestro sistema de valores est4
cambiando, asi como el sentido de la identidad y de las identidades, la
cantidad y la cualidad de la informacion, la estructura de nuestras or-
ganizaciones y, por supuesto, el papel y lugar de las personas en las
empresas. La sociedad red (mostrativa, virtual, global y orientada a la
instantaneidad) es el resultado de grandes transformaciones que por
estar produciéndose ahora y constantemente son apresuradas transi-
ciones sociales y econémicas. El mundo estd cambiando y, también,
nuestra percepcién del mismo. Ahora se airea el pensamiento tnico y
se anuncia el final de la historia justo cuando es casi imposible de-
terminar dénde estamos y, mucho menos, hacia dénde caminamos.
Sélo sabemos que los cambios se van a producir: las innovaciones
tecnoldgicas seguirdn fascinando, los valores y las costumbres de
las personas seguirdn alterdndose y la informacién seguird aumen-
tando. Es muy posible que nuestra sociedad esté perdiendo su pasado
sin que apenas advierta su futuro.

La revolucién tecnolégica que estamos experimentando —y que
aln parece no haber alcanzado su punto culminante— estd afectando
y alterando grandemente nuestro modo de vida material y social.
Las tecnologias de la informacién hacen factible que acumulemos y
dispongamos de una cantidad fenomenal de datos, que los relacione-
mos entre si, que los compartamos con los demds y estos con noso-
tros, y que todo se pueda hacer al instante y simultdneamente. Estas
redes de intercambio son posibles cuando las personas disponen de
los instrumentos necesarios y la educacién adecuada para su manejo.
Por otra parte, la red existe para la consecucion de ciertas metas u ob-
jetivos. Datos, informaciones y contactos constituyen —o pueden
constituir— los elementos que precipiten la toma de decisiones: sea la
elaboracion de un nuevo producto, el acceso a la informacién sobre el
CD del grupo preferido, la compra de la entrada para un espectaculo
o la reserva de habitaciones para un hotel.

El resultado, contrariamente a lo que se podria esperar, no es la
uniformidad sino la fragmentacién. Manuel Castells (1996) ha suge-
rido que la sociedad red se estructura bipolarmente entre la red y el
yo. Conectado a la red el individuo sufre cierta esquizofrenia es-
tructural por cuanto las pautas de su comunicacién social ya no se
producen directamente con/entre otras personas —salvo a través de la
misma red—, y cuando deja de existir las personas se alejan unas de
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otras percibiéndose como extrafias y, finalmente, como una amenaza.
La red es el catalizador de este proceso por el que la fragmentacion
social se extiende haciendo que las identidades se hagan mds especi-
ficas y que aumente la dificultad para compartirlas. Existe, por tanto,
una alienacién ente personas y también entre culturas. Paraddjica-
mente el gran engranaje de la comunicacion electrénica —asf{ aireado
y voceado reiteradamente por los nuevos profetas de la tecnologia—
no sirve para aumentar la comunicacion, por el contrario, la tensiona
y la rompe.

Existe gran confusién entre comunicar e informar. La primera es
bidireccional: va de uno a otro, reciproca y repetitivamente hasta al-
canzar el intercambio de ideas, actitudes o sentimientos. Los psic6-
logos sociales sabemos que la mayor parte de la comunicacién no se
logra con palabras, cuentan sobremanera los gestos, la inflexién de la
voz y las emociones que las acompafian y que pueden, eventual-
mente, alterar su significado. La comunicacion, ademas de otras fun-
ciones psicosociales, es un requisito imprescindible del aprendizaje y
del conocimiento. Gran cantidad de informacién —tal cual se puede
obtener de/en la red— no implica un mayor conocimiento. El apren-
dizaje es un proceso activo, no basta con poseer un ordenador co-
nectado a la red y manejarlo con mayor o menor eficacia, hay que sa-
ber qué buscar, por qué y para qué, y estos interrogantes no estdn en
la red sino en las personas que buscan informacién para elaborar
conocimientos que les permitan satisfacer su bisqueda o tomar una
decision especifica.

A menudo se confunde la sociedad de la informacién con la del
conocimiento y son cosas diferentes. Ni la red, ni los datos e infor-
maciones que en ella circulan son conocimiento sino su antesala. El
conocimiento es informacién mds aprendizaje activo, es ingenio que
transforma los datos en pautas a seguir y, de igual modo, son habili-
dades —por lo general aprendidas en interaccion con el entorno so-
cial— por las que la informacién, y los datos, se interiorizan para ela-
borar estrategias. El ordenador, su facilidad de manejo, la red y los
datos que en ella circulan son condicién necesaria pero no suficiente.
Para construir conocimientos son imprescindibles las personas, sin
ellas no hay ni pautas a seguir ni estrategias para desarrollar. Pero so-
bre todo hacen falta personas que asi se orienten y que perciban el co-
nocimiento como un valor y el ingenio como una habilidad enco-
miable y que, sobre todo, no confundan la cantidad de informacién
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con el conocimiento. Con todo, esta equivocacién es un hecho repe-
titivo en nuestro contexto social mas préximo.

Precisamente el ciudadano del siglo xx1 —el de las sociedades
desarrolladas— no se caracteriza por su proclividad hacia el conoci-
miento, y muchas son las dificultades que encuentra la mayor parte
de nuestros sistemas educativos y de formacién no reglada. Entre
otras razones porque la nuestra es, mas que nada, una sociedad de la
informacién y no del conocimiento. Ademds, ha elevado a rango de
valor primordial el ocio pasivo o la improcedencia del esfuerzo.
Conviene que no se confunda el esfuerzo como valor individual
orientado al interés y la busqueda de conocimientos con el que se nos
impone o demanda a la hora de trabajar, por ejemplo. Evidentemen-
te, aqui me estoy refiriendo al primero. Lo que intento plantear es que
nuestra sociedad no parece ser proclive a generar ciudadanos dis-
puestos a aprender o a desarrollar sus facultades intelectuales, mas
bien ocurre todo lo contrario. Aun presionados por el trabajo y gran
cantidad de diversas actividades (como la compra, el cuidado perso-
nal o la salud) estamos, cada dia, mds dispuestos hacia la pasividad y
el deseo de estar inactivos. Ver la televisién mientras sofiamos con
disfrutar de unas vacaciones en una playa soleada gozando de una be-
bida refrescante. La television... {He aqui la cuestion!

La revolucién multimedia ha transformado al homo sapiens. Ofre-
ce posibilidades incalculables y, sin embargo, sélo parece incidir en
una: conseguir indices de audiencia significativos a costa de la pasi-
vidad (el relajamiento y la ausencia de pensamientos negativos o el
entretenimiento, dirdn algunos) de los televidentes. jRelajese, coja su
mando a distancia, siéntese en su mejor sillén, no haga esfuerzos in-
necesarios y disfrute con el espectdculo! No hace falta que piense,
simplemente mire y goce de un momento de tranquilidad. ;Un mo-
mento? Mds bien muchas horas al dia y bastantes mds los fines de se-
mana.

Segtn el estudio realizado por la Unidad de Investigacién de
Psicologia Econémica y del Consumidor de la Universidad de Va-
lencia (Quintanilla et al. 1999) para la Unién de Consumidores de Es-
pafia, los valencianos adultos afirman pasar, por término medio, 3 ho-
ras y 33 minutos viendo la television los dias laborables y 4 horas y
11 minutos los festivos y fines de semana. Lo que supone, aproxi-
madamente, 26 horas semanales y 56 dias enteros, dia y noche, al
afio. Es decir, un 15,5% de nuestro tiempo vital que incluye todas las
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actividades realizadas en 24 horas y, aproximadamente, un 46,5% de
nuestro tiempo de descanso que incluye las actividades cotidianas
que no sean trabajar o dormir. Los nifios, entre siete y once afios, di-
cen ver la television, por término medio, 3 horas y 45 minutos los
dias laborables y 4 horas y 16 minutos los festivos y fines de semana.
Lo que representa, aproximadamente, un total de 27 horas y media a
la semana, un 16,36% de su tiempo vital y un 49% de su tiempo de
descanso. Pero, ademads, un 20% de estos mismos nifios dicen ver en-
tre 1 y 2 horas de television los dias laborables durante el desayuno y
antes de ir al colegio. La misma encuesta revela que s6lo un 41% de
los espafioles afirman comprar algun libro al afio y s6lo un 38% dicen
leer uno o més libros durante el mismo periodo de tiempo. Por otra
parte, lo que principalmente desearian hacer los fines de semana es
viajar, hacer excursiones (un 48% de deseabilidad) y asistir a espec-
taculos (un 27% de deseabilidad) y, sin embargo, lo que mayorita-
riamente hacen es ver la television (un 79% de realizacién frente a un
19% de deseabilidad). Es decir, lo que desean hacer es viajar y asistir
a espectédculos y lo que realmente hacen es ver la television.

El homo videns (Sartori, 1997) ha hecho su aparicion, la imagen
ha destronado a la palabra. Esto en nuestros adultos. ;Qué decir de
nuestros nifios y jévenes? No cabe duda que a través de la television
también se aprende. Yo mismo desconozco los nombres de la familia
de los Simpson y 1a mayor parte de los nifios espafioles (y muchos j6-
venes y algunos adultos) serfan capaces de enunciarlos de corrido
afiadiendo, ademds, algunos de sus rasgos de personalidad. ;Pero
qué se aprende en la television? ;Qué tipo de programas se emiten?
(Es, acaso, como sus propios directivos y periodistas afirman, mero
entretenimiento? No, la televisién no se hace, hoy por hoy, para
aprender; su principal finalidad es sorprender con la imagen para
mantener los indices de audiencia. ;Y qué ocurre cuando un nifio
asiste a clase después de ver dos horas de televisién?, ;qué deben ha-
cer los maestros y profesores para conseguir atraer su atencién?

A veces, impartiendo mis clases, siento la impresién de que mis
estudiantes desearian tener en la mano un mando a distancia para
cambiar de canal. jEspléndido!... La clase decae en interés, pues
aprieto el mando y paso a la de psicofisiologia; ésta no me estimula
aprieto de nuevo el botén y a aparece la profesora de estadistica ...
iQué rollo! ... Aprieto el botén y vuelvo a la de psicologia del consu-
midor... {Vaya! Parece que ahora es més interesante. Y es que los es-
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tudiantes universitarios también ven mucha television, no podia ser de
otro modo. Entre 3 y 4 horas diarias, lo que no es poco. Incluso en pe-
riodos de exdmenes, pues, tal y como afirman, les relaja. Y, cierta-
mente, podria ser asi si la televisién emitiera otro tipo de programas,
pero esto es una quimera, por el momento. O si pudiéramos transfor-
mar su propia estructura material y psicolégica, lejos de ser posible.

El fil6sofo francés Robert Dufour (2001) afirma que desde la in-
fancia la television estd generalizando la confusion entre lo real y lo
imaginario. La televisién estd ocupando el papel educador de los
padres. Ahora los hijos son, al pie de la letra, los hijos de la tele. Ha-
blar, entre padres e hijos, implica transmitir nombres, relatos, normas,
saberes, gestos, habilidades sociales y creencias. Hablar es transmitir
palabras para que en el otro se gesten imdgenes. Asi cuando alguien
me habla yo veo lo que me quiere decir. Sin embargo, los hijos de la
tele inician su vida viendo la television —engendrando imdgenes
del mundo tal cual en ella aparece— antes de aprender a hablar y de
hacerlo con sus padres. Por otra parte, algunos otros autores aluden a
la era del simulacro. Lo que vemos y percibimos en la televisién
casi nunca es real, estd sujeto a la propia pantalla y sus caracteristicas
materiales y no lo estd, casi nunca, a la reflexion.

La television es imagen y sonido. La primacia de la imagen, de lo
visible, sobre lo inteligible lleva parejo un ver sin comprender que se
contrapone al pensamiento abstracto. Obviamente, la televisién no es
un instrumento para el aprendizaje —bien entendido, es, sencilla-
mente, un electrodoméstico mds para el entretenimiento— y, sin em-
bargo, su presencia se ha hecho tan omnipresente y ubicua que estd
induciendo y transformando, contundentemente, nuestros procesos de
aprendizaje; o, mejor expuesto, estd desplazando la cultura escrita y
la lectura reduciendo, dristicamente, los saberes transmitidos a través
de ellas. Segun Giovani Sartori (1997) el homo videns, opuesto, en
caracteristicas y rasgos psicolégicos, al homo sapiens estd sujeto a la
influencia decisiva de la television. El saber, los conocimientos y el
interés en su adquisicién, pasan —y no pasan— a través de los ca-
nales de la comunicacién de masas, dando lugar al video-nifio y la vi-
deo-politica, transformando la televisién en un poder politico y, lo
que es mds sobresaliente para lo que aqui vamos argumentando, la
potencial conversion del ciudadano en un sordo —intelectual, se en-
tiende— de por vida a los estimulos de la lectura, la reflexién y el
pensamiento abstracto. La argumentacion, base esencial del raciona-
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lismo y la Ilustracion, estd desapareciendo para ser sustituida por la
polémica sistemdtica, la sorpresa, la risa enlatada, la vida de los fut-
bolistas —el estado de la rodilla de un jugador de ftitbol ocupa més
tiempo en un telediario que los comentarios sobre la publicacién de
un libro de Delibes, por ejemplo, y si es del Real Madrid o del Bar-
celona muchisimo mds—, el «asi son las cosas y asi se las hemos
contando», la espectacularidad, lo inaudito («Sorpresa, sorpresa»), la
videncia, horéscopos y supercherias, incluso la vida de los demds por
estar la nuestra sujeta —en buena parte— a la excepcionalidad de los
que aparecen en la pantalla, en parte reflejo de lo que nos gustaria ha-
cer y que, también en parte, nos identifica con aquellos («El gran her-
mano», «Supervivientes»). ;Estd apareciendo una nueva forma de
pensar, un postpensamiento que estd dando lugar a una nueva cultu-
ra audio-visual? Es mds que posible.

Hoy ya podemos afirmar que estd emergiendo una nueva cultura
de la instantaneidad (nuevas creencias, nuevos valores, ideas, hdbitos
y costumbres) en la sociedad red (tecnologias de la informacién y el
soporte, cada dia mds desarrollado y perfeccionado, de la red en si
misma), pero también sabemos que, en primer lugar, las personas no
son —no deberfan ser— actores pasivos de este escenario social y
que, en segundo lugar, para producir y construir conocimientos hay
que transformar el aprendizaje en un valor y el esfuerzo activo en
pauta de conducta social. Los ciudadanos deberian tomar buena nota
de ello, las empresas del futuro no tienen otra alternativa. Sefialando
algunas razones, porque: a) las organizaciones del siglo XXI estdn su-
jetas al cambio continuado, b) tienen ante si el reto estratégico de
transformar la informacién en conocimiento y c) estd emergiendo un
nuevo concepto de consumidor con nuevas expectativas y conductas.

TODO FLUYE, NADA PERMANECE

Esta maxima, atribuida a Heréaclito, describe con bastante clari-
dad, aunque su objetivo genuino no fuera el mismo, una de las pecu-
liaridades de las empresas de nuestros dias: el movimiento. Pero el
movimiento, ;en qué direccién? La era industrial, basada en la con-
juncién del capital y el trabajo, estd siendo reemplazada por la so-
ciedad red caracterizada por una cuantiosa informacién y datos dis-
ponibles, al momento y para el instante, combinados y que pueden
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dar lugar a un nuevo valor: el conocimiento, conjuncién, ahora, de ca-
pital y personas con informacién y saberes.

La sociedad occidental moderna surge de un gran choque. El
que se produce entre los valores y los conocimientos de la sociedad
agricola y los que preceden y consolidan la sociedad industrial. A esta
colisién se deben muchas de sus deficiencias y de sus grandezas, de
sus miserias y alegrias. De manera que lo que acontece tras la fabri-
cacion en masa es la expresion de una profunda transformacion his-
térica de las relaciones entre la produccién y la productividad, entre
el consumo y la competencia. La empresa estratégica, que no debe
eludir la complejidad como rasgo distintivo de su funcionamiento,
estd emergiendo como una respuesta consistente para hacer frente a la
era de las transiciones. Aquéllas que nos impulsan hacia un mundo de
informacién y conocimiento que aumentan constantemente y a ritmo
acelerado. El resultado mds acentuado ha sido —est4 siendo— la
sustitucion del capital convencional (y sus aspectos mds tangibles, fa-
bricas y cadenas de montaje) por el capital humano. Este ya no es lo
mds importante de la empresa, es, lo mds sencillamente expuesto, la
empresa en s{ misma.

Este libro versa sobre esto, y aspira a ser un instrumento de ges-
tién pero también es un documento para la reflexién. Estd escrito por
un psicélogo social que estd convencido de que los actuales directivos
y, muy especialmente, los directores de recursos humanos (en nues-
tros dias se anuncia un nuevo cambio en la denominacién que con-
firma esta linea de pensamiento: directores del departamento de ca-
pital humano) no deberian ser meros motivadores coyunturales o
resolutorios de conflictos. Mds, sobre todo, estrategas capaces de
afrontar la complejidad, reducir la incertidumbre y acumular cons-
tantemente conocimientos para mejorar los sistemas y los procedi-
mientos de trabajo. Lo que Ikuko Tanaka (1985) denominé «trabaja-
dores del conocimiento». Y no, exclusivamente, los directivos sino
todos los empleados, pues todos, de una u otra forma, acumulan co-
nocimientos, generan ideas, resuelven problemas y toman decisiones.

Las sociedades cambian porque, entre otras cosas, también cam-
bian los valores y la creencias de la gente. Lo que ocurre es que no
cambian por igual y de la misma manera, segun las personas y el gru-
po generacional al que pertenecen. Ni las nuevas ideas, ni las nuevas
tecnologias, ni las nuevas costumbres son asumidas por igual por
todos los ciudadanos. Unos, los ancianos, viven, por lo general, para
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conservar las de su pasado. Otros, los adultos, manejan las del pre-
sente y otros, los mds jévenes, estdn construyendo las del futuro. El
traido y llevado conflicto generacional es fruto de esta triple realidad.
Esta tension es la que precipita el cambio y sin cambio no hay pro-
greso. Sin que por ello, este modesto plumista se arriesgue a afirmar
que el mundo que llega es mejor o peor que el pasado. A mi me lo
podria parecer, pero ;y a los universitarios actuales? Simplemente, la
sociedad que estamos construyendo es la misma que nos construye y,
por supuesto, no es ni buena no mala, aunque tenga muchisimos de-
fectos y deficiencias. Nuestra sociedad, sencillamente, es y cambia.

Lo que ocurre, no se le escapa al lector avispado, es que las
creencias que estdn llegando (las que configura el postmaterialismo,
segun Inglehart, 1991) se ajustan mucho mds al modo de ver —y de
estar— de los jévenes y menos al de los actuales dirigentes (no todos,
conozco a algunos mucho mdés adolescentes en sus creencias, ideas y
conductas que los jévenes reales). Se dirige acorde con lo que se cree
y el sistema de valores predominante que lo basa y circunda social-
mente. Este sistema de valores predominante (lo que Galbraith, 1989,
denomind la virtud social conveniente) es resultado de la masa activa
de personas que ocupan cargos de responsabilidad y poder. Asi pues,
es muy dificil que las empresas cambien su modo de ser si no cam-
bian los valores y las creencias de sus directivos. Parte del cometido
de este libro es, precisamente, mostrar qué creencias y qué principios
empresariales son mds acordes con la sociedad red hacia la que ca-
minamos. Es decir, los preceptos que hoy conocemos para afrontar la
complejidad y la incertidumbre.

Nuestra conducta es el resultado de nuestros propésitos, de la
forma como comprendemos algo inmediato y de los supuestos per-
sonales que tenemos sobre una situacién en particular y de las per-
sonas que estdn en ella. Estos supuestos y creencias se establecen se-
gun nuestra educacién y nuestras experiencias respecto de las normas
de nuestro dmbito cultural y segtn lo que otros nos han ensefiado a
esperar. Nuestra conducta no deberia —mds exactamente, no pue-
de— limitarse a una simple conexién causal: tenemos hambre luego
comemos, queremos dinero luego trabajamos. El asunto es mucho
mds complicado. En nuestra sociedad mds que hambre lo que senti-
mos es apetito y lo que deseamos es una determinada comida elabo-
rada de cierta manera. El dinero, por otra parte, es un incentivo in-
cuestionable pero no garantiza el trabajo bien hecho, tan sélo el
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control de las tareas ejecutadas y algunos de sus resultados. Ya apun-
tamos antes ciertas ideas al respecto: no debemos desdefiar lo biol6-
gico pero tampoco lo social, ni las experiencias personales, la cultu-
ra, la historia, el lenguaje y los significados que lo componen para
aprehender y comprender nuestra realidad y nuestro mundo.

Y es que todo estd relacionado entre si seglin una dindmica com-
pleja y cadtica. Un panorama que puede parecerse a lo que Katherine
Hayles (1993) ha denominado el archipiélago del caos. Aunque con-
viene advertir que esta autora utiliza el término caos de manera dis-
tinta a como lo propusieran los cldsicos griegos (chaos, confusion,
desorden, estado amorfo e indefinido que se supone anterior a la or-
denacién del cosmos). En este caso, el caos alude al orden oculto que
se puede, eventualmente, producir en el interior de los sistemas com-
plejos, y que son aquellos que no siguen una dindmica lineal de cau-
sa y efecto. El comportamiento humano en las empresas, por ejemplo.
Evidentemente no toda conducta se manifiesta cadticamente ni estd
sujeta totalmente a la complejidad. Sin embargo, muchos de sus as-
pectos y manifestaciones siguen un curso caético y que sélo se puede
descubrir desde la 6ptica de la complejidad. En definitiva, la empre-
sa compleja y estratégica, aquella que se guia aceptando la comple-
jidad y afrontando la incertidumbre, emerge como una respuesta al-
tamente consistente para hacer frente a la era de las transiciones.
Las que nos impulsan hacia un mundo de informacién y conoci-
miento que aumentan constantemente y a ritmo acelerado.






Empresas y personas

En el siglo XIX se abrigé la esperanza, infundada, de que
podria descubrirse alguna suerte de remedio politico para los
males industriales; esa esperanza fue descartada luego.
Como en todos los casos en que se trata de problemas hu-
manos, estamos luchando contra nuestra propia ignorancia y
no contra las maquinaciones de un adversario politico.

Elton Mayo (1945)

HACIA EL COMPROMISO COMPARTIDO

La sociedad occidental contempordnea, la que componen los pai-
ses industrializados y desarrollados, surge del progreso tecnolégico,
social y econémico que se genera tras la Revolucién Industrial. Pero
al mismo tiempo es resultado de un gran conflicto de valores: el de-
sencuentro entre la sociedad medieval y la industrial. A este choque
social y psicoldgico, atn por finalizar, se deben muchas de sus gran-
dezas y miserias. La desintegracién de los sistemas productivos de la
sociedad agricola abrieron paso, sin apenas tiempo para el acomodo
de las personas —en su mayor parte analfabetas y emigrantes del
campo a las incipientes urbes—, a la fabricacién en masa y, un poco
mds tarde, a la fabricacién en cadena. El control de la produccién y la
estandarizacién de lo producido facilitaron la accesibilidad de la ma-
yor parte de la poblacién a los bienes generados. La sociedad de
consumo inicia el paso a la postindustrializacién que ha supuesto
en las ultimas décadas una profunda transformacién de las relaciones
entre la produccion y la productividad, entre las empresas y las per-
sonas, entre el consumo y la competencia, y entre las empresas y sus
clientes. Durante este recorrido bicentenario los principios de la ges-
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tién empresarial se han ido modificando. Pero lo sustancial en rela-
cion a las personas ha permanecido sin apenas variaciones.

(Cudles son los desafios que deben abordar nuestras empresas y
sus directivos para acomodarse a las enormes transformaciones so-
ciales y econdmicas que estamos experimentando? Sintéticamente
pueden resumirse en dos:

a) superar los estereotipos del pasado, y

b) componer un espacio organizativo propicio para la colabo-
racién. Aceptar, en definitiva, que las empresas son personas,
que los mercados son personas y que las personas hacen la
empresa, lo que supone reducir la cuestién a los seres hu-
manos.

Sin duda hay otros desafios, fundamentalmente tecnolégicos vy fi-
nancieros, pero ya parecen resueltos. ;Qué es sino la exaltada aldea
global mds que un entramado tecnolégico comercial y financiero? Li-
bertad para los mercados, para los productos, para el dinero, para las
empresas. Libertad para moverse sin fronteras, ni limitaciones. Salvo
para las personas. Ah{ estd el gran desafio social y moral del siglo
xXIL En cuanto a las empresas, habrdn de afrontar las grandes trans-
formaciones que se estdn operando en la sociedad red, la que se ave-
cina, se ajusta y se extiende a través de la aldea global. En cual-
quier caso, convendrd que no olvidemos que cuando hablamos de la
empresa estamos hablando de personas. Aqui de nuevo y reiterada-
mente surge el desafio: ;Cémo motivarlas?, ;cémo conseguir que las
tareas se realicen eficientemente?

Hoy ya no podemos contestar a estas preguntas segun los prin-
cipios, valores y creencias empresariales de tiempos pasados. La
mayor parte de las necesidades y de los deseos de los seres humanos
se sacian activamente. Los quehaceres sociales, familiares y labora-
les conforman y dan sentido a la existencia humana. Los seres hu-
manos pueden hacer del trabajo algo positivo y satisfactorio. Cuan-
do no es asi o cuando se realiza deficientemente el defecto cabe
buscarlo en:

a) la falta de conocimientos,
b) la imposibilidad de su realizacion efectiva, y/o
c¢) la ausencia de implicacion personal.
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Es decir, una formacién deficiente, unas estructuras y principios
empresariales inadecuados (sobre todo en relacién al capital humano)
y/o un bajo grado de compromiso laboral y profesional. Esto es: o las
personas no estdn capacitadas y entrenadas para ejecutar sus tareas o
no pueden hacerlas o, sencillamente, no desean realizarlas. Existe
cierta tendencia a confundir todas estas razones con la motivacion.
No saber, no poder y no querer se identifican con un reducido deseo
de trabajar. No obstante se trata de cuestiones bien diferentes, no ne-
cesariamente relacionadas con la motivacion y si estrechamente con-
catenadas con el comportamiento laboral que, entre otras muchas
variables, se ve también influido por la motivacién. Ciertamente, es
este un concepto ya cldsico en la psicologia social de la empresa, pero
también lo es que hoy ya son muchas las contribuciones que deben
incorporarse para una cada vez mds adecuada comprension de la
conducta de las personas en el trabajo.

El no saber precisa formacién, capacitacion y entrenamiento. El
no poder procedimientos directivos y estructurales, diagndstico y
desarrollo organizativo, suscitando el no querer reflexiones que van
mds all4 del concepto cldsico de la motivacion, identificado casi in-
variablemente con la incentivacién y/o la motivacién extrinseca. Lo
expuesto afecta seriamente las bases conceptuales, estratégicas y fi-
loséficas (en su acepcién de afecto y apego a los conocimientos y sa-
beres empresariales) de la direccién de empresas, ya que el no querer
o no desear realizar una tarea tiene numerosas interpretaciones. Pue-
de ser una manifestacién acertada de la libertad individual o una ac-
titud torticera y calculada perversamente. Puede ser un proceso ca-
tartico de rendimiento restringido, la cristalizacion de una protesta o
el resultado de una baja identificacion con la tarea, la empresa o sus
directivos.

Conviene, no obstante, tener bien presente que la realizacién
efectiva de una tarea o de un trabajo no implica que necesariamente
se haya hecho bajo principios empresariales acordes con una inter-
pretacion positiva de las personas. En demasiadas ocasiones la eje-
cucion efectiva de las tareas es resultado de la coercidn, el castigo o
el miedo al despido y la pobreza consiguiente. Como ilustracion de lo
que deseo expresar sirva el siguiente texto:

Hay también programas de incentivos bien distintos de los que en
modo alguno podria decirse que proporcionan retribuciones en espe-
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cie. Uno de ellos es el que podriamos denominar de la inseguridad
planificada; todos los meses se despide al vendedor que ocupe el lti-
mo puesto de la clasificacién de ventas con el fin de animar a los de-
mas (Forsyth, 1994: 89).

La cita estd extraida de un texto cuyo titulo es Todo lo que deberia
saber sobre el marketing. Podemos ignorar el absolutismo del enun-
ciado aceptando que se trate de saber mucho sobre cierto marketing. Si
bien, en lo que al motivar se refiere, muestre una extrema ignorancia o
si se prefiere una idea que, aun actual, nos retrotrae a tiempos muy le-
janos; una nocién, a mi parecer, mezquina y execrable. Los eufemis-
mos «inseguridad planificada» y «animar a los demds» muestran bien
a las claras lo que se piensa y lo que se puede hacer en algunos lugares
y coyunturas empresariales para motivar a las personas.

Sucede que el significado etimoldgico del vocablo motivacién no
dista demasiado de lo que se afirma en el texto anterior, sobre todo
cuando se le identifica con el de incentivacién. Motivacién alude a la ac-
cién de motivar y motivar es ser motivo o causa de cierta cosa. Motivo,
a su vez, proviene del latin motivus, derivado de motum, que es el par-
ticipio de movere, (adj. «Capaz de mover»). Con el tiempo y bajo la in-
fluencia del management clésico (interpretado en este libro y a partir de
ahora como la actividad que retine la direccion, control y administracién
de empresas y personas) se ha ido asociando con el concepto de incen-
tivar. Incentivo es lo que se ofrece o que se espera obtener mediante un
esfuerzo o trabajo y que anima a su realizacién. Proviene del latin in-
centivum, que es «lo que da el tono musical», lo que invita o incita (de-
rivado de canere, cantar) y es sinénimo de acicate, aliciente y aguijon.

Asf se entiende que el concepto de motivacion se asocie con el de
control externo, cuyo fin es el de conseguir u obtener la consecucion
de ciertas conductas o desempefios ajustados a condiciones previa-
mente determinadas, lo que pudiendo representar, en la 16gica in-
dustrial y decimondnica, un sistema de intercambio por la prestacion
de un trabajo una tarea o un servicio, muestra hoy dia serias restric-
ciones. Incentivar empleados supone admitir el control externo sobre
las personas y aceptar que se les alquila (véase la afinidad semdntica
entre emplear y alquilar) para ciertas tareas durante un periodo de
tiempo prefijado. Tal linea de pensamiento se justifica en el principio
de que los seres humanos actian segun la ley del minimo esfuerzo
maximo beneficio. En consecuencia, tienden de forma natural al
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ocio y la holgazaneria. Por lo que es casi imposible la existencia de
motivos intrinsecos y, por tanto, en la 16gica de las creencias directi-
vas de una época especifica habria que obligarles a trabajar, y esto
se harfa mediante el miedo y el castigo:

1. Lo que, en primer lugar, desde un punto de vista empresarial
se ajusta bastante bien a la gestion clésica o tradicional, y
muy poco a sistemas mds evolucionados y actuales.

2. En segundo lugar, lo dicho es apropiado para la realizacion de
tareas simples y sencillas, perdiendo eficacia conforme au-
menta su complejidad.

3. En tercer lugar, no es eficaz cuando se trata de ejecutar com-
portamientos asociados a servicios cuya nota mds destacable
es la intangibilidad de las tareas: ;Como incentivar la cortesia
o la sonrisa?

4. Y en cuarto lugar, tal modo de motivar suele conllevar la alie-
nacion, la monotonia y el hastio del empleado en contraposi-
cién con su crecimiento y desarrollo profesional.

Cuando cambiamos la perspectiva, variamos el dngulo o nos si-
tuamos en un dimension diferente, podemos afirmar que al concepto
clasico de motivacion, por lo general lineal, causal y sencillo, se le
contrapone el de compensacién (basada en la implicacién y el com-
promiso), que es mucho mds multidimensional y complejo. La dis-
posicién de un ser humano entendido tal cual una maquina biolégica
se ajusta bastante bien a la primera configuracion. Pero si no fuera asi
y aceptdramos la complejidad como caracteristica del comporta-
miento humano deberiamos situarnos en un nuevo plano.

En el primer caso, tal y como vimos en el capitulo anterior, el ren-
dimiento seria resultado de la determinacién bioldgica y la incenti-
vacion en conformidad con la ecuacién: R = f (B,I), seguin la cual la
produccién de un individuo dado (R), manteniendo constantes sus
tendencias bioldgicas (B: ley del minimo esfuerzo, genes y raza) se-
ria resultado del grado de incentivacién (I) y ésta del tamafio del
premio o del castigo. Es, por tanto, un modelo sencillo, lineal y cau-
sal, cuya mayor deficiencia puede descubrirse en una larga confron-
tacion ideoldgica, cientifica y social.

Aqui se propone pasar de incentivar empleados a comprometer
personas. Lo que implica un cambio de perspectiva. Una rotacion in-
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novadora de la filosofia y los principios empresariales. Orientarse al
compromiso exige disponerse hacia el futuro en un proceso de cam-
bio y evolucién lenta, continua y planificada. Es decir, ir promo-
viendo y aceptando que:

1. El control se vaya sustituyendo por el desarrollo personal y
profesional de los empleados de la empresa.

Lo extrinseco al individuo sea reemplazado por lo intrinseco.
Lo simple se supla por lo complejo.

Y la accién desprovista de significado lo sea por la reflexion
sistemadtica y orientada a una constante mejora humana y de la
empresa.

Bl el

SER DIRECTIVO EN ESPANA

Pero si en lo tocante a la conducta de los empleados las ideas de
los directivos suelen ser inadecuadas, las que aquellos profesan res-
pecto de estos no parecen ser mds alentadoras. Y es que el contexto
laboral se percibe negativamente desde hace ya mucho tiempo. Es el
lugar donde se expresan muchas de las emociones de los seres hu-
manos y ademds es muy facil comprobar cémo los significados aso-
ciados al trabajo son, generalmente, en exceso negativos. En todo
caso, aceptar 6rdenes se asocia frecuentemente a una baja autoestima
pero no es menos cierto que exigirlas y ejercer como controlador de
su ejecucion no es menos complicado. En cualquier caso, ser directi-
vo en Espafia no es cosa fécil. Si antes se destacaba la influencia de
las creencias y valores del directivo (en su dimensién subjetiva y per-
sonal) sobre su comportamiento como tal, no son menos importantes
las que se producen en la sociedad respecto de ellos, y entre ellos
mismos. Es bien dificil encontrar o un nifio o una nifia que al pre-
guntarle qué quiere ser cuando sea mayor responda: empresario, di-
rector de recursos humanos o director de exportacién. Se habla poco
de estas profesiones y no es frecuente que se perciban como tales. En
todo caso no aparecen asociadas al prestigio social (en un sentido si-
milar al que pudiera tener el ser médico, arquitecto o profesor). Si,
por contra, vinculadas con el poder, la manipulacién y el materialis-
mo. En este sentido se puede consultar la investigacion que sobre la
imagen social del psic6logo —como tesis doctoral de la profesora
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Gloria Berenguer— pone al descubierto la percepcion que los espa-
fioles tienen ante diversas profesiones: los economistas —como pro-
fesion mds cercana al dmbito de la direccion de/en las empresas— se
perciben como detentadores de un gran poder social y caracterizados
por la manipulacién social y el materialismo (Berenguer y Quintani-
lla, 1994).

Cito de memoria los resultados de una encuesta nacional por la
cual el deseo y la aspiracion de llegar a ser empresario (directivo o
ejecutivo) en Espafia tan s6lo es respuesta afirmativa de un 4% de la
poblacién juvenil. Porcentaje, que comparado al mismo tiempo con el
resto de los paises de la Unién Europea, se muestra como bajo o ba-
jisimo (un 18% en Alemania).

Una excelente ilustracion de lo que significa ser directivo en Es-
pafia se encuentra en el suplemento del periédico El Pais, El Pais de
las tentaciones. En este semanario hay una seccién denominada:
«;Por qué?» Cada viernes el editor elige una pregunta de entre las
que van enviando los lectores y a la siguiente semana se editan las
respuestas que se han ido dando por otros tantos lectores. Desconoz-
co la fecha de su publicacién aunque dispongo de la hoja fotocopiada
del periédico. Aparecen tanto la pregunta «;Por qué no tendré el va-
lor suficiente de propinarle un pufietazo a mi jefe?», como las res-
puestas que se dieron.

Vale la pena sefialar que la eleccion de la pregunta representa ya
cierto sesgo: ;Por qué seleccionar este porqué?, ;Por qué coincide
con un sentir general el deseo de aporrear a los jefes? Ademds, ;por
qué se aceptd el enunciado original? Ya sabemos que es una alegoria,
pero ir propinando pufietazos no parece el sistema mds apropiado
para relacionarse con otro ser humano. A no ser que el vocablo jefe
se perciba mds alld de su significado real adquiriendo un valor se-
mantico y social muy diferente, negativo e indecente. De ser acertada
esta suposicién, como lo parece, podria explicarse la facilidad en la
eleccion de la pregunta soslayando su significacion real. Pero, ade-
mds, justificaria lo dicho: ser directivo en Espafia es aceptar una per-
cepcidn social generalmente negativa.

Pero si sustanciosa es la pregunta no lo son menos las respuestas.
Juzguen Vds. sin mayores comentarios algunas de ellas. Las hay re-
lacionadas con el sexo: «Porque su mujer hace muy bien el amor»,
«Porque eres la duefia de tu propio negocio y aunque parezca con-
tradictorio no tienes ningun interés por las précticas sadomasoquis-
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tas», «Porque tengo jefa, y en nuestras eréticas relaciones no tiene ca-
bida el masoquismo». Las hay ciertamente violentas, siendo nueva-
mente (asi lo espero) simples alegorias: «Porque con la trepanacién
fue suficiente», «Porque corro el riesgo de darle demasiado fuerte y
espabilarle de por vida», «Porque lo que tengo en mente es mucho
mejor: jasesinarle! (palabra que, por cierto, puede provenir del fran-
cés assassin, a su vez derivado de hachis, droga utilizada por los
miembros de una secta —la de los asesinos— fundamentalista mu-
sulmana especializados en matar a personajes molestos, inducidos por
su guia espiritual Hassan Ibn Sabbah).

Las hay muy ocurrentes: «Porque él siempre estd al otro lado de
la mesa y la longitud del brazo del subordinado es inferior al de su
jefe, por lo que la probabilidad de que salga bien es menor a la alta
probabilidad del despido», «Porque el hombre pisard Marte en el si-
glo XX1y no quiero que mi jefe se lleve todos los honores», «Valor si
tengo, pero soy manco. Lo he intentado pero el jodido tiene buena es-
grima». Otra mds: «Porque propinarle viene de propina y no estdn los
tiempos para dispendios...» (hasta aqui la ironfa, ahora, nuevamente
la violencia) «... sale mas econémico partirle la cara».

Las hay también despreciativas: «Porque detesto que se maltrate a
los animales»; doblemente despreciativas: «Porque la mayoria de ellos
no merece que nos manchemos la ropa de sangre». Acabaré aqui la lis-
ta que, a buen seguro, es simplemente una ilustracién sesgada por la
propia pregunta, la seleccién de las respuestas, el tipo de lectores del
semanario y el bajo grado de generalizacion a que se pueden someter
los resultados. Sin embargo, como complemento de otros datos més ri-
gurosos, me parece un buen esbozo de lo que algunos espaiioles pien-
san y creen respecto de sus jefes (los tengan o no) y una buena parte de
lo que éstos deben asumir para ejercer su desempefio profesional. Es
cierto que entre el total de respuestas hay algunas positivas. De un to-
tal de treinta y una, exactamente dos. Las dos relacionadas con una
misma cosa, el amor: «Porque casualmente estoy enamorado de su per-
sona» y «Porque es mi marido». El amor y el afecto representan una
vez mds una solucion esperanzadora frente al conflicto y la violencia.

Para finalizar este apartado ilustrativo sélo trataré un aspecto
mds: lo que piensan los directivos de la Unién Europea de los direc-
tivos espafioles. Los datos los he extraido de la Encuesta UPS (Eu-
ropean Business Monitor) que durante el periodo que va desde sep-
tiembre hasta octubre de 1995 se administré a 1.473 directivos de
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Bélgica, Francia, Alemania, Italia, Holanda, Espafia y Reino Unido).
Mediante esta encuesta, entre otras cosas, se pretende averiguar cud-
les son las caracteristicas distintivas de los directivos europeos segtin
estos mismos directivos para los paises que integran la Unién Euro-
pea. Naturalmente, los entrevistados no se manifestaban respecto de
los directivos de su propio pais.

Me circunscribiré a seis caracteristicas o cualidades sefialando
que los directivos espafioles s6lo son mencionados por el resto de di-
rectivos europeos en dos de ellas: «Los que mds trabajan» (5%, ocu-
pando el quinto lugar junto a Italia, detrds de Alemania, 35%, Ho-
landa y Reino Unido, 10%, Francia, 9%, y por delante de Bélgica y
Suecia, 2%, y Portugal y Dinamarca, 1%; Grecia no se menciona,
0%), y «Los menos seguros de confianza» (9%, ocupando el tercer
lugar junto a Francia, detrds de Italia, 28%, y Grecia, 13%; y por de-
lante de Reino Unido, 4%, Portugal, 3%, Alemania, 2% y Bélgica,
1%; Suecia y Dinamarca no aparecen, 0%). Para los cuatro enuncia-
dos restantes los directivos espafioles no se mencionan. Es decir, no
se les reconoce (porque no se sabe 0 no se asigna tal cualidad) como
detentadores de «la mejor educacion y formacién» (en esta cualidad
destacan los alemanes, 35% , los holandeses y los ingleses, 10%),
«los de mayor perspectiva internacional (nuevamente los alemanes,
40%, seguidos de los franceses, 20%), «los que hacen un mejor uso
de la informdtica» (los ingleses, 27%, seguidos de los holandeses,
24%) y «los que tienen mayores habilidades de liderazgo» (otra vez
los alemanes, 44%, y los franceses, 13%).

No es fécil la interpretacion de estos datos, aunque parecen ser
mucho més el resultado de estereotipos y exageraciones que de opi-
niones bien elaboradas. Se nos conoce poco en Europa, cierto, pero...
(nos conocemos y reconocemos como directivos espafioles ante los
retos y desafios que nos depara el futuro?, ;podemos —se pueden—
transformar las creencias que los espafioles detentan respecto de sus
jefes, directivos y empresarios? Una vez mds el tiempo es un factor
decisivo. Las creencias y actitudes respecto de los fenémenos socia-
les estdn casi siempre en continuo cambio, sujetas a cierto dinamis-
mo; en ocasiones, reproducen ciclos que, comenzando en lo negativo,
transcurren a tenor de los acontecimientos sociales hacia lo més po-
sitivo y, después, un nuevo ciclo. Los resultados de uno condicionan
los principios del siguiente. Aparecen asi nuevas actitudes que de
consolidarse producen valores de mayor consistencia.
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HACIA LA CULTURA DE LA RECIPROCIDAD:
EMPRESA Y DESARROLLO PROFESIONAL

Una nueva cultura deberia sustituir la que viene delimitando los
principios mds tradicionales de la direccién de las personas. La ca-
pacidad de pensar y crear podria ser el aspecto dominante. Siendo sus
mediadores la adquisicién de lenguajes compartidos (idiomas, ter-
minologia empresarial, lenguajes informdticos) y de técnicas instru-
mentales (desarrollo de las aptitudes profesionales, la autoestima,
las habilidades sociales y la participacién). En definitiva, una confi-
guracién orientada hacia la humanizacion de la empresa.

Algunos percibimos la necesidad de ir desarrollando, promo-
viendo y verificando un modelo de gestién que atin bajo la influencia
de la investigacion internacional se adapte al contexto social espafiol,
basado en una mayor humanizacién y conforme al corrimiento so-
ciolégico o cambio de valores que estamos experimentando en la
sociedad occidental que afecta, por igual, a empleados, ciudadanos y
consumidores. Ocurre que en los ultimos afios, la usual preocupacién
por las cuestiones relativas al mando y a la motivacién, sin perder su
hegemonia, va siendo lentamente sustituida por otro tipo de asuntos:
(Cudl es la formacién mds acorde con los objetivos de una empresa?,
(como se procesan las instrucciones de trabajo?, ;cémo y por qué ra-
z6n se implican las personas en las tareas a realizar?, ;cémo inciden
las relaciones de poder y autoridad sobre el comportamiento del di-
rectivo y del dirigido?

La lista de nuevos temas seria interminable. Fuera como fuera,
cada vez resulta mds evidente que la politica de personal decimond-
nica, conocida por el lema del «poco pan y mucho palo», heredada de
las filosofias socioecondémicas cldsicas, se estd transformando acele-
radamente. Se han ido abriendo las puertas que impedian el paso de
esenciales reflexiones tedricas. Los debates acerca del lugar y papel
de los seres humanos en la empresa se han multiplicado. En estos
momentos ya se admite que el directivo debe ser un profesional; no
era ni mucho menos asi hace tan s6lo diez afios. Si tuviéramos que
distinguirlo de cualquier otro miembro de la empresa probablemente
la componente diferenciadora mds sobresaliente seria la cantidad y
calidad de su toma de decisiones. Estas, ademés de caracterizarse por
su complejidad, afectan casi invariablemente a otras personas y/o a
otros empleados. El problema ya no es meramente cudl es el mejor
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sistema de mando o de incentivos sino con cudntas personas se cuen-
ta, cudl deberd ser su preparacion, cudl la estrategia a seguir y qué
ideas y actitudes sostienen respecto de la empresa y de su trabajo.

Se puede afirmar que dos pardmetros o dimensiones determinan,
en Ultima instancia, el comportamiento de los directivos y de las
personas en las organizaciones. En primer lugar, sus creencias, valo-
res, percepciones, procesos de comunicacién, elaboracién de la in-
formacién, experiencias y metas particulares; se trata de los procesos.
Y, en segundo lugar, la influencia y limitaciones que la estructura de
la empresa, dindmica, politica y objetivos organizacionales ejercen
mediante una accion catalizadora y modificadora de las conductas in-
dividuales de aquellos; se trata, ahora, de los universos sociales or-
ganizados. Ambas dimensiones se influyen reciprocamente.

(De qué depende, entonces, el comportamiento del directivo?
Expuesto de otra manera, ;de qué depende la conducta de las personas
—directivos, mandos y demds empleados— en el trabajo? Evidente-
mente no existe una respuesta facil. La empresa y el medio social en
el que se genera y desarrolla serian los factores esenciales pero tam-
bién lo es el individuo y el grupo en el que estd integrado y que uti-
liza como punto de referencia personal. En efecto, algunos autores y
especialistas insisten en la necesidad de sistematizar el estudio del
comportamiento organizativo en tres niveles distintos de abstrac-
cién: individuo, grupo y organizacién. En consecuencia, el compor-
tamiento en las empresas es el resultado de la interaccion de estas tres
dimensiones:

1. En primer lugar, los seres humanos se incorporan a una orga-
nizacién o empresa siguiendo un proceso de socializacion,
percepcion, formacion, aceptacion de roles y asignacion de un
estatus. Ademads desarrollan una conducta, mds o menos com-
prometida, y tienen ciertas expectativas que en funcién de sus
habilidades y aprendizaje permiten la obtencién de sus objeti-
vos y los de las empresas, desempefiando una conducta, pro-
cesando informacién, tomando decisiones y solucionando pro-
blemas.

2. En segundo lugar, los seres humanos se integran en un grupo/s
de trabajo regido segiin unos pardmetros empresariales y di-
rectivos, seguin un determinado tipo de liderazgo y con fun-
ciones y objetivos diferenciados.
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3. Y, en tercer lugar, estos grupos conforman una estructura or-
ganizada que depende del tipo de empresa, su tamafio, su
complejidad, su grado de normalizacién y de factores am-
bientales y tecnolégicos. Ademds ciertos procesos empresa-
riales internos, como la cultura, la comunicacion, las relacio-
nes de poder y autoridad, la toma de decisiones, el conflicto y
el grado de participacion tienen una gran importancia ya que
modulan y catalizan la conducta de los grupos y las personas.

En definitiva, la conducta de las personas en las organizaciones se
produce dentro de unos margenes, mas o menos estrechos, derivados
de la empresa y su modelo directivo que, a su vez, se encuentra di-
rectamente relacionado con las corrientes socioeconémicas y cultu-
rales del pais o entorno préximo en el que se ubica. Existen una
gran cantidad de trabajos que avalan esta tesis. Es oportuno —y pue-
de que necesario— aceptar y asumir que el grado de motivacion la-
boral no es un fenémeno aislado, simple e individual. Lo cierto es
que depende de otros factores de mayor amplitud y complejidad.

Cuando un directivo o coordinador manda y dirige lo hace en fun-
cién de una politica de recursos humanos previamente establecida, de
la misién y objetivos de la empresa, del modelo directivo que se ha
tomado como filosofia rectora y de unos supuestos de lo que son y
hacen las personas que, en buena medida, dependerdn de las corrien-
tes sociales acerca de la naturaleza humana, de lo que son o se cree
que son los seres humanos. Concretamente, los valores y creencias
que el directivo tiene respecto de las personas, el trabajo y su ejecu-
cion. Para algunas personas, el desempefio del directivo serd, sobre
todo, un arte en el que las aptitudes y habilidades mds primarias —
innatas— son imprescindibles y que por si solas justifican su rol, po-
der y autoridad. Algunos dirdn que esto es relativamente cierto pero
que s6lo pueden desarrollarse con la experiencia, la educacién y la
formacién apropiada. Finalmente, otros rebatirdn todo lo anterior
defendiendo la influencia decisiva de la experiencia e indicando que
la mayor parte de los seres humanos nacen —tabula rasa— con la
capacidad de aprender y que s6lo el ambiente y el aprendizaje son de-
terminantes.

Para los primeros el desempefio directivo serd un arte basado en
ciertas cualidades que poseen algunas personas al nacer, para los se-
gundos una técnica que se puede perfeccionar, y para los terceros, un
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proceso evolutivo que todos podemos aprender y desarrollar si du-
rante nuestra infancia recibimos los estimulos y refuerzos apropiados
pero que resulta muy dificil o casi imposible mds tarde.

Asi por ejemplo, desde la primera postura, algunos directivos
esperan de los consultores y asesores de empresas reglas precisas del
como dirigir personas a las que atribuyen aptitudes fijas. De ser cier-
to esto ultimo el proceso puede resultar sencillo y eficaz, si es que las
reglas fueran las correctas. Se trata de argumentos mecanicistas e in-
natistas que, de ser verdaderos, conferirian validez a lo dicho. En mu-
chas ocasiones estos mismos argumentos, aunque por razones con-
trapuestas, se escuchan entre los defensores de la tercera posicion,
aunque en este dltimo caso se sigue confiando en el aprendizaje, los
estimulos y los refuerzos positivos y negativos.

Algunos otros directivos asumen su responsabilidad desde puntos
de vista diferentes confiando en la educacién, la formacién y la ca-
pacitacién. Saben, bastante bien, cémo han alcanzado su nivel y es-
tatus. Suelen pensar que, indiferentemente de la existencia o no de
aptitudes innatas y del nivel intelectual y cultural de las personas,
siempre es posible (con mayor o menor esfuerzo y mds o menos
tiempo) que mediante el estudio y la formacién se adquieran las ha-
bilidades necesarias para manejar situaciones, técnicas y procedi-
mientos de menor o mayor complejidad. Tiempo, medios y esfuerzo
son la Unica receta.

No se le escapa al lector que realmente resulta muy complicado,
si no imposible, aunque apasionante e imprescindible, tratar este
asunto y rebatir, si fuera el caso, la percepcion de las cosas. Leyendo
estas hojas es muy probable, si reflexiona a medida que lee, que ya
tenga sus ideas. Ellas dependerdn de sus experiencias, de su educa-
cioén y el tipo de formacién que haya recibido. Es éste un hecho de-
mostrado por la investigacion psicosocial. También, evidentemente,
estd en su natural derecho de dudar y pensar libremente lo que crea
oportuno. Pero tenga bien presente que esto también dependerd de sus
experiencias y el tipo de ensefianza que haya recibido. En todo caso,
resulta muy dificil rebatir creencias sociales, grupales o colectivas,
fuertemente arraigadas, y he de advertir que, 16gicamente, no es esto
lo que pretendo. Sencillamente lo que deseo es ilustrar la influencia
que los valores y las creencias tienen sobre la percepcion de las cosas.

Volvamos ahora a la empresa. Como hemos podido advertir, en
nuestro contexto social mds préximo, este vocablo suele tener un
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valor semdntico, en gran manera negativo. Sin embargo, su signifi-
cado con el diccionario en la mano es altamente evocador y sugesti-
vo. Empresa proviene del latin in-préhensa. Una primera acepcion
alude a la accién ardua y dificultosa que valerosamente se comienza.
Asimismo, el intento o designio de hacer alguna cosa; mds concreta-
mente, se trata de una casa o sociedad mercantil o industrial fundada
para emprender o llevar a cabo construcciones, negocios o proyectos
de importancia.

Por otra parte, en su dimensién mds psicoldgica, el término cre-
cimiento se refiere a las sucesivas y progresivas etapas que sigue el
individuo desde su nacimiento hasta su madurez. En similar sentido
puede entenderse cuando se acompaiia de la expresion profesional.
Asf pues, el crecimiento profesional puede entenderse como las su-
cesivas y progresivas etapas que sigue el ser humano desde su ingre-
so en la empresa. Se asocia también al proceso de socializacién y/o
desarrollo de la carrera profesional. Crecimiento y desarrollo son
conceptos afines en el proceso general de evolucién y progreso de un
ser vivo. Afines pero no similares, dado que el crecimiento suele
asociarse con lo biolégico en tanto que el desarrollo se contempla
desde una perspectiva mds cualitativa e intelectual. Efectivamente, el
desarrollo profesional constituye un proceso adaptativo de asimila-
cién y adaptacion al medio laboral.

Edgar H. Schein ya se refiri6 en 1968 al desarrollo personal y
profesional. Lo concibié como un proceso bidireccional que tiene
presentes las influencias de las empresas sobre las personas (sociali-
zacion) y las de éstas sobre aquéllas (innovacion). Esta conceptuali-
zacion se anticipa y se ajusta bastante bien a lo que ya hemos apun-
tado en el apartado anterior: la codeterminacién de la conducta en las
organizaciones y el trabajo. Efectivamente, segtin Schein:

Cualquier individuo se puede considerar como una serie mds o
menos integrada de yos sociales organizados en torno de una imagen
o concepto bdsico del yo. Su temperamento fundamental, equipo in-
telectual, pautas aprendidas de expresion de sentimientos y sus de-
fensas psicoldgicas sustentan y determinan en parte esa imagen de si
mismo asi como las clases de yos sociales que el individuo se cons-
truye para encarar el medio ambiente (1977: 206).

Esta es la razén por la cual las personas pueden mostrarse algo di-
ferentes segun el rol que desempeiien. Por ejemplo, en el papel de su-
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bordinado la persona puede mostrarse bien distinta de su papel de di-
rigente, o en su conducta en el hogar y en el trabajo, o en su papel de
madre y de hija. Ademds:

Las reglas bésicas de conducta e interaccién en términos de las
cuales se orienta la persona en cualquier situacion social estdn, en bue-
na medida, determinadas culturalmente; pero estas reglas basicas de-
jan de todos modos amplio campo de maniobra a cada individuo para
optar por cémo presentarse en una situacién dada (la linea que adop-
tard), y por cudnto valor o estatus social reivindicar4 para si (su ima-
gen) (Schein, 1977: 206).

Es decir, cuando las personas acceden a las empresas aportan
sus conocimientos y habilidades para la consecucién de los objetivos
de aquéllas. Pero ademds también se integran esperando alcanzar
sus metas y fines personales y profesionales.

El primer aspecto conforma la dimensién innovadora: poner al ser-
vicio de un proyecto comun la creatividad para resolver problemas es-
pecificos de manera diferente y original. El segundo aspecto consti-
tuye el proceso de socializacién: los principios y normas de la
empresa son asumidos por las personas en similar medida en que
ésta satisface sus objetivos personales y profesionales (Fig. 2.1). Este
ultimo configura su trayectoria o carrera profesional, entendida como
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Figura 2.1. El proceso de desarrollo profesional
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el conjunto de las diversas etapas que las personas van alcanzado y su-
perando segun los diferentes patrones existentes en la organizacion
para su desarrollo personal. Admitir lo expuesto es admitir un pro-
yecto de empresa compartido en el que el desarrollo de la empresa de-
pende muy directamente del desarrollo profesional de las personas que
la conforman e inversamente. Deberia aceptarse, ademds, que si la
empresa tiende a desarrollarse hacia un futuro mejor también los pen-
samientos y expectativas similares que se produzcan en las personas
que la configuran. En definitiva, existe una codeterminacién o, como
a continuacion se argumenta, una dindmica constante y bidireccional.

LA CALIDAD BIDIRECCIONAL

El concepto de calidad bidireccional no deberia ser nuevo. Me pa-
rece relevante y revelador para lo que voy glosando, aunque he de afir-
mar que no lo he visto descrito en otros lugares y que aqui se usa para re-
forzar la idea de que el intercambio y la reciprocidad (correspondencia
mutua de una persona o cosa con otra) han presidido, de una u otra for-
ma, el universo de las transacciones comerciales y los negocios. Es
muy dificil, puede que imposible, dar nada por nada. Lo més frecuente
es dar algo por nada, a la inversa, o algo por algo. Es decir, intercambiar
ideas, servicios, productos, dinero e impuestos en correspondencias de
tantas combinaciones como se pudieran hacer con aquellos. Por otra par-
te, intercambiar puede ser inherente a progresar.

Ademds, no es lo mismo el negocio que la empresa. La persona
de negocios invierte dinero para obtener beneficios. La persona de
empresa se identifica con una idea por/en la que compromete a otras
personas para promover y conseguir riqueza (dinero, comodidad, sa-
lud, desarrollo personal). El proceso no acaba aqui ya que tras la
consecucion de la riqueza se discute como se reparte; lo que debe ha-
cerse, por lo general, dando a cada cual segln sus aportaciones. Es
éste un punto crucial en el que aparece una primera aproximacion al
intercambio y la reciprocidad. Yo te doy y ti me das en un proceso
—el de la reciprocidad— que mejora y perfecciona la concepcion del
término riqueza. Hoy la identificamos con la calidad, por un lado, la
del producto elaborado y, por otro, la de aquél que lo elabora. Calidad
del producto y calidad de la vida laboral operan entonces en un pro-
ceso de reciprocidad por el que una depende de la otra (Fig. 2.2).
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Figura 2.2. Diagrama de la calidad bidireccional

No es posible la calidad del producto sin calidad de la vida labo-
ral y es casi imposible alcanzar la segunda sin generar las suficientes
cotas de riqueza en la empresa en términos del producto, servicio o
ideas elaborados. Aqui se da lo que he denominado calidad bidirec-
cional. El empresario o directivo se compromete y compromete a
otras personas con una idea acerca de un producto o servicio y su ma-
nera de promover su intercambio comercial repartiendo los resulta-
dos con aquellas personas que configuran su equipo de trabajo. De-
manda implicacién, compromiso y sugerencias; ofrece riqueza,
calidad de la vida laboral y desarrollo personal. Esta interaccién no
estd desprovista de influencia. En el contexto de la psicologia eco-
némica se viene investigando esta linea de pensamiento mediante una
propuesta altamente sugerente. Se trata del paradigma de la causacién
dual (Lea, Tarpy y Webley, 1987) que, con ligeras alteraciones, se
puede describir de la siguiente forma:

1. La conducta del ser humano en la empresa estd sometida a una
causacion dual.

2. Es decir, ciertos tipos de conductas en el trabajo determinan el
curso entero de los asuntos de la empresa, al mismo tiempo
que la empresa (como realidad social) es parte del ambiente y
ejerce una influencia considerable sobre la conducta que los
seres humanos desempefian en ella.
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3. La causalidad no tiene un tnico camino. La empresa es uno de
los hechos dentro de cuyos limites existen los individuos. Es,
ademds, un hecho social creado por las conductas de los indi-
viduos. La causacion dual se muestra, entonces, como un me-
canismo de retroalimentacion constante.

EL PRESENTE EN DESARROLLO:
EL MODELO DE LA CALIDAD TOTAL

Con denominaciones diversas la tendencia que ha prevalecido
durante los ultimos afios en la empresa contemporédnea es la de la ca-
lidad total. De proseguir su desarrollo superando sus condiciones
actuales veremos cambiar notablemente la politica de recursos hu-
manos en nuestras empresas. En primer lugar, porque sus aplicacio-
nes requieren un alto grado de rigor y modestia, cualidades ausentes
en otras teorfas y técnicas voceadas en extremo y sin consistencia,
que han generado excesivas expectativas bajo sugerentes denomina-
ciones y tecnologias empresariales faltas de contenido y demasiado
ambiciosas. En segundo lugar, porque el reto esencial de la calidad
total es transformar profundamente el comportamiento de los direc-
tivos.

La calidad total concierne a todos y todas. Empleados, trabaja-
dores, mandos intermedios, vendedores y directivos. Se suele definir
como un proceso de movilizacién de toda la empresa para obtener la
satisfaccion del cliente al menor costo posible. Su puesta en practica
requiere una transformacién enorme de los procesos, los procedi-
mientos y las politicas de actuacion. Si los principios que dan sentido
al modelo no son asumidos, de hecho y en la prictica més cotidiana,
por los directivos y en su comportamiento como tales, el resultado
serd una vez mds el desequilibrio entre las expectativas generadas y
los logros alcanzados. Es decir, la decepcién de todo el colectivo de
la empresa.

La calidad total tiene su origen en la gestion cualitativa del pro-
ducto mediante ciertos instrumentos y técnicas empleadas por la in-
dustria americana y europea en la primera mitad del siglo xx. Efec-
tivamente, el uso de las estadisticas empresariales como fundamento
de la calidad se retrotrae a los afios veinte en Estados Unidos de
Norteamérica, asi como el andlisis del valor o la gestion econémica
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de la calidad que aparece tras la Segunda Guerra Mundial, all4 por los
afios cincuenta, en Francia (Laboucheix, 1990). Hoy ya no se conci-
be de esta forma. O cuanto menos se tienen bien presentes otros ins-
trumentos y nociones.

El salto m4s importante se asocia con un concepto de las personas
en el trabajo mds activas y mds humanas. Humanizar es, segtin el
Diccionario de la Real Academia de la Lengua, «hacer a alguien o
algo humano, familiar y afable». Lo expuesto puede complementarse
por lo que escribe Maria Moliner (1990): «Hacer una cosa mds hu-
mana, menos cruel, menos dura para los hombres». ;Qué puede sig-
nificar hacer una cosa mas humana? Segtin estos mismos diccionarios
humano proviene del latin humanus, relacionado con humus, tierra —
como humilde— y homo —hombre. Es decir, un ser humano es una
persona humilde (aceptando que una persona es un individuo de la
especie humana). El calificativo humano también se aplica a la per-
sona que siente solidaridad con sus semejantes y es benévola o cari-
tativa con ellos; es sinénimo de afable, afectuoso, benévolo, benigno,
condescendiente, considerado, cordial, indulgente, magndnimo, mi-
sericordioso, propicio y sensible.

Segun Ferrater Mora (1991), hoy en dia con humanismo se desig-
nan ciertas tendencias filoséficas, especialmente aquellas en las que
se pone de relieve algun ideal humano: puesto que son muchos han
proliferado diferentes humanismos. Tenemos asi un humanismo cris-
tiano, un humanismo integral (el humanismo de la Encarnacién de
Maritain), un humanismo socialista, un humanismo o neohumanismo
liberal, un humanismo existencialista, un humanismo cientifico y
muchos otros. Algunas tendencias se caracterizan por la insistencia en
la nocién de persona por contraposicion a la idea de individuo. Otras
predican la sociedad abierta contra la cerrada. Otras destacan el ca-
ricter fundamental social del ser humano. Otras ponen de relieve
que el hombre no se reduce a una funcién determinada, sino que es
una totalidad.

Puede parecer poco realista e incluso un objetivo inalcanzable,
pero al sefialar la necesidad de una mayor humanizacién en la em-
presa simplemente estamos indicando el camino, en propiedad y con
el diccionario en la mano. Un empleado sujeto a una feroz disciplina
ejecutando tareas con la menor desviacion posible respecto de las ins-
trucciones recibidas contraviene lo que las ciencias sociales, en es-
pecial la sociologia y la psicologia social, han venido manifestando al
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respecto desde hace ya cierto tiempo. Y también impugna e invalida,
por definicidn, el cardcter humano y huminazador del trabajo. A no
ser que se defienda el cardcter maldito e inevitablemente alienante de
éste. Lejos de ser, hoy por hoy, cosa defendida undnimemente. En
nuestros dias el ser humano en el trabajo es percibido y tratado de
otra forma, lo que puede ser consecuencia del proceso histérico por el
que se produce lo que John K. Galbraith ha denominado la Ofensiva
General, entendida como el conjunto de autores disidentes del siste-
ma clasico tradicional —Saint Simon, Fourier, Blanc, Proudhon,
Lassalle, Feuerbach y Marx— quienes cuestionaban el poder, las
motivaciones humanas y el comportamiento asociados con la pose-
sién de la propiedad privada y con la persecucioén de la riqueza (Gal-
braith, 1989:141).

La culminacién de esta transformacion se concreta en la idea de
que todos aquellos instrumentos, métodos y técnicas no son nada sin
la participacién de los seres humanos. Tal es el caso, por ejemplo,
de la Productive Maintenance de los afios cincuenta, trasformada en
el Jap6n en Total Productive Maintenance (T.P.M) por las que toda
la empresa se organiza en torno a la produccién y su (auto)control.
La consecuencia més relevante es un cambio en las relaciones la-
borales: de la perspectiva unidireccional (de arriba-abajo) en una es-
tructura jerdrquica y jerarquizada se pasa a una nueva: bidireccional,
compleja y pluridisciplinar. La calidad total pretende una integra-
cién en la empresa de todos sus actores en relaciones reciprocas e
implicativas usando técnicas e instrumentos provenientes de muchas
disciplinas. Un abordaje pluridisciplinar complejo y completo, es
decir, total.

El andlisis del valor, el aseguramiento de la calidad, la ergonomia,
la psicologia, las técnicas de direccion participativa, el marketing, el
«justo a tiempo», los estudios sobre la fiabilidad, las estadisticas, la
T.P.M. y la gestién econémica de la calidad, todas ellas técnicas e
instrumentos provenientes de muy variadas ciencias y disciplinas,
confluyen centripetamente en un punto imaginario central: la calidad
total (Laboucheix, 1990). Ingenieros, economistas, especialistas en
gestion, psicologos e informdticos cooperan propiciando la apari-
cién de una nueva linea de pensamiento. Definitivamente se trata
de un nuevo sistema para indagar y modificar la realidad empresarial.



EMPRESAS Y PERSONAS 45

INDAGANDO EL FUTURO:
AFRONTAR LA COMPLEJIDAD

Hay algo que caracteriza sobremanera el escena empresarial de
nuestro tiempo: la complejidad. La funcionalidad de otros tiempos se
ha ido sustituyendo armdénicamente al aumento progresivo de las
numerosas variables intervinientes en los procesos empresariales. Se
han multiplicado las dreas de actuacién y las relaciones con un mer-
cado que cambia aceleradamente y que es a cada momento menos
previsible. La empresa de hoy no es mera produccién y oferta de bie-
nes escasos. Produccién, administracion, financiacion, comercial,
marketing, distribucién, recursos humanos, exportacion, calidad y
un largo y diverso universo de dreas integran la gestion y direccién de
las empresas. Estas son mucho mds que produccién y venta de bienes,
puesto que hoy hay que concebir, crear y desarrollar productos acor-
des con la demanda de los consumidores. Esto hay que hacerlo de
hoy para hoy, teniendo bien presente un segmento de actuacion, un
mercado objetivo, cada vez mds pequefio y delimitado. Hay que ha-
cerlo en competencia con otras empresas que actian, piensan y se
gestionan de similar manera y simultdneamente.

Se trata, en definitiva, de una empresa que se desenvuelve en un
espacio de grandes cambios y evoluciones, en el que la modificacion,
la conversion y la metamorfosis son los inmunizadores para evitar la
desintegracién. Es decir, un panorama cuya principal certeza es la
duda y la vacilacién. Lo meramente funcional, proceso por el que
dado un valor en una variable especifica se puede establecer el re-
sultado en otra relacionada con aquélla, es insuficiente. Casi todo esta
relacionado entre si y para comprenderlo, lo que ya seria mucho,
necesitamos otra manera de entender las organizaciones. Otra forma
de pensar, ser y estar en la empresa para asi poder abordar su com-
plejidad.

No es lo mismo complejo que complicado. Lo segundo suele in-
terpretarse como aquello que estd compuesto de gran niimero de par-
tes y que es intrincado y de ardua comprensién. Lo complicado se
asocia con la identificacién de los elementos que componen aquello
que se desea estudiar y comprender. Lo complejo se aleja de esta con-
cepcidn cuantitativa adoptando un punto de vista més cualitativo, es
decir:
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Lo decisivo no es el nimero de elementos o partes de un conjun-
to, sino més bien las relaciones entre los aspectos del mismo (Munné,
1994: 12).

Asi pues, la complejidad es una combinacién de complicacién y or-
ganizacién que caracteriza al mundo natural, social y humano. Para
comprender lo que sucede en la realidad es preciso conocer sus com-
ponentes y encontrar sus encadenamientos y relaciones entre todas
ellas. Para reducir la complejidad y la incertidumbre hay que aumentar
la informacioén. Pero ésta es poca cosa de no mediar el aprendizaje. Es
decir, informacién y conocimiento no son una misma cosa, de tal ma-
nera que tampoco lo son la sociedad de la informacién y la del conoci-
miento, aunque exista una tendencia general a confundirlos. El conoci-
miento surge de una actitud: la disposicion a aprender, la admiracién
por el mundo que nos rodea. Ya de antiguo se viene insistiendo en su
trascendencia y relieve desde la filosofia mds ancestral y remota. Asi
pues, para conocer hay que aprender y para aprender, junto a la inteli-
gencia, son imprescindibles las experiencias concretas. El proceso se
inicia con su observacion y reflexion para después formar conceptos y
generalizaciones que se ponen a prueba en nuevas situaciones en las
que pueden producirse otras experiencias concretas que den lugar a una
repeticién del proceso descrito. A mayor cantidad de ciclos correcta-
mente finalizados mayor aprendizaje y si el sistema es alimentado con
mayor y mejor informacién el resultado serd un mayor conocimiento.
El conocimiento se hace dia a dia, como ya se advirti6 en el Primer Ca-
pitulo: se construye no se descubre.

En definitiva, para abordar la complejidad se hace imprescindible
gestionar el conocimiento y, en consecuencia, la pervivencia de la
empresa estd en estrecha relacién con la capacidad para crear e in-
corporar nuevos conocimientos. Conocimientos que habrd que di-
fundir rdpida y periédicamente por medio de nuevas pautas y proce-
dimientos de trabajo. Afectando y siendo afectados, suficientemente,
por nuevas tecnologias, mejores y originales productos y servicios y,
también, personas. Personas capaces de crear conocimiento e innovar
constantemente. Si en el pasado el objetivo primordial de la empresa
fue la busqueda del equilibrio hoy se trata de asentarse en la 16gica
del cambio continuado. Dificil perspectiva cuando lo que ha sido de
siempre mds frecuente es la busqueda de la estabilidad, el equili-
brio, la seguridad y la conservacién de lo logrado.
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Hoy podemos afirmar que la empresa piramidal de estructuras fi-
jas fue eficiente para un pasado ya lejano, en circunstancias histdricas
bien especificas. Sabemos que en aquel periodo de tiempo la pro-
duccién de mercancias estandarizadas fue mucho més eficaz que la
produccién artesanal (Fig. 2.3). También sabemos que el progreso
tecnolégico ayudé a homogeneizar lo producido propiciando un no-
table progreso social y econémico. Estos principios fueron extrema-

| ERA INDUSTRIAL |

| ERA SUPERINDUSTRIAL

Todos los hombres persiguen las
mismas cosas. Ante todo el éxito
econdmico. La recompensa econdmica
es el mejor medio para estimularles.

El trabajo, las materias primas y el
capital —no la tierra— son factores
primarios de la produccion.

La producciéon de mercancias y
servicios estandarizados es mas
eficaz que la produccion artesanal
«uno por uno», en donde cada unidad
producida difiere de la siguiente.

Los progresos tecnoldgicos ayudan
a estandarizar la produccion y
aportan progreso.

El trabajo debe ser rutinario,
repetitivo y estandarizado para
casi toda la gente.

Una vez satisfechas las necesidades
bésicas (subsistencia) la mayor
parte de los seres humanos no

persiguen las mismas cosas. Las
recompensas econdmicas no bastan
para estimularlos.

La informacidn (la inteligencia) es
importante, e incluso quizads mas
ge la tierra, el trabajo, el capital

y las materias primas.

Caminamos hacia un nuevo sistema
de produccion artesanal «manual o
cerebral», basada en la informacién
y la supertecnologia. El resultado no
son millones de unidades acabadas,
estandarizadas idénticas, sino
mercancias y servicios hechos
«a medida» del consumidor.

Los progresos tecnoldgicos no
aportan necesariamente progreso; de
hecho pueden destruir el progreso
alcanzado si no se someten a un
concienzudo control.

El trabajo debe ser varado y no
repetitivo para casi toda la gente;
ademads, debe implicar el sentido
de la responsabilidad y estimular

la capacidad del individuo para

actuar con discreccion, perceptividad
y buen juicio.

Figura 2.3. Lo que supo y no supo Tehodore Vail




48 EMPRESAS Y PERSONAS

damente valiosos para la empresa industrial de las primeras décadas
del siglo xx pero hoy ya no lo son, entre otras muchas razones porque
estamos experimentando cambios y transformaciones que estdn afec-
tando enormemente a nuestras empresas y organizaciones. En este
presente y en el futuro mds cercano se estdn haciendo patentes los re-
tos que habra que superar para afrontar la acomodacién a una nueva
sociedad que requiere y requerird, cada dia en mayor medida, em-
presas diferentes y empleados distintos o, al menos, considerados y
tratados de otra manera. ;Cudles son estos desafios?

1. En cuanto a la empresa, la transformacién de las estructuras ri-
gidas y piramidales por otras més flexibles y horizontales. La
sustitucién de la unidad bdésica de la organizacién econémica
individual por la empresa red. Una empresa compuesta por su-
jetos, estructuras y configuraciones que tengan la capacidad de
modificarse constantemente adaptdndose a los entornos y los
frecuentes cambios de los mercados. La buisqueda de un nuevo
sistema de produccién basado en la informacién, el conoci-
miento y las nuevas tecnologias para elaborar productos, bie-
nes y servicios hechos a la medida del consumidor.

2. En cuanto a las personas, el paso de una concepcién del em-
pleado como un instrumento pasivo al servicio sin restriccio-
nes de la empresa a otra erigida en la estima, la valoracién y
estimulacién de su iniciativa, su responsabilidad, su percepti-
vidad, su buen juicio, su inteligencia, sus conocimientos, su
autonomia y su capacidad para solucionar problemas y tomar
decisiones.

El primer desafio implica superar los estereotipos del pasado. El
segundo compone un espacio organizacional en el que resulta im-
prescindible una u otra forma de participacion.

Las ideas cambian pero lo hacen lentamente y sujetas a conflic-
tos mds o menos manifiestos. El generacional es buena prueba de
ello. Evidentemente, en las empresas también se producen conflic-
tos de este tipo. Se deben, entre otras cosas, a ideas diferentes del
como dirigir y comprender a las personas. Para muchos directivos y
empresarios resulta muy dificil sustraerse a los conceptos empresa-
riales del pasado. El sistema de creencias y valores es el constitu-
yente esencial de las personas. Los valores cambian y evolucionan



EMPRESAS Y PERSONAS 49

lentamente dando lugar a formas diferentes de entender, estar y ser
en el mundo. En ocasiones el cambio parece muy acelerado, pero en
realidad no es asi. Acontecimientos de muy diversa indole (la visién
de la Tierra desde la Luna y la consiguiente rectificacién mental de
su insignificancia y tamafio en el Universo, la musica de Bach, los
escritos de Sigmund Freud o las innovaciones tecnolégicas, por
ejemplo) y objetos de muy diversa naturaleza (la rueda, la imprenta,
la television o teléfonos portatiles, por ejemplo) van abriendo paso
a nuevas costumbres y hédbitos sociales, a nuevos conceptos y cons-
trucciones mentales que constituyen diferentes sistemas de creen-
cias. Lo que podria explicar, a modo de ilustracién, el que hace
apenas algunos afios dejarse caer desde un puente suspendido me-
diante una cuerda flexible fuera valorado por la mayor parte de la
poblacién como una locura y que, hoy en dia, se catalogue como
una nueva actividad deportiva. Similar cosa ocurre para el papel de
la mujer en la familia y en la empresa, el concepto de inteligencia,
las distancias y los viajes, la educacidn, el cuerpo, el hogar, el tra-
bajo y una lista que podria ser interminable.

Mis alla de otro tipo de consideraciones, si el entorno cambia la
empresa debe cambiar. Pero, en general, se resiste a ello. La precau-
cién y el buen juicio parecen recomendar que se haga de manera
lenta, planificada y razonada. Pero también, en muchas ocasiones, la
oposicién a este cambio se encuentra ya no sélo en el sistema de creen-
cias predominantes en los empresarios y propietarios, lo que seria
comprensible, sino en la existencia de ciertos estereotipos relaciona-
dos con el trabajo y las personas. Estereotipos por cuanto las ciencias
sociales vienen insistiendo reiteradamente que pueden muy bien tra-
tarse de creencias exageradas. La paradoja se encuentra en poner de
modo la psicologia de los recursos humanos para después manifestar
cierto escepticismo cuando las regularidades y conocimientos que
desde aquella se van produciendo se introducen en la empresa de ma-
nera actualizada o innovadora. La razén de tal discrepancia se en-
cuentra, a mi parecer, en la fuerza y arraigo de estereotipos sociales
que hunden su origen en un pasado que deberia ser ya lejano. Bien es
cierto que atn estd por demostrar que exista una opinién social ge-
neralizada y positiva del ser humano, pero en todo caso algo habra
que argumentar en relacién a tales estereotipos y profundizar con-
ceptualmente en su esclarecimiento. Cosa que haremos en el Capitu-
lo siguiente de este libro.
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El siguiente desafio es la implantacién progresiva de la partici-
pacién. Habiendo descrito y reflexionado sobre las modas y los este-
reotipos en la sociedad y la empresa nos encontraremos en una mejor
disposicién para comprender su significado. También, su alcance y
las barreras que impiden su aplicacién y desarrollo. Sirva una anéc-
dota para ilustrar lo dicho. Hace unos afios imparti un seminario sobre
técnicas de participacion en una empresa que pretendia mejorar la ca-
pacidad directiva de sus mandos intermedios. Insisti en la necesidad
de concebir la participacién como un largo proceso que implicaba,
entre otras cosas, una definicién operativa y un sistemdtico entrena-
miento grupal. La participacion no es la mera exposicién de lo que se
piensa aunque esta sea la idea mds generalizada; es, ante todo, un
compromiso entre personas. Cuando estos requerimientos esenciales,
tras largas horas de formacién sistematica, casos précticos y trabajo
en grupo, parecian ser asumidos por los cuadros intermedios visito el
aula el gerente de la empresa. Dirigiéndose a los asistentes sus pala-
bras fueron mds o menos las siguientes: «Habéis recibido un curso
que ha costado mucho dinero a la empresa... A partir de ahora ya sa-
béis .. jEl que no participe a la calle!». Sobran comentarios.



Estereotipos y topicos
empresariales

Lo corriente en el hombre es la tendencia a creer ver-
dadero cuanto le reporta alguna utilidad. Por eso hay tantos
hombres capaces de comulgar con ruedas de molino.

Juan de Mairena (profesor apécrifo).
Antonio Machado, 1936.

LA APARICION DE UNA NUEVA CORRIENTE
EMPRESARIAL

En los ultimos afios hemos observado la gran importancia que es-
tan adquiriendo los departamentos de recursos humanos. Sin embargo,
este movimiento no tiene su origen en Espafia. En la segunda mitad de
los afios cincuenta un conjunto de acontecimientos sociales y econé-
micos impactaron el mundo empresarial estadounidense, circunstancias
que se prolongan hasta bien entrada la década de los sesenta.

1. En primer lugar, se atraves6 una dura crisis econémica que tra-
Jo consigo un notable incremento del paro y un aumento cre-
ciente del poderio econémico europeo.

2. Por otra parte, los directivos y los empresarios americanos
afrontaron un trabajador cada vez més preparado y unos man-
dos intermedios (capataces, jefes y coordinadores) mds ins-
truidos y con un mayor conocimiento de las organizaciones.

3. Finalmente, la mayor parte de los autores de la época se ubi-
caron en una 6ptica critica y humanista, llamando la atencién
sobre la necesidad de un cambio substancial en los principios
directivos.

51
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El resultado fue una nueva corriente en los principios de la di-
reccién de los seres humanos en el trabajo conocido como el modelo
de los recursos humanos. No parece una expresion excesivamente fe-
liz. En efecto, seguin F. Ferraroti la necesidad de utilizar los recursos
de los seres humanos surge:

...cuando, frente a consideraciones en torno a la desafeccion en au-
mento, el capital tiene la sospecha de no haber sabido utilizar por
completo todos los recursos que un ser humano podria emplear pro-
ductivamente en su puesto de trabajo (Ferraroti, 1976: 21).

Adun con alguna reserva, aqui emplearemos esta expresion idio-
madtica aunque, como veremos mds adelante, también se usard la de
capital humano, més reciente y puede que mds adecuada. Es bien
cierto, por otra parte, que desde el modelo de los recursos humanos se
ha insistido en la necesidad de una mayor participacion de las perso-
nas, el estimulo de su creatividad e implicacién, incidiendo en la
notable importancia del contexto y el contenido del trabajo en los
procesos de motivacion y satisfaccion laboral, y en la exigencia de re-
estructurar las dimensiones de la tarea con la finalidad de adecuarla a
los individuos, y no a la inversa, como lo fue en el pasado.

La mayor parte de estas intenciones y principios llegan a Espaiia
a finales de la década de los setenta. Los primeros principios y téc-
nicas del management se originan en Estados Unidos de Norteamé-
rica durante los primeros afios del siglo XX y en Europa, rota por dos
guerras mundiales, a partir de los ultimos afios cuarenta. Asi los pri-
meros cuentan ya con una historia de cien afios, los europeos de
unos cincuenta, en tanto que la nuestra no llega a los veinticinco.
Bien estd que nuestra progresion pueda catalogarse de espectacular,
lo ha sido a costa de actuar aceleradamente pasando de la l6gica de
las jefaturas de personal a las teorfas de los recursos humanos, los cir-
culos de calidad y la calidad total a semejante ritmo que no hemos
llegado a digerirlo todo y por completo. No ha sido un proceso natu-
ral y evolutivo sino una (retro)acelerada transformacion adaptativa e
imitativa, por tanto poco original, acentuada por un complejo de in-
ferioridad ancestral.

En los udltimos afios la actitudes de los espafioles han cambiado
pero, aun asi, la mayor parte de la gente 0 no conoce o conoce muy
mal lo que es un empresario y/o un directivo. La cultura empresarial
espafiola se ha desarrollado en un contexto social que la ha ignorado
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y desdefiado cuando no despreciado activamente. ;Cudles son las
razones? Las hay histdricas y socioeconémicas, también politicas y
tecnoldgicas y, asimismo, una extensa bibliografia al respecto. A di-
ferencia de lo acontecido en otros paises, no ha ayudado demasiado la
larga ausencia de profesionales de la empresa en su sentido més aca-
démico. No debe olvidarse que la licenciatura de Ciencias Empresa-
riales (no confundir con la de Econémicas) es de fechas muy re-
cientes. Hoy ya ha llegado el apoyo académico, pero con bastante
retraso, y el resultado ha sido una cultura empresarial:

poco conocida por los ciudadanos,

fragmentada,

con escaso poso académico, y

imitativa en lo que se dice, atin cuando sea muy original en lo
que se oculta.

bl e e

Los estereotipos que se describen a continuacién provienen en
muy buena medida de todo lo anterior (ver Figura 3.1). Pero también
de nuestra historia reciente y pasada, de nuestros arquetipos costum-
bres y tradiciones, de nuestras virtudes y defectos y, en definitiva, de
nuestra percepcion de la sociedad y las formas que tenemos de inter-
pretarla. Casi siempre representan una exageracion de la realidad y
suelen ser:

...creencias simplificadas, rigidas y generalizadas, que llevan a consi-
derar a todos los individuos de un grupo como portadores del mismo
conjunto de caracteristicas destacadas (Harré y Lamp, 1999: 147).

Los estereotipos de los miembros de un grupo pueden afectar a
las impresiones que otras personas se forman sobre ellos. En este sen-
tido existen, por ejemplo, estereotipos respecto a ciertas etnias, gru-
pos religiosos y nacionales y, también, estereotipos sexuales, politicos
y de indole laboral. Estos ultimos, junto con los valores, las actitudes,
simbolos y normas, son susceptibles de configurar la cultura de un
grupo o colectivo empresarial.
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CREENCIAS Y HACIA UN NUEVO
TALANTES PREVALENTES TALANTE DIRECTIVO
Los recursos humanos Los recursos humanos
estan de moda son la empresa
El trabajo El trabajo como
es una maldicion desarrollo personal
Fascinacién La tecnologia
por la tecnologia al servicio del ser humano
El dinero La motivacién
como mejor incentivo como compromiso
Imperativos Imperativos
de control de desarrollo
Admiracién (complejos) Respeto por «lo de fuera»
por «lo de fuera» y por «lo nuestro»
Conservadurismo Innovacion
Alejamiento entre Colaboracién entre
la Universidad y la empresa la universidad y la empresa

Figura 3.1. Hacia un nuevo talante directivo

UN TOPICO DE ACTUALIDAD: )
LOS RECURSOS HUMANOS ESTAN DE MODA

jLos recursos humanos son muy importantes para la empresa! Y lo
son, jvaya si lo son! Estd de moda afirmarlo. Pero... ;cémo pueden ser
una moda? ;Se puede poner de moda el ser humano? Apenas caben du-
das, la cuestion de los recursos humanos estd de moda en la empresa es-
pafiola. La manifiesta preocupacién de muchos de nuestros directivos y
parte de su discurso habitual asi lo vienen anunciando. También lo ha-
cen explicito los programas de formacion de aquellas organizaciones
que de forma privada o bajo la tutela del sector publico se encargan de
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la educacién de nuestros responsables directivos y mandos intermedios.
Sin embargo, es muy posible que hoy se esté produciendo una engafio-
sa preocupacion por el denominado factor humano. Tal preocupacién
puede ser una ilusién y no una realidad. Entre otras razones porque el
énfasis se pone en los resultados sin considerar los medios que los ha-
cen posibles, siendo estos ultimos los que deberian ser los verdaderos
objetos de interés. Se exagera lo que debe hacer el personal en el tra-
bajo olvidando lo que podria ser el ser humano en la empresa.

La explicacion de tal estado de las cosas no es fécil ni, claro es, se
debe a una sola razén. Numerosos equivocos respecto del significado,
el alcance y papel de los seres humanos en el trabajo han propiciado
desaciertos, més o menos deliberados e inadvertidos, que a su vez han
ido generando la aparicién de tépicos y estereotipos a cada momento
mds consolidados. La exigencia continuada en las empresas de adap-
tacion y crecimiento ha hecho el resto. El punto de partida tiene mu-
cho que ver con la necesidad que tienen las personas de comprender
lo que son y compartirlo o rechazarlo para después vislumbrar lo que
son los demds. En su mds remoto origen es una cuestién opinable, y
puede que siga siéndolo. Efectivamente, el asunto de los recursos hu-
manos es para la mayor parte de nuestros directivos una cuestién opi-
nable, enjuiciable y, por tanto, sujeta a un punto de vista. Si es cierto
que la preocupacion por el tema proviene de una actitud y, en conse-
cuencia, es el resultado de una dictamen mas o menos consolidado,
también lo es que los conocimientos cientificos a este respecto, atin
opinables, son, ante todo, discutibles, contrastables y rebatibles.

En muchas empresas hay cuestiones sujetas a debate y otras que
lo son en notable menor medida. Apenas si se opina, aceptando y ha-
ciendo publico que se poseen pocos conocimientos sobre un nuevo
sistema informatico o un método innovador de soldadura. Pueden, en
todo caso, valorarse los resultados y rechazar o persistir en su utili-
zacion. En algunas ocasiones, se busca al responsable de la decisién
y se debaten algunas dudas. Ocurre todo lo contrario cuando se ha de
decidir sobre un curso de formacién o un nuevo programa de incen-
tivos; o situdndonos en otro plano, el del marketing por ejemplo, el
cambio del logotipo o un nuevo sistema de ventas. En estos casos
todo el mundo cree saber y los debates suelen evolucionar hacia lar-
gas discusiones en las que todos y todas creen tener la autoridad
para rebatir y argumentar yendo, en frecuentes ocasiones, mucho
mds lejos del tema o temas a tratar.
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Sin embargo, no siempre la informdtica, como es 16gico suponer,
es eficaz. No s6lo eso, en ocasiones su empleo indiscriminado suele
resultar contraproducente. He visto ordenadores que se compraron
por influencia de la admiracién hacia lo desconocido, y si se me
permite también hacia lo misterioso, con las expectativas puestas en
la innovacion o la resolucién de problemas, convertirse en trastos de
hierro cuya unica finalidad aparente ha sido propiciar una especie de
decoracioén tecnofuturista. Desde luego no siempre es asi. No se
debe generalizar. Cuando ocurre lo es por un doble motivo: la falta de
realismo en lo que se espera cuando se asumen expectativas desme-
didas y la ausencia de una estrategia de los recursos humanos orien-
tada hacia las innovaciones. Un ordenador o cualquier mdquina e
instrumento es eficaz cuando se considera su interaccién con los seres
humanos que lo han de utilizar.

Resulta inapropiado, y en cierta medida inaudito, que se espere de
las ciencias sociales reglas y técnicas similares a las de la fisica o la
quimica. Lo usual es que estas tltimas en su vertiente tecnoldgica
sean reiteradamente exculpadas. No ocurre lo mismo en las primeras.
Es frecuente que cuando un psicélogo social, un economista o un es-
pecialista similar no haga bien su trabajo el fallo se le atribuya a la
disciplina: a la falta de utilidad de la psicologia, la economia y/o las
ciencias sociales. Sin embargo, cuando se trata de la ingenieria, la
quimica o la fisica el error se le imputa, casi invariablemente, al
profesional sin poner en duda la validez de las disciplinas o materias
que éste ejerce.

Cuando, como decfa, se espera de la psicologia social de la em-
presa técnicas similares a las de la fisica, pueden generarse, cuanto
menos, dos consecuencias que pueden repercutir negativamente sobre
el curso habitual de la gestién empresarial:

1. por un lado, fomentando falsas expectativas respecto de lo
que las ciencias sociales pueden aportar en la mejora de los
procesos de la gestion del capital humano de las empresas y,

2. por otro, provocando un mal uso de estas disciplinas y sus co-
rrespondientes tecnologias.

Un buen amigo empresario me contaba un dia que cada vez re-
curria menos a los consultores de recursos humanos. Dirigia una pe-
quefla empresa cuyo proyecto de futuro era realmente admirable.
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(Por cierto, es muy curioso que este vocablo se considere similar a
envidiable en nuestras conversaciones cotidianas; aquello de la envi-
dia sana que pretende atribuir al pecado una dimensién edificante, lo
que es algo inherente a nuestro mds profundo sentir cultural). Como
iba diciendo mi amigo confiaba en los especialistas externos y, muy
en particular, por razones que no vienen al caso, en los psic6logos so-
ciales. Me decia que cuando recurria a un consultor lo hacia porque
tenia un problema que deseaba resolver bajo asesoramiento externo
ya que no podia mantener el coste de un departamento permanente de
recursos humanos. Afirmaba que cuando llegaba el consultor tenia un
problema pero que cuando se iba se habian detectado cuatro mds
sin que se hubiera resuelto del todo el primero; asi que, entonces, jte-
nia cinco problemas que debia resolver €l mismo! En un alarde de de-
cidido corporativismo le contestaba que lo que debia plantearse era si
los cinco problemas eran reales y que si existian efectivamente ya ha-
bia valido la pena recurrir al consultor y que, en todo caso, se plan-
teara para el futuro la posibilidad de algun otro que le ayudara. El
consultor en cuestién no podia llegar mucho més lejos del asesora-
miento y la asistencia y que, en definitiva, las decisiones las tenia que
tomar él. Finalizaba mi argumento con un proverbio que algunas
veces escuché a mi padre: «Si no quieres arroz no comas paella». Es
decir, empresa es sinénimo de problemas constantes. Si lo que se pre-
tende es lo contrario conviene no dedicarse a esta actividad ni, desde
luego, a dirigir personas. De ahi mi admiracién por los directivos, por
ahi mi respeto. De ahi, también, la resuelta necesidad de que se co-
nozca su trabajo, sus problemas y la soledad que suele presidir su
toma de decisiones, dia a dia y hora a hora.

NI ES TANTO Y NI TAMPOCO ES ESO

Y es que sucede que, frecuentemente, lo que se espera de las
ciencias y de los técnicos sociales no es lo que, efectivamente, pueden
aportar. Se anhelan reglas sencillas, f4ciles de aprender y aplicar, sis-
temas similares o parecidos a los de la ingenieria o los de la tecnologia
mds avanzada, procedimientos cuya eficacia pueda ser evaluada de si-
milar manera, técnicas basadas en pautas altamente previsibles, con un
bajo margen de error y fidcilmente modificables. El modelo resultante
es similar al de la ciencias denominadas de la naturaleza. La inferen-
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cia que se realiza podria enunciarse de la siguiente forma: de igual
manera que, por ejemplo, el espacio recorrido por un automévil (E) es
igual a su velocidad (V) multiplicada por el tiempo transcurrido (T),
se cree —Y se espera— que el rendimiento (R) de un trabajador pue-
da ser el resultado de su cociente de inteligencia (C) multiplicado
por el salario que recibe (S). De esta forma E = VXT y de andloga ma-
nera R = CxS. El espacio recorrido por el automévil del ejemplo au-
menta segun su velocidad o manteniéndola constante si el tiempo si-
gue transcurriendo durante un periodo de tiempo determinado o
aumentando ambas variables al unisono. Por tanto, para aumentar el
rendimiento de un empleado se podria seguir un procedimiento pare-
cido: incrementar el salario, seleccionar personas més inteligentes o
hacer ambas cosas a la vez. Esto ademds daria resultados previsibles
en la variable dependiente (R), siempre que se conozcan los de las in-
dependientes (C y S), con lo que, dado cierto grado de inteligencia (C)
y un salario especifico (S), sabriamos con gran exactitud su resultado
sobre el rendimiento (R).

Esto no es asi, las ciencias sociales no se basan en ecuaciones li-
neales tan elementales y eficaces. Se ocupan de algo mucho mas com-
plejo y complicado. Estudian el comportamiento del ser humano en
contextos sociales. Este no se puede esclarecer, aunque se pueda estu-
diar, mediante integrales o el cédlculo diferencial. Es cierto que suelen
producirse algunos errores de apreciaciéon en mucha gente cuando los
psicélogos utilizamos la estadistica y las matemadticas. Nuestro prop6-
sito no es matematizar al ser humano, lo que pretendemos es, entre
otras cosas, encontrar ciertas regularidades que permitan predecir,
con mdrgenes de error y probabilidad bien determinados, la conducta
de los seres humanos. Es decir, insistiendo una vez més en lo que se
expuso antes, las expectativas en cuanto a lo que las ciencias sociales
pueden aportar a las empresas estdn equivocadas, tanto cuantitativa
como cualitativamente. No es tanto y tampoco es eso.

La cuestion se complica mucho més cuando es muy frecuente que
la psicologia (como saber cientifico) se confunda con lo que podria
ser la psicofilia (saber experiencial; término, segun creo, apuntado
por Pio Baroja para referirse a la vocacién o deseo por conocer a los
demads). Todo ser humano con experiencia y cierta actitud sabe y
conoce algo sobre los demds. Esto es efecto de la psicofilia. Son co-
nocimientos ttiles y valiosos para la persona pero no son cientificos
—o si se prefiere, rigurosos y contrastables— y, consecuentemente,



ESTEREOTIPOS Y TOPICOS EMPRESARIALES 59

son dificilmente compartibles. La psicologia se basa en conocimien-
tos provenientes de la investigacion cientifica, y los psic6logos —y
psicélogas— son profesionales formados y capacitados para ponerlos
en prictica en contextos muy diversos. Los resultados de sus activi-
dades, sean investigadoras o interventivas, pueden extraporlarse y co-
municarse, acordes con ciertos requisitos, a otros especialistas, y
cuando se confirman, segun las reglas de la actividad cientifica, pue-
den ir componiendo nuevos conocimientos que, dia a dia, van con-
solidando y desarrollando la disciplina y la profesién. No obstante, el
conocimiento lego (psicofilia) y el cientifico (psicologia) son per-
fectamente compatibles. Muchas de entre las grandes teorias psico-
l6gicas se han enunciado a partir de observaciones realizadas por
personas sin conocimientos significativos de psicologia. En todo
caso, lo que aqui se desea destacar es lo inadecuado de anteponer las
ideas legas a las profesionales. O, sencillamente, basar la critica a la
psicologia y las ciencias sociales tinicamente en el saber profano.

Existe otra curiosidad anecdética e ilustrativa. El diccionario de la
Real Academia de la Lengua admite la expresion sicélogo como si-
nénima a su versién con la letra «p» al inicio del vocablo. Etimol6-
gicamente, esta version, por derivacion de sycosis sugiere el vocablo
griego ovyov que significa vulva, es decir, higo (ver también Coro-
minas y Pascual, 1989), por lo que, en este caso, los sic6logos podri-
an ser cientificos del higo. Aln siendo una extravagante extension del
vocablo puede ser una amena ilustracién por medio de la que se ex-
presa el deseo de que a los psic6logos siempre se nos ponga la letra
«p» por escrito y que ademds no se nos confunda con los sabios
agricultores, con los ingenieros agrénomos hortofruticolas o con
otras actividades que se podrian conjeturar de lo expuesto.

Por otra parte, lo que de exageracién, confusién o imaginacion
desmedida se afiada a la psicologia, suele ser mucho més fruto de un
periodismo poco informado o de las especulaciones que el cine, por
ejemplo, tiene que hacer para presentar casos excepcionales. Véase,
por ejemplo, la pelicula Marnie la ladrona, cuyos traumas de la in-
fancia derivan en una cleptomania que le impele al robo compulsivo y
a un profundo malestar cuando se encuentra en ambientes de color
rojo, como resultado de una infancia atormentada en la que tuvo que
asesinar a un marinero que acosaba a su madre en una habitacién roja.
Y que un excelente etSlogo (especialista en el comportamiento de los
animales), Sean Connery, hace un gran descubrimiento tras un trata-
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miento psicoanalitico improvisado. Y otras muchas peliculas més que
son sélo eso, peliculas y entretenimiento; en este caso en manos del
maestro del suspense. Los sistemas de divulgacion cientifica (como,
por ejemplo, las revistas especializadas, los congresos académicos y
los manuales universitarios) tienen muy en cuenta los requisitos de la
comunicacion rigurosa y hacen explicitas las condiciones estadisticas
y limitaciones tedricas de sus trabajos. Lo que, desde luego y en buena
16gica, no ocurre ni en el cine ni tampoco generalmente en la prensa.

DE LA MODA A UNA TENDENCIA CONSOLIDADA

Comprender a los empleados, que de eso se trata, es sumamente
complicado. Para ello no existen reglas precisas y universales. Lo que
si hay son conocimientos, rigurosos, objetivos y, en ocasiones, cada
vez mucho mds, saberes contrastados, ideas y pautas que se relacionan,
entre otras cosas, con las necesidades, las actitudes, las creencias, los
pensamientos y las motivaciones de las personas en el trabajo y las
empresas. Todo ello complejamente relacionado entre si y que se ma-
nifiesta a través de una conducta, reconocida por los especialistas
como conducta en las organizaciones. Es decir, una forma de percibir
y categorizar la realidad de la empresa y de acomodarse a la misma.

En definitiva, modelos altamente sofisticados que pretenden pre-
decir, en términos probabilisticos, el comportamiento de las personas
en el trabajo y las empresas. Teorfas y modelos que vienen aportando
y propiciando técnicas sociales cuya mayor o menor eficacia no se ob-
tiene, desde luego, con esquemas lineales o ingenuamente causales. Si
estos conocimientos no son compartidos por nuestros responsables
directivos, la informacién continuard siendo restringida y los espe-
cialistas en recursos humanos seguirdn viviendo la impotencia de no
poder explicar qué hacen, como lo hacen y hasta dénde pueden llegar.
Si aquellos conocimientos no son compartidos por los responsables de
nuestras empresas, lo que de innovacién y ventaja competitiva pudie-
ran tener los departamentos de recursos humanos puede convertirse en
una tendencia pasajera, superficial y poco conocida, mal comprendida
y peor integrada en nuestras empresas. Una moda que serviria para
bien poco, salvo para gastar dinero innecesario, desmotivar a directivos
y empleados y estatuir falsas expectativas respecto de las posibilidades
de las ciencias sociales aplicadas a la empresa.
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Entre otras razones porque la premisa de la que se parte, y que es
la que se suele divulgar, estd erréneamente planteada. El factor hu-
mano no es importante —o lo mas importante— en la empresa; el fac-
tor humano es, lo més sencillamente expuesto, la empresa misma. De
aceptar esta premisa como cierta es prioritario resituar los principios
mds convencionales de la direccién de los recursos humanos. Volve-
remos sobre ello més adelante, por el momento un avance esquemati-
co de lo que se pretende exponer se encuentra en la Figura 3.2. En ella

MODELO MODELO
CONVENCIONAL ALTERNATIVO
Se sabe muy bien El empleado puede decir
lo que conviene no. Tiene ideas y puede
al empleado y lo hacemos resolver problemas
Todo esta bien. Conviene preguntar
El empleado no sabe y escuchar
como mejorarlo a los empleados
Negociamos Satisfacemos
los al empleado
conflictos preguntando y negociando
Reglamentaciones Soluciones
generales segmentadas

y/o personalizadas

Las reclamaciones Se estudian con cuidado
y las criticas son un sintoma y se convierten en
de deslealtad fuente de informacién
El empleado siempre El empleado puede
actua segun la ley del minimo actuar comprometiéndose
esfuerzo maximo beneficio e implicandose
Los empleados son como Los empleados pueden
son «loro viejo no formarse y mejorar
aprende a hablar» su papel en la empresa

Figura 3.2. Dos maneras diferentes de concebir el papel de los empleados
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se pueden observar los principios que regulan, o pueden regular, dos
sistemas bien diferentes de concebir el papel y lugar de las personas en
la empresa.

La psicologia de los recursos humanos tiene un importante papel
a realizar. Ha desarrollado técnicas y métodos de probada eficacia y
debe incorporarse —y no coyunturalmente sino de manera definiti-
va— al dmbito de las ciencias empresariales, teniendo en cuenta al-
gunas condiciones esenciales:

1. Que nuestros directivos posean la suficiente informacién y
formacioén acerca de la psicologia social de la empresa, como,
de hecho, la tienen en otras parcelas de las ciencias de la em-
presa.

2. Que los especialistas y técnicos de este disciplina seamos ca-
paces de comunicar clara, eficaz y decididamente nuestras
aportaciones.

3. Que se pongan debidamente a prueba, rectificando o depuran-
do una u otra técnica mediante procedimientos y controles ri-
gurosos.

Estas son las condiciones a cumplir para que la moda se torne en
tendencia consolidada. Pero hay algo més. Indiferentemente de lo an-
terior, la empresa es, ante todo, una conjunto de seres humanos. Si 16-
gico es que pretenda generar riqueza no lo es menos que también
deba aportar satisfaccién y calidad de vida a las personas que la
constituyen e integran. Como ya se ha visto en el anterior Capitulo de
este libro se trata de la calidad en su mds amplio sentido y cuya nota
mds destacable es la bidireccionalidad; la reciprocidad, si asi se pre-
fiere: el empleado realiza un trabajo de calidad para la empresa y
ésta, a su vez, le facilita las condiciones y medios para alcanzar un
grado suficiente de calidad en su vida laboral y de bienestar social.

TALANTES Y COSTUMBRES
EN LA EMPRESA ESPANOLA

Se aludia antes al talante. Nuestros diccionarios definen esta voz
como una disposicién personal dirigida al modo o manera de efectuar
una cosa. Es sinénimo de d4nimo, humor, temperamento, estilo, tono
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y semblante. Por otra parte, un talante implica ciertas creencias pre-
vias, resultado de la experiencia, la historia personal y social, la
educacion, y la cultura que se concretan en una manera de hacer y
pensar. Es decir, en conductas representativas de una persona, de un
grupo o de un colectivo mayor. Por consiguiente, pueden existir
conjuntos de conductas y emociones similares, segtin distintas situa-
ciones, configurando talantes distintivos para un mismo individuo, un
grupo o una sociedad, a su vez diferentes de otros individuos, grupos
o colectivos.

Hay razones para pensar en la posibilidad, mds que probable, de
que exista un talante o talantes para el caso de la empresa espafiola, o
siendo mds exacto, un talante o talantes de los directivos espafioles
que al manifestarse activamente en forma de conductas directivas
muy bien pudiera ser que se relacionaran estrechamente con el fun-
cionamiento de nuestras empresas. Mds a mds, con las posibles cre-
encias y mentalidades respecto de los recursos humanos.

Segtin José Luis Pinillos, la mentalidad se define como:

La cultura y modo de pensar que caracteriza a una persona, a un
pueblo, a una generacion, etc. Es la forma que adopta la mente hu-
mana, en funcién de un momento histdrico y de las circunstancias que
han rodeado su desarrollo (Pinillos, 1989: 452).

Si se acepta, en términos muy generales y abstractos, que la men-
te humana es la capacidad intelectual del ser humano, las mentalida-
des serfan las concreciones histéricas de esa mente universal. En
consecuencia, no existirfan las mentes puras sino mentes con parti-
cularidades singulares y sesgos, dependientes de la variacion histori-
ca, de sus circunstancias y momentos puntuales. Asi pues, la menta-
lidad vendria a ser la mente en cuanto relativa a una situacién. Es
decir, circunstancial e histérica.

Es posible constatar, con relativa facilidad, que las mentalidades,
tendencias, talantes y costumbres respecto del factor humano de los
directivos espaifioles estdn bien consolidadas. Pero, a mi parecer, es-
tdn también profundamente estereotipadas. En nuestras empresas ha
sido ordinario que la aficién supere a la profesionalidad y la impro-
visacion a las reflexiones sosegadas, importando mucho més la solu-
cién para el momento que la estabilidad del futuro. Se ha primado la
solucién inmediata por encima de los resultados que lo que, a la lar-
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ga, ésta pudiera producir. Junto a ello el control, especificamente el
social y laboral, se mantiene como el principio rector de la direccién
de los empleados. Tal manera de valorar el factor humano tiene un
origen ya remoto, basdndose en cierta filosoffa hedonista que sostiene:

[

Que las personas actiian para aumentar su propio interés.

2. Que el trabajador es un hombre econémico que tolera el su-
frimiento si la recompensa vale la pena o si el castigo es sufi-
cientemente ingrato.

3. Que a las personas se les puede motivar con dinero o por el
miedo a la pobreza o el desempleo.

4. Que el control directivo se justifica por la irracionalidad e ig-

norancia del empleado y que, por tanto, es éste un instrumen-

fo pasivo sin apenas iniciativa. En realidad, s6lo es capaz de
realizar una tarea y aceptar 6rdenes.

Estos principios —y algunos otros que iremos desvelando en las
paginas siguientes— han evidenciado, tanto en nuestro pais como en
otros de nuestro entorno socioeconémico, una direccion de caracter
autocrdtico de probada, larga y consolidada tradicién. De hecho,
constituyen la que los autores del campo denominan escuela tradi-
cional, cuyos principios se vienen poniendo en duda a pesar de que
hayan conducido las acciones directivas durante muchos afios y atin
lo sigan haciendo, y no s6lo en materia de personal. Algunos directi-
vos siguen pensando segulin esquemas simples y lineales. Esa es la ra-
z6n por la que, en muchos casos, se prefiera la inversién en maquinas
y tecnologia antes que en la formacion del personal. Se espera que, la
cada vez mds apremiante calidad, se logre con estos instrumentos.

Sin embargo, de esta forma, se obtiene escasamente lo que con-
trariamente, ocurre cuando se considera prioritario el papel del em-
pleado. La calidad de lo producido, sean bienes o servicios, es resul-
tado de la interaccién entre el trabajador y la mdquina o las
tecnologias. De bien poco sirve un nuevo sistema de envasado de fru-
tas, mecanizado y con un control de calidad asociado, si el trabajador
que lo maneja no tiene la formacién adecuada y, lo que es mds im-
portante, si el empleado no conoce suficientemente los criterios del
control de calidad. De muy poco servird un abordaje profesional o
una asistencia especializada si se sigue pensando en la formacién
como un lyjo. Se podrian encontrar otras muchas razones si se pen-
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sara que la formacién no es de utilidad en si misma. Y, sin embrago,
es muy arriesgado negar explicitamente la importancia de la forma-
cion. ;Acaso aprender a leer no es importante? No obstante se recela
porque se confunde su finalidad y se abriga la sospecha de que la for-
macion no cambie a la gente. Es cierto que los empleados son, por lo
general, seres humanos maduros para los que es muy dificil cambiar
o alterar sus puntos de vista. Pero, ;jes éste el objetivo de la forma-
cién?

Desde luego que no, plantear este objetivo —que, eventualmente,
lo puede ser— es confundir la cuestién. Si se acepta que la formacién
tiene un valor por s{ mismo poco més habria que argumentar. Lo que
ocurre es que se la confunde con la capacitacién y con el entrena-
miento. Una persona estudia derecho, se capacita como penalista y se
entrena conforme advierte sus carencias cuando acude a la sala. Lo
primero lo adquiere mediante la formacién reglada de las Facultades
de Derecho. ;Es mejorable? Desde luego que si, pero no necesaria-
mente por las deficiencias del sistema educativo, que puede tenerlas,
sino porque, a mi parecer, es imposible formar para todas y cada
una de las numerosas especialidades profesionales que ofrece esta li-
cenciatura. Lo segundo requiere una decisién previa: ;A qué espe-
cialidad me quiero dedicar? Tomada la decision, lo que requiere
tiempo y, en ocasiones, formacién, en mayor o menor medida de-
cepcionante o estimulante, unida a experiencias personales muy di-
versas, puede aparecer un puesto de trabajo en un gabinete de pena-
listas. Entonces se completa la capacitacion, la pasantia, los cursos de
postgrado y de especializacion profesional y, puede, que algliin mas-
ter. Cuando se inicia la préctica profesional, el abogado en ciernes
puede descubrir ciertas carencias (como, por ejemplo, la necesidad de
formacion en retdrica o el entrenamiento en habilidades para hablar
en publico), y estas pueden enmendarse de forma natural o requerir
cursos y seminarios muy precisos. Cuando todo esto va completando
sus ciclos el licenciado en derecho va descubriendo, muy lentamente,
que ya es un profesional. Puede que inexperto, pero que se siente un
abogado que contempla un futuro y que percibe alternativas que
sabe valorar y que puede decidir con mayor madurez que cuando aca-
b su carrera.

Evidentemente, la formacién, aunque puede ser, no es capacita-
cion ni es entrenamiento. La una y el otro precisan saber qué puesto
de trabajo y en qué empresa. Si esto no se sabe o se conoce poco,
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son, con bastante probabilidad, inviables. La formacién en si misma
se contiene en un proceso general de educacion y cercana adecuacién
a los retos y desafios que depara la profesionalizacién: la prictica
profesional de aquello en lo que se forma. Su pretension mds genuina
podria concretarse en una manera de pensar, una forma de observar el
contexto profesional en el que se opera, obtener informacion, for-
mular hipétesis y estrategias, aplicarlas tomando las decisiones opor-
tunas y valorar los resultados para comenzar de nuevo el ciclo. A ma-
yor cantidad de ciclos eficazmente completados mayor experiencia y
a lo que corresponderdn reflexiones de mayor calidad. Se trata, en
efecto, de una forma de pensar basada en la reflexién que cobra sig-
nificado —a cada momento un mayor significado— y que se va rec-
tificando conforme se toma conciencia de los resultados que se van
produciendo. Es decir, sin una formacién previa adecuada es casi in-
viable la capacitacion y el entrenamiento, por cuanto la primera no es
mds que completar el conjunto de aptitudes y habilidades requeridas
para ejecutar correctamente un puesto de trabajo especifico.

El entrenamiento es experimentar (someter a prueba, ensayar o,
sencillamente, experienciar; neologismo que podria significar sentir
el peso de la experiencia en contextos reales) aquella formacién y la
capacitacion recibida, ya sea en situaciones simuladas o en situacio-
nes reales, aunque casi siempre requiera un contacto con la realidad
operativa de lo que se debe hacer. Este es el proceso que siguen las
personas, las empresas deberian facilitar su desenvolvimiento. Esa es,
definitivamente, la finalidad de la formacién y, contingentemente, de
la capacitacion y del entrenamiento, su mejor valor y mayor signifi-
cado. La formacion tiene valor por si misma, lo tiene para el profe-
sional y lo tiene para la empresa. Se trata de un esfuerzo compartido
cuyo mejor resultado es muy dificil de medir, entre otras razones,
porque se encuentra intimamente unido al desarrollo personal. La for-
macién es insuficiente sin motivacién y motivar no sélo es incentivar,
es bastante més y ese algo mds es sobre lo que se pretende incidir
aqui.

Tengo para mi que las maneras de influir en el comportamiento
de las personas, en sus tareas y trabajos, ya no pueden ser pautas de
una udnica direcciéon. Cuando cambian los talantes, las costumbres, las
mentalidades, los conocimientos de las ciencias sociales, la base
educativa de las personas, los mecanismos, calidades y cualidades de
la comunicacién social, las maquinas, el concepto del ocio, del tra-
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bajo y los estilos de vida, es nuestra visién del mundo lo que estd
cambiando. Por tanto, ;no cambian, no deberian cambiar las empre-
sas? Desde luego que si. Es inevitable y una consecuencia al unisono,
un efecto de todo lo anterior.

EL TRABAJO, ;:DIGNIFICACION O ESCLAVITUD?

Si se buscan en el refranero espafiol, como por ejemplo el que ha
compilado Luis Martinez Kleiser con la aprobacion de la Real Aca-
demia Espafiola de la Lengua (1989), los adagios relacionados con el
trabajo, pueden obtener una idea aproximada de las creencias que lo
han venido sustentando. Por un lado, las fatalistas, asociadas a la
visién biblica y, por otro, en 16gica prolongacién, la resignacion.
Dos profundas convicciones encajadas en reciproca influencia y que
basan la mayor parte de las mentalidades que en nuestra sociedad se
han ido construyendo respecto del trabajo y los lugares en el que se
realiza: las empresas. La ambigiiedad ha sido un elemento distintivo
de este concepto que en ocasiones ha alcanzado un rango realmente
execrable. En la verja de entrada del campo de Mauthausen rezaba el
siguiente texto: Arbeit mach frei. Es decir: «El trabajo os hard libres».
Lo que lejos de sugerir su grandiosidad medidtica, creativa y libera-
dora en el curso de la vida de las personas y para su desenvolvimiento
profesional, lo provee de un significado abominable admitido, cuan-
to menos, por los que tuvieron la abyecta idea de colocar en aquella
verja aquel aforismo. Proverbio que, sin embargo, representa la sin-
tesis de un conocimiento sabio y maduro.

Ya de antiguo se ha ido gestando una idea ennoblecedora y posi-
tiva del trabajo. Tal idea no es, desde luego, reciente, ni lo es de si-
milar manera si se considera el contexto cultural y religioso. Si bien
en la antigiiedad se construy6 una idea del trabajo como actividad vil
y degradante (ver Aristételes, por ejemplo) no lo fue por igual en
otras culturas ni, naturalmente, en otros momentos histéricos. La
creciente importancia adquirida por el artesanado y el hecho de que
en ciertas 6rdenes mondsticas el ora et labora se convirtiera en regla
y norma de conducta, produjo un mayor respeto del que existiera an-
tes. Hoy la mayor parte de la gente ocupa una buena parte de su
vida trabajando y trabajando, obtiene su subsistencia, desarrolla sus
habilidades, se relaciona con otros, crece, tanto fisica como psicol6-
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gicamente, y vive feliz o infeliz, satisfecha o insatisfecha. Pero, ante
todo, el trabajo también caracteriza la filosofia de los contrarios en los
que aparenta conducirse la existencia humana: puede enriquecer o
alienar, liberar o esclavizar. Es, definitivamente, un poderoso catali-
zador de las emociones, pensamientos y valores de las personas.

Afirman Corominas y Pascual en su conocido Diccionario Criti-
co Etimoldgico (1991, Tomo V: 571-572) que trabajar proviene del
latin tripaliare, que significa torturar y que es derivado de tripa-
lium, especie de cepo o instrumento de tortura, compuesto de tres ma-
deros que formaban dicho instrumento. Se trataba, evidentemente, de
un cepo o aparato donde los reos sufrian el tormento y estaria hecho
de tres palos cruzados. En castellano antiguo, y atin hoy en dia, el vo-
cablo trabajo todavia conserva el sentido de sufrimiento, dolor, pena.
No obstante, ya en el siglo XIv pueden encontrarse ejemplos en los
que se asocia, en forma de verbo reflexivo, con la idea de esfuerzo
(esforzarse por ello, buscar y procurar: et los que labran et crian et
trabajan et cagan et fazen, mas no las entienden nin las fazen todos
zen una manera). Asi pues, de la idea de sufrir se pasé progresiva-
mente a la de esforzarse y a la de laborar. Desde el siglo xvi es la
acepcion mas generalizada. En los glosarios de El Escorial y de To-
ledo, hacia 1400, trabajar y trabajo ya traducen laborare o sudare o,
simplemente, por labor. El avance de esta acepcion fue paralelo al re-
troceso de labrar y obrar con este valor.

Aunque es de suponer que el término venga utilizdndose y con-
ceptualizdndose, ya de largo, para hacer referencia a lo que remota-
mente significé lo primero, hoy en dia —mejor atin, desde la Revo-
lucién Industrial— no seria inadecuado aceptar lo segundo. No
siendo éste un debate reciente, si es una preocupacion generalizada en
las sociedades industriales. Las criticas sociales de numerosos pen-
sadores, tales como por ejemplo Saint Simon, Robert Owen y Karl
Marx, pusieron al descubierto una realidad que durante la Edad Me-
dia habia permanecido acallada desde la regulacién de la esclavitud
en el mundo cldsico y su mdxima instrumentalizacion durante la Pax
Romana.

El caso de Robert Owen (1771-1858), de entre muchos similares,
es especialmente ilustrativo. Fue un reformador socialista inglés que
de aprendiz de tejedor llegé a ser propietario de una compafiia textil
en New Lanark (en 1799). Con la oposicién de sus socios establecio
una comunidad modelo en torno a su fabrica, reduciendo las horas de



ESTEREOTIPOS Y TOPICOS EMPRESARIALES 69

trabajo y eliminando el trabajo de los nifios (posteriormente prohibi-
do en Inglaterra bajo la influencia del mismo Owen). Estimaba que
podia cambiarse el caricter de los seres humanos influyendo sobre el
medio ambiente; pero sus ideas expuestas en A new view of society
(1816) no encontraron el apoyo que esperaba. Se le considera, tam-
bién, un precursor del cooperativismo, que junto con el sindicalismo
y el socialismo politico constituyen las manifestaciones mds tangibles
del socialismo utépico.

Asi las cosas, mas o menos manifiesta, mas o menos limitada-
mente, la confrontacién ha existido siempre y, por supuesto, siempre
ha existido una manera positiva, humanista y solidaria de considerar
la actividad laboral y sus resultados. En ocasiones forzado por las cir-
cunstancias ambientales y naturales (como por ejemplo, la siega y la
trilla en nuestros pueblos hasta muy recientemente, o la caza colecti-
va en sociedades mds primitivas), en otras, resultado de la propia na-
turaleza del trabajo (como por ejemplo, los comités directivos o las
O.N.G.) y, aun en otras, como consecuencia de valores y firmes
creencias basadas en la solidaridad, el respeto y la libertad, el trabajo
ha emergido siempre como un instrumento y un medio capaz de pro-
ducir satisfaccién y de promover, al unisono, un equilibrio social: el
que resulta de servir al otro y que éste nos sirva mediante su pericia,
su creatividad o sus manos.

El trabajo es un esfuerzo humano cuya principal finalidad es pro-
ducir ideas, servicios y bienes de consumo que otros pueden utilizar
y pagar con los resultados de su propio trabajo. Ello se consigue
mediante la utilizacién de ideas, mdquinas y herramientas y, de igual
modo, cooperando con las tierras y sus agentes naturales para la
produccién de sus frutos. Se trata de una manipulacién ambiental ci-
mentada sobre conocimientos propios y en casos singulares prove-
nientes de la tradicién, de un oficio o de un arte industrial. Es decir,
puede ser, y en muchas ocasiones es, una tecnologia. Las manos y el
pensamiento, esenciales reguladores del funcionamiento de las ma-
quinas, son sin duda la tecnologia mds antigua existente. Pero ade-
mds, el trabajo es cultura y existen variadas culturas del trabajo, a te-
nor de lo expuesto, contradictorias, confusas y segmentadas.

Efectivamente, el trabajo ha sido el medio principal que han uti-
lizado los seres humanos para conquistar un medio ambiente indife-
rente y poco amistoso. Pero siempre ha tenido sus aspectos oscuros.
Siendo cierto que como resultado del trabajo el ser humano ha ido de-
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sarrollando y modificando una cultura apartdndose de otros indivi-
duos, también lo es que uno de sus suefios mds tenaces ha sido el li-
berarse de la necesidad de trabajar. No obstante, es muy significativo
que la mayor parte de la gente pasamos la mitad del tiempo de vigilia,
durante las dos terceras partes de nuestra vida, realizando algun tipo
de trabajo. Por consiguiente, el trabajo ha sido y es uno de los facto-
res determinantes de las formas y organizaciones de las sociedades
humanas. Hay algo mds que una asociacién accidental entre las for-
mas y culturas del trabajo y otros muchos aspectos de la vida huma-
na. Es el caso de los tipos y variedades de creencias religiosas, la or-
ganizacién politica, la forma de gobierno, las actitudes y normas
relativas a los derechos y obligaciones de los ciudadanos, las rela-
ciones entre géneros, el papel de la mujer e incluso los derechos de
los nifios (véase, por ejemplo, Oliver Twist, de Charles Dickens, en el
que, por cierto, a tenor de las descripciones del autor, el que los nifios
trabajasen se presenta de la manera mds natural y justificada para asi
realizar una critica social soterrada).

Ciertamente el trabajo casi siempre se ha vinculado con la forma
en que las personas se identifican y ubican socialmente. Y, desde lue-
g0, la manera en la que las personas son ubicadas e identificadas por
los demds. Es decir, se trata de un componente crucial de la autoesti-
ma. Pero ademds, también lo es para la génesis de ciertos conflictos
humanos. Sin demasiado esfuerzo es ficil percibir en la narracioén de
lo acontecido a los seres humanos una tremenda y sangrienta historia
de los esfuerzos llevados a cabo por ciertos grupos para controlar, di-
rigir y explotar la mano de obra propia y ajena. Sin embargo, junto a
ello, el trabajo en todas sus manifestaciones ha sido un sobresaliente
ejemplo de la capacidad para la cooperacién y el desarrollo social. Sin
€l los grandes logros de la humanidad hubieran sido imposibles. Evi-
dentemente, me refiero muy particularmente a los que se han creado
precisamente para contrarrestar los efectos de nuestras tragedias y no
a aquellos resultado de la guerra y la explotacién indiscriminada.

LA FASCINACION POR LA TECNOLOGIA

La nuestra es una sociedad de individuos fascinados por la tec-
nologfa, seducidos por el misterio de aquello que no se comprende y
comprometidos de tal manera con las médquinas, que su esfera de
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influencia llega a ser tal que apenas se puede distinguir entre lo que
somos y lo que las maquinas significan en nosotros mismos. Las
mdquinas y las tecnologias que las posibilitan son mucho més que as-
pectos externos de nuestra autoestima por cuanto representan nuestra
propia autoestima.

Pero esta fascinacion es un engafio, una ofuscacioén. Con las maé-
quinas y la tecnologia que las precede se establecen relaciones —en
ocasiones, como vinculos profundamente arraigados— casi magi-
cas: no las entendemos y creemos que pueden hacer aquello que no-
sotros somos incapaces de realizar, incluso lo que parece imposible
de hacer. Hay un tono algo mds alld de lo natural y de lo explicable
mediante el sentido comuin. En suma, una dependencia vincular arrai-
gada en nuestra propia existencia fascinada por la magia y seduccién
de lo que no se comprende y que ademds no hace falta comprender
puesto que es Uutil. Lo que nos aportan los aperos de nuestro siglo es
una forma de vida cémoda y confortable.

Cabra no confundir la tecnologfa con las maquinas. La primera se
refiere, en su mas estricto sentido, al uso de técnicas cientificas. Las
segundas son resultado de la anterior. Asi, un ordenador o un teléfo-
no portétil no son strictu sensu nuevas tecnologias sino que repre-
sentan el resultado articulado de los conocimientos técnicos y cienti-
ficos que los han posibilitado. De ahi que, sabiendo utilizar un
ordenador, hasta donde se pueda y se sepa, desconozcamos casi
siempre las técnicas que lo hicieron posible. Sin embargo, la fasci-
nacién no surge de la admiracién sobre su funcionamiento: un esti-
mulante asombro que podria dar lugar a la busqueda de aquellos co-
nocimientos técnicos capaces de dar una respuesta mis o menos
aproximada. No. La fascinacién se produce por lo que son capaces de
realizar: su rapidez, el nimero de operaciones por segundo, su ex-
tensa capacidad. Aqui el asombro es exagerado, estereotipado si se
prefiere. No existe la necesidad, por imposible, de comprenderlo. El
desafio radica en su ptima utilizacion.

La mayor parte de los electrodomésticos que nos rodean vienen
con manuales de instrucciones realmente prodigiosos y fenomenales.
Prodigiosos porque no resulta menor el milagro de su completa com-
prensién. Fenomenales por su extension y tamafio. Lograr un uso
completo, es decir, de todas las prestaciones del electrodoméstico en
cuestion es una empresa casi imposible. Nos conformamos con de-
sarrollar las habilidades mds sencillas, a pesar del manual de ins-
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trucciones, e incluso superdndolas mediante procedimientos de en-
sayo y error, aquellas que constituyen lo que podriamos denominar el
minimo uso cotidiano y que no suele suponer mds alld de un 25% del
total de prestaciones.

(Qué les parece un magnetoscopio? el que se conoce popular-
mente como video. El texto que sigue estd en el manual de instruc-
ciones del que tengo en mi casa, se trata de un Sony con un extraor-
dinario mando a distancia y un regulador de imédgenes que apenas he
utilizado:

Cuando las imdgenes reproducidas no estdn exentas de perturba-
ciones. Reajuste la posicion de programa reservada para la videogra-
badora. Seleccione una posicién de programa en el televisor entre
los canales 30 y 39 de UHF, en la que el televisor no muestre image-
nes y se oiga un crujido continuo o no se oiga nada. Presione Input Se-
lect para hacer que en la ventanilla visualizadora aparezca Line. Gire
el tornillo RF Channel con un destornillador hasta la posicién en la
que el televisor muestre claramente una pantalla azul con la indicacién
del contador de la cinta. Presione Input Select de forma que en la ven-
tanilla visualizadora aparezca Turner. Presione Program +/— para
comprobar si en la ventanilla del televisor cambia a un programa di-
ferente.

Imaginemos que hayan superado el inconveniente que supone el
no haberse provisto previamente de un destornillador y que com-
prendan e identifiquen adecuadamente lo que significa oir «un cru-
jido continuo». Imaginemos también que hayan ido traduciendo del
castellano, como por ejemplo: «cuando las imdgenes reproducidas no
estan exentas de perturbaciones», «reajuste» y «ventanilla visuali-
zadora». Imaginemos, ademds, que sepan inglés (;Como! ;No eran
instrucciones en castellano? Empiecen a traducir: Remote Transfer
Passcode, Telephone Function, Program List, Exit, Input Select,
Line, RF Channel, Turner, Program +/—). Imaginemos, adema4s,
que sean capaces de localizar y asociar cada tecla con cada vocablo
inglés. Bueno, pues entonces, se encuentra Vd. entre el grupo de los
privilegiados. Aunque no se precipite, atn le queda comprobar si de
verdad el texto coincide con la realidad més operativa y material, lo
que le generard algunos inconvenientes afiadidos, dado que es fre-
cuente que, siguiendo paso a paso y sin desviaciones las instruccio-
nes, no se produzca el resultado esperado. En este caso, siempre le
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quedard la duda de si el problema estd en Vd. o en las instrucciones
0, en algunos casos, para hacer frente a la frustracion, tirarlo a la ba-
sura.

Es evidente, el producto no se de adapta a nuestras condiciones
sociales y psicolégicas derivando un uso muy limitado de las presta-
ciones y servicios por los que lo adquirimos. Lo que acontece es
todo lo contrario, somos nosotros, los consumidores y usuarios, los
que nos adaptamos al producto. Mejor expresado, asumimos la ser-
vidumbre que supone ajustarnos a nuestra fascinacion, al espejismo
tecnolégico. Durante este proceso adquirimos nuevos hdbitos, nuevas
palabras, por lo general ajenas al castellano, un lenguaje y flamantes
simbolos e iconos. Es decir, una nueva cultura que transforma nues-
tra percepcion de las cosas y del mundo que las contiene tornando en
natural aquello que es excepcional.

Palabras de caricter esencialmente tecnolégico, académico o pro-
pias de especialistas, inundan nuestro lenguaje més cotidiano. Trans-
forman, sintetizan y modifican el sentido preciso de muchas de nues-
tras expresiones y palabras. Asi, por ejemplo: play, input o estrés
(este ultimo vocablo ya castellanizado, RAE, 1994). Puede que éste
sea un proceso natural e inevitable pero conlleva algunos efectos
negativos. Por ejemplo, la palabra estrés, de indole esencialmente téc-
nica y/o especializada, se ha extendido a un uso tan generalizado
que es posible que se estén eliminando de nuestras conversaciones
corrientes los vocablos agobio, congoja, opresidn, angustia, pesa-
dumbre, inquietud, zozobra, intranquilidad, agitacion, tension, tiran-
tez o desazén.

Una vida cémoda y confortable conlleva algtn coste. Es dificil
poner en tela de juicio los aspectos positivos de la innovacién tecno-
16gica que bien sabemos que, entre otras cosas, las mdquinas y los sa-
beres que las posibilitaron han mejorado nuestro bienestar, dismi-
nuido la mortandad infantil, perfeccionado las condiciones del
trabajo, facilitado un nuevo papel de la mujer en su trabajo y en el ho-
gar y una larga y consistente lista de ejemplos similares. Pero me pa-
rece que una cosa es vivir con las maquinas y otra vivir fascinados
por ellas convirtiéndolas en fin y medio de nuestra existencia. Adop-
tando una actitud critica ante lo que podria resultar inevitable no me
complace una sociedad producto de una tecnologia tan auténoma en
su propia concepcion y desarrollo. Ni tampoco me cautiva el lema
con el que se abria la guia de la Exposicion Universal de Chicago en
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1933: «La ciencia descubre. La industria aplica. El hombre se con-
forma» (en Sanmartin, 1990): Fue Ortega el que dijo: «La ciencia se
ha hecho para poner orden en nuestras vidas ya va siendo hora de que
la vida ponga orden en la ciencia».

EL DINERO, ;ES EL MEJOR Y UNICO INCENTIVO?

Durante mucho tiempo se ha sostenido la idea de que el dinero es
un incentivo generalizado, un sistema regulador del rendimiento de
los empleados. Hoy tal principio, mucho mds un supuesto tedrico que
una evidencia contrastada, debe ponerse en duda o, cuanto menos,
debe revisarse. Entre otras razones porque el dinero tan sélo asegura,
y no siempre, la presencia del empleado en su puesto de trabajo. La
calidad del trabajo o de las tareas ya no se logra tinicamente con
aquél; ahora son necesarios otros motivos y compromisos. El «cudn-
to ganas», alin manteniendo un lugar destacado, se complementa por
el «qué haces», marcando la diferencia entre «ir a trabajar» y «reali-
zar un trabajo de calidad».

Como ya hemos comprobado, la mayor parte de los programas de
incentivos se basan en esquemas funcionales y lineales, de tal suerte
que se estima que a mayor esfuerzo para obtener el dinero més pro-
duccién o rendimiento. Desde esta perspectiva, el dinero se presenta
como un fin que el empleado debe alcanzar mediatizado por la me-
canizacion de su conducta productiva, lo que implica una profunda
alteracién de su conducta puesto que, entre otras cosas, de lo que se
trata es de realizar, més alld de la creatividad o del compromiso per-
sonal, un conjunto de actos, desprovistos de significado. Actos y ac-
tuaciones que, adquiriendo la forma de tareas, se relacionen propor-
cionalmente con la produccién. Cuando esto ocurre, el empleado no
trabaja, se mueve o mueve sus manos en funcién de las tareas a rea-
lizar para conseguir el salario deseado.

La consideracion del dinero como un incentivo surge en el dmbi-
to de las ciencias de la Administraciéon de Empresas con Frederic
Winslow Taylor, ingeniero americano que a principios de siglo crey6
haber confeccionado una ciencia natural de la direccién de empresas
a la que denominé administracién cientifica (Cientific Management).
Hasta Taylor el dinero no fue considerado como un incentivo sino
como aquello que se obtenia después de realizar las tareas de la jor-
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nada laboral. No se consideraba la posibilidad de aumentarlo o dis-
minuirlo en funcién de los resultados, al menos eso es lo que dice el
propio autor. Lo esencial de sus experimentos descansaba en la se-
leccién, la instruccion y la incentivacion, estrictamente estimada en
términos de incrementos salariales. Y asi ha llegado, con ligeras mo-
dificaciones, hasta nuestros dias.

El salario no deberia ser un fin. Es un medio de subsistencia eco-
némica y psicolégica, también un refuerzo ante el trabajo bien hecho.
Nunca deberia ser una meta, més si cabe cuando lo que se desea es un
trabajo excelente resultado de comportamientos laborales creativos,
entre otras razones porque el dinero puede ser un motivador negativo.
Siendo un medio elemental de subsistencia, la posibilidad de su ca-
rencia provoca miedo, temor a la pobreza, zozobra ante la posibilidad
de no poder vivir acorde con el estatus de vida que se pretende. Y
también desasosiego, preocupacion ante la posibilidad de desempleo,
miedo al despido. El resultado puede ser que se trabaje mucho mas
que por motivos intrinsecos inherentes al propio trabajo por miedo a
todo lo anterior. Se me podria argumentar que de todas formas, y
sea como sea, asi se logra que el empleado trabaje haciendo lo que
debe hacer y que asi ha sucedido siempre. También se me podria de-
cir que a la gente le gusta el dinero. Es posible que sea cierto. Sin em-
bargo este sistema es incapaz de generar productos y servicios de
calidad. Producir en cantidad puede ser, producir calidades muy difi-
cil. En numerosas ocasiones la gente no trabaja por dinero sino por
miedo a no tener dinero. Ademads, una cosa es el dinero como incen-
tivo, que es lo que aqui se estd anotando, y otra bien diferente el poder
del dinero. Para esto ultimo desafortunadamente no tengo argumentos.

Lo tnico que puedo afirmar en defensa de lo que voy escribiendo
es que para que se tengan ciertos pensamientos y actitudes acerca de
algo (la constatacion de que el dinero es poder, como es el caso) es
necesario que para que ese algo cuente como tal existan en nuestra
cultura pensamientos y actitudes que asi lo definan. Sin duda, existen,
entre otras razones porque se cree que el poder es un atributo del di-
nero. Pero conviene no confundir el poder que genera el dinero con
su papel como motivador que es cada vez mds limitado.

Hay argumentos que corroboran las deficiencias del dinero cuan-
do se asocia con la motivacién intrinseca. Lo frecuente es que el di-
nero se asocie al control externo, cuyo principal objetivo es obtener la
ejecucion de ciertas conductas laborales disefiadas sin la participa-
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cién, la implicacién o el compromiso de los empleados. Natural-
mente se trata de un sistema de intercambio que ha existido desde
hace mucho tiempo. Se intercambia dinero por la realizacién de unas
tareas especificas y la persona es entonces un empleado. Es decir, al-
quila parte de su tiempo para hacer lo que se le diga. Lo que es, por
supuesto, de lo mds natural en nuestro contexto social. Aunque lo di-
cho presenta serias limitaciones si nos detenemos a reflexionar mi-
nimamente. Por ejemplo, ;qué hace el trabajador cuando no se le
dice lo que debe hacer?, ;entiende lo que se le dice?, ;se siente com-
prometido con ello?, ;le parece razonable? Obsérvese que el énfasis
lo ponemos en el sujeto. Es necesario que comprendamos lo que
piensa o, acaso, ;no es importante? Si lo fuera no bastaria con el di-
nero ya que a su vertiente incentivadora se le deberia incorporar otra
de mayor rango y profundidad: lo que piensa el empleado.

ESPANA, ;LA SEPTIMA POTENCIA?

Resta, para ir consumiendo el presente capitulo, prestar algo de
atencion a otro estereotipo y/o creencia sociohistdrica de largo, ancho
y profundo calado. Habiendo analizado los estereotipos y/o creencias
en relacién a los recursos humanos, la psicologia social de la empre-
sa, el trabajo, la tecnologia y el dinero me referiré, para finalizar, a lo
que podria describirse como nuestro ancestral complejo de inferiori-
dad; aunque, conviene aclarar que, también, me parece que empieza
a encontrarse en vias de extincidn, cuanto menos, entre nuestros jo-
venes.

Para algunos, nosotros, los espafioles, somos diferentes. No lo sa-
bemos hacer bien. Necesitamos observar lo que hacen los otros y
aplicarlo en nuestras empresas. Estos argumentos los he oido reite-
radamente. En péginas anteriores he sefialado algunos rasgos distin-
tivos de un posible talante empresarial en Espafia. Se trata de nuestra
manera de hacer que puede confrontarse con los resultados de una
manera distinta de actuar a su vez anclada en contextos culturales di-
ferentes y, en consecuencia, con criterios respecto de la eficiencia
bien alejados de los nuestros. Es mas que evidente que el talante de
los empresarios y los empleados espaiioles no es el mismo que el de
los japoneses o los alemanes. Pero tampoco son los mismos los cri-
terios utilizados para medir el desempefio de las personas, pues se tra-
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ta de culturas diferentes, ni la forma de enunciar los objetivos. Ni,
tampoco, la manera de hacer de un trabajador espafiol es la misma
que la del danés. La simpleza y contundencia de tales hechos es pa-
rad¢jicamente ignorada. Parece mds sencillo mostrarnos diferentes en
lo negativo, para los optimistas en lo neutro o de dificil valoracién.
Casi nunca en lo positivo, a no ser que se trate del ocio o las fiestas,
para asi justificar los problemas empresariales, en lo que al factor hu-
mano se refiere, en base a un cierto determinismo social acomodado
en una forma singular del complejo de inferioridad.

Para superar esta situacion seria mds apropiado que se buscara lo
que nos resulta, por eficiente, positivo de acuerdo con nuestros pro-
pios criterios, especialmente los que coincidan con nuestro entorno
socioecondmico mds cercano, en lugar de buscar en otros contextos
culturales aquellas maneras de hacer eficientes pero que provienen de
entornos socioculturales que poco o nada tienen que ver con nuestra
realidad histdrica y cultural. Lo que no debe llevar a pensar en un ais-
lamiento social, tecnolégico o cientifico. Aqui mis argumentos no
van en esa direccion.

Hace ya algunos afios que se publico el libro Espaiia, la séptima
potencia, su autor es Mario Gaviria (1996). A lo largo de quinientas
paginas este profesor de la Universidad de Navarra deja constancia,
ampliamente razonada, del lugar de Espafia en el mundo actual (ver
Tabla 3.1). Apenas si se hacen comentarios; son, sobre todo, esta-
disticas, listados jerdrquicos y datos. Se trata, a mi parecer, de un tex-
to provocador en su mds amplia extension, cuya principal conclusion
es el optimismo. De hecho el libro deberia haberse denominado Es-
paria en positivo y segun el profesor Gaviria hubo de cambiarlo tras
comprobar su empleo como lema en elecciones al Parlamento de
1994.

Mala cosa ser optimista en Espafia. Aqui se asocia con el candor,
la ingenuidad y la candidez. Alegres y festivos si, pero profunda-
mente serios y sentimentalmente tragicos y profundos. Me comenta-
ba un amigo antropdlogo extranjero que en Espafia todo lo comen-
zamos alegremente pero que al final, a la hora de la verdad —y esto
lo dijo en castellano— en el ruedo sélo puede quedar el toro o el to-
rero, el final suele ser tragico.

La respuesta a este libro no se hizo hecho esperar. Mas alla de las
jocosas tertulias radiofénicas quiero traer a colacién el articulo que
Juan Cueto publicé en el periddico El Pais: un folio, un solo folio
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Tabla 3.1. Algunos indices seleccionados del texto de Mario Gaviria (1996)

Concepto Ano Lugar Dato

Producto Interior Bruto (PIB)

(Segun el Banco Mundial; en millones

de dolares) 1993 7 478.582 $
Producto Interior Bruto por habitante
(PIB) per capita; The Economist) 1996 23 1.741.250 pts
Indicador de Desarrollo Humano (ONU) 1995 9 0,930
Mejor pais para vivir (The Economist) 1994 3
Estado del Bienestar 1995 13 —
Desigualdad varones/mujeres

(Indicador Desarrollo Humano; ONU) 1995 34 0,795
ONU: Indicador de la participacion

de las mujeres 1995 26 0,452
Gastos en salud por habitante 1992 18 —
Evolucion de los gastos de ensefianza

en % del PIB (1960=0) 1960-1991 1 509
Menor tasa media anual de suicidios

cada 100.000 habitantes 1989-1993 3 4
Menor tasa de divorcios como %

del nimero de bodas 1990 4 8 %
Consumo de peliculas norteamericanas 1994 5 —
Palmarés deportivo mundial 1995 11 —
Gasto militar (en millones de ddlares) 1992 21 3.775
Poder mundial en el indice Ray Cline 1980 19 —
Porcentaje de Ayuda Oficial

al desarrollo sobre el PIB 1993 19 0,28

para concluir afirmando que lo que muestra el texto de Gaviria es lo
mal que se hacen las estadisticas en Espafia. Podria ser, pero asi ex-
puesto es, cuanto menos, injusto. ;Cudntos espafioles compraran y
leerdn, lo uno no lleva a lo otro, el libro en cuestién?, ;cudntos habran
leido el articulo de Cueto?, ;d6nde estd el debate y la informacién?,
(dénde la mayor verdad? En lo que a mi respecta, mientras no en-
cuentre motivos mds objetivos para la duda que los hasta ahora es-
grimidos, tomaré como referencia este sugerente libro. Ademds, sea-
mos el séptimo o el décimo cuarto poco importa, porque me parece
que lo que ha pretendido Gaviria es provocar la reflexion, en aras a
superar nuestro ancestral complejo de inferioridad, ddndonos algunas
razones para el orgullo y el optimismo.
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Lo que quiero decir tiene bastante que ver con aquel aforismo que
se le atribuye a Unamuno por el que resulta que hay que confiar
mds en nuestra forma de pensar que en los inventos fordneos: ellos
que inventen, nosotros ocuparemos nuestro tiempo en otras cosas. El
resultado, por obvio, nuevamente es paradéjico ya que es de esperar
que lo que se invente convenga mucho mds a los inventores que a los
que utilizan la tecnologia resultante. No creo que las palabras de
Unamuno tuvieran sélo ese sentido, pero, ;por qué no inventamos no-
sotros?

Algunas de las razones ya se apuntaron antes. No sélo es aconse-
jable sino necesaria la utilizacion de las tecnologias que proceden de
otros entornos culturales, sobre todo si nos resultan eficaces. Pero,
(por qué no acomodarlas, con las modificaciones mds convenientes a
nuestra realidad social y empresarial? Sin embargo, las mds de las ve-
ces mantenemos los anglicismos, sin que sea siempre necesario, sien-
do la lengua un importante transmisor de ideas, simbolos y conductas
que s6lo son comprensibles desde la Sptica semdntica desde la que se
producen. Nos empleamos a fondo en aplicar aquello que resulté
eficaz en el Japon o en los Estados Unidos de Norteamérica, sin
apenas cambios y esperando que lo que alli funcioné debe hacerlo
aqui. De no ser asi es porque lo hemos aplicado mal o porque somos
diferentes en lo negativo, soslayando otras razones con igual o mayor
contundencia explicativa: son modelos distantes de nuestro talante la-
boral, 0 no los hemos transculturizado o, simplemente, no los pode-
mos comprender ya que no se ajustan a nuestras necesidades, moti-
vaciones y expectativas.

Ciertamente, la ciencia es una acumulacién de conocimientos
que se transmiten y comparten pero que también conviene contrastar,
sobre todo si se trata de conocimientos de/sobre la empresa. Las
ciencias sociales son relativas y probabilisticas, sus leyes y procedi-
mientos se modifican en relacion al contexto cultural en el que se uti-
lizan. Proveen, en definitiva, de conocimientos que se sitian en un
margen probabilistico y relativo. Es bien cierto que la empresa espa-
fiola tiene mds de un defecto pero también posee bastantes virtudes
que provienen de su manera de hacer. Convendria que buscdramos lo
que nos resulta positivo, comparando nuestros sistemas con otros
mds eficaces, pero sin perder nuestras formas o modificdndolas a
tenor de los conocimientos cientificos que se produzcan en/y desde
nuestro entorno cultural. La primera y gran necesidad de la empresa
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espafiola es invertir en investigacion social generada a partir de su
contexto natural, cuestion ésta reiteradamente olvidada.

Si la inversién en investigacion deberia ser el primer objeto de
atencion, la formacién no le anda a la zaga. De nada sirven buenos
sistemas directivos y mejores modelos si los trabajadores y los pues-
tos directivos que los coordinan no estdn lo debidamente preparados.
Tal cuestion también se ignora. Ya se dijo antes: se espera que la ca-
lidad resulte de la importacién de nuevas maquinas o sistemas direc-
tivos fordneos olvidando la capacitacién de aquellos o aquellas que
los utilizan. En los préximos afios, ahora ya, la empresa espafiola va
a necesitar profesionales, no simplemente empleados o directivos
sino empleados profesionales y directivos, profesionalizados. De
poco sirve un nuevo sistema ldser para cortar patrones de cuero o de
tela si el empleado que lo utiliza no tiene la formacién adecuada y el
interés profesional de hacerlo bien. Nada sirve un departamento de
recursos humanos si quién lo dirige espera guiarse sélo por la intui-
cién y las buenas maneras. La gestion de los recursos humanos ni se
debe ni se puede imponer y, sin embargo, atin con el posible rechazo
de directivos y empleados, resulta imprescindible. Es el motor de
nuestras empresas, un tesoro, un valor o una inversién empresarial
que repercute en la vida cotidiana de demasiadas personas.
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Evolucidn de los valores y principios
directivos: hacia la empresa
personalizada y compleja

Quienes sirven a la vida se adaptan a los cambios cuando
actian. Los cambios surgen de los tiempos; quienes conocen
los tiempos no se comportan de manera fija, por ello digo: los
caminos pueden ser guias, pero no senderos trazados; los
nombres pueden ser designados, pero no etiquetas fijadas.

Lao Tse (siglo V a. de C.).

QUE TIENEN EN COMUN UN CAZADOR
DEL KALAHARI Y UN DIRECTOR DE EXPORTACION?

Las economias del siglo XXI son claramente distintas a las que
precedieron a la Segunda Guerra Mundial. Entre otras cosas por su
énfasis en las tecnologias de la informacioén, el conocimiento, las
infraestructuras de comunicaciones y los recursos humanos. La opti-
mizacién de la produccion es, esencialmente, una combinacién de es-
tas dimensiones, siendo la generacién de conocimiento/s el origen de
la productividad y el crecimiento posibilitado, a su vez, por el pro-
cesamiento de la informacién.

Este es uno de los rasgos distintivos de la sociedad postindustrial
descrita por Daniel Bell en 1975, quien pronosticaba que la produc-
cién de bienes se trasladaria hacia la de servicios. El servicio en
toda su extension y que afecta muy directamente al producto: su as-
pecto intangible, su calidad percibida, el valor de la atencién al clien-
te y su participacion, directa o indirecta en la elaboracién del pro-
ducto-servicio, todos ellos aspectos determinantes en su concepcion.
Asfi pues, en la economia postindustrial se revela la importancia de
los puestos de trabajo con un alto contenido de informacién y cono-
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cimiento, desempefiados por personas capaces de integrar la infor-
macién, maximizarla y revertirla en forma de conocimientos. En
consecuencia, en la empresa postindustrial cobra especial importancia
el factor humano. No es, desde luego, su rasgo distintivo més rele-
vante, pero si que es una condicién elemental. Empresas excelentes
necesitan directivos excelentes y empleados de calidad, formados, ca-
pacitados, entrenados, informados, capaces de tomar decisiones,
comprometidos, creativos e innovadores. Por todo ello no es excep-
cional ni casual que los departamentos de recursos humanos tengan
cada dia un mayor relieve. El conocimiento se logra mediante la in-
formacién, hoy mediada por los ordenadores, y las infraestructuras de
comunicacion y retroalimentacion continua con el entorno y el mer-
cado. Pero el catalizador, integrador e intérprete sigue siendo el ser
humano, la tecnologia mds antigua, remota y ancestral:

Un pequeiio grupo de cazadores sigue el rastro de huellas de cas-
cos y otras pistas. Se detienen un momento junto a un bosque de 4r-
boles. En cuclillas, examinan la prueba atentamente. El rastro que
venian siguiendo se ve cruzado por otro. Rdpidamente deciden qué
animales son los responsables, cudntos son, qué edad y sexo tienen, si
hay alguno herido, con qué rapidez viajan, cudnto tiempo hace que pa-
saron, si los siguen otros cazadores, si el grupo puede alcanzar a los
animales y, si es asi, cudnto tardardn. Tomada la decisién, dan un gol-
pecito con la manos en el rastro que seguirdn, hacen un ligero sonido
entre los dientes como silbando y se van rdpidamente. A pesar de
sus arcos y flechas envenenadas, siguen en su forma de carrera el es-
tilo de una maratén durante horas. Casi siempre han leido el mensaje
en la tierra correctamente. Las bestias salvajes, elands u okapis estdn
donde crefan, en la cantidad y condiciones estimadas. La caza tiene
éxito. Vuelven con la carne al campamento temporal. Todo el mundo
lo festeja (Sagan, 1997: 357).

La historia describe una caceria del pueblo Kung San del desier-
to del Kalahari, ahora trigicamente al borde la extincién. ;Cémo lo
hacen, c6mo lo hacian? ;Cémo podian deducir tanto de tan poco?
Decir que sencillamente son buenos observadores es una simpleza
que no explica casi nada. En realidad lo que hacen es observar y ana-
lizar exhaustivamente las huellas, interpretar los signos, extraer con-
secuencias, para de ellas establecer nuevas interpretaciones para lle-
gar a conclusiones y poder tomar decisiones del curso a seguir. Es
decir, observar los signos del medio fisico y concluir explicaciones.
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Lo primero sin lo segundo sirve para poco y reciprocamente. Las fun-
ciones de correlacion entre rastros, signos y detalles estdn en la ca-
beza de los cazadores. De la misma forma que hoy lo estdn en la de
los directivos y empleados que consultan una base de datos en el or-
denador, navegan por Internet, leen un informe de una investiga-
cién de mercados, interpretan un plano, sueldan por cinco puntos
precisos en distancia y tamafio la plancha de un coche, escuchan los
problemas del usuario con el recibo de la luz o controlan el riego lo-
calizado de un huerto de naranjos.

Ni las tareas del cazador ni las del que controla el huerto son sim-
ples. Pueden parecer sencillas pero son extraordinariamente com-
plejas. Es preciso haber seguido un largo proceso educativo en el
seno de una cultura que integra signos, iconos y conceptos, y es im-
prescindible contar con los c6digos de su interpretacion, haberlos
experimentado y mejorado para hacerlos més féciles y sencillos para
la siguiente generacion. Las experiencias, los ensayos y los errores se
habrén convertido en reglas, en tabues y hébitos, nuevos instrumentos
habrin mejorado los procedimientos a seguir incorporando otros len-
guajes.

En todo caso, el cazador y el agricultor informdtico habrin se-
guido un proceso similar al nacer y educarse en el seno de una cultura
que habrin experimentado, comprendido e integrado en mayor o
menor medida. De ellos cabrd esperar ciertas conductas. Conductas
familiares y laborales, también emociones, afectos y desafectos, ap-
titudes y habilidades. Pero en ninguno de estos casos encontraremos
una explicacion sencilla para sus conductas. Desde la tesis que he ve-
nido manteniendo en este libro se sostiene la necesidad de estudiar y
comprender el comportamiento de los seres humanos en las empresas
desde la dptica de la complejidad, bastante alejada de la que preside
la mayor parte de los modelos y técnicas directivas convencionales,
las de uso més frecuente y tradicional.

Puede ser cierto que el ser humano sea, en ocasiones, un gran
egoista y una realidad biolégica condicionada y limitada. Pero eso no
es todo. El ser humano es algo més, es historia y es cultura, forma
parte del mundo de valores y significados compartidos que ha ido
construyendo y del que es heredero de similar manera que lo serdn
nuestros descendientes. Prescindir de este matiz es excluir aquello
que lo caracteriza. Es no tener suficientemente presente su capacidad
para alterar e instrumentalizar el ambiente que le rodea mediante
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utiles, maquinas y simbolos de la cultura que él mismo ha generado,
en un proceso interactivo y reciprocamente influyente, constituyente
de lo que somos aqui y ahora. Ademds de la supervivencia, la finali-
dad esencial del ser humano es la autorrealizacién. Nuestra conducta
es, definitivamente, una actividad propositiva para la consecucién de
algun fin estimable a tenor de una perspectiva histdrica.

Explicar la conducta social implica considerar las experiencias
personales, la cultura, la historia, el lenguaje y los significados que lo
componen en un intento de aprehender y comprender la realidad cir-
cundante y el mundo que la contiene. Una dindmica dispuesta a la rea-
lizacién personal sujeta a las mds diversas influencias y restriccio-
nes. Tal y como adverti en el primer capitulo se trata de un paisaje
que puede asemejarse a lo que Katherine Hayles ha denominado el
archipiélago del caos. Nadie se asuste, el término caos se usa aqui
como el orden oculto que existe dentro de los sistemas cadticos y
complejos. Es decir, aquellos que, entre otras cosas, no siguen una di-
ndmica lineal de causa y efecto. El comportamiento humano en las
empresas, por ejemplo. Junto a ello conviene advertir que durante las
ultimas décadas se ha producido un giro intelectual —puede que
epistemoldgico— en las ciencias humanas. Un distanciamiento de las
perspectivas universalistas y totalizadoras (como por ejemplo, los
determinismos biolégicos y sociales) y un acercamiento a los siste-
mas y modos de andlisis mds complejos, fragmentarios y locales
(Hayles, 1993): el orden y el desorden no se contraponen sino que se
entrelazan y causas pequefias pueden producir efectos masivos: el
efecto mariposa, por ejemplo.

Dice Manuel Castells que al final del segundo milenio:

Varios acontecimientos han transformado radicalmente el paisaje
social de la vida humana. Una revolucién tecnoldgica, centrada en tor-
no a las tecnologias de la informacién, estd modificando la base ma-
terial de la sociedad a ritmo acelerado (Castells, 1997: 27).

Cambios de indole tecnoldgico y econdmico se acompaiian de
transformaciones sociales y psicolégicas que podrian calificarse
como espectaculares. Las economias se han hecho interdependientes
a nivel global. El derrumbamiento del estatismo soviético ha dejado a
un lado los retos histéricos al capitalismo, ha puesto fin a la guerra
fria, disminuido el riesgo de holocausto nuclear y alterado la geopo-
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litica global. El mismo capitalismo ha sufrido un proceso de rees-
tructuracion profunda. Un nuevo sistema de comunicacion estd inte-
grando la produccién y distribucién de palabras. Lo estd haciendo
global y digitalmente. Palabras, iconos, mapas y arquitecturas men-
tales, sonidos e imdgenes se acomodan a gustos y deseos individuales
y/o grupales cada vez mds fragmentados. El proceso, potenciado por
redes interactivas de informacién y comunicacién, se acompaiia de
una cada vez mayor fragmentacion social, ya que las identidades in-
dividuales se hacen cada vez mds especificas aumentando la imposi-
bilidad de compartirlas. Acompafiando la sociedad red, mostrativa,
virtual, global, de la informacién y de la instantaneidad, todos ellos
rétulos que pretenden su conceptuacion, se estdn generando grandes
transformaciones que por estar produciéndose ahora y constante-
mente son verdaderas transiciones. Psicoldgica, social y empresa-
rialmente, se estd pasando de un modo de ser y/o de estar a otro dis-
tinto.

La vida de las personas en esta sociedad y el papel de nuestras
empresas estdn siendo afectadas —y estdn afectando— estas transi-
ciones que se manifiestan a través de un cambio de valores, un nuevo
sentido de la identidad y las identidades, la comunicacion, la infor-
macion, la estructura de nuestras empresas y, desde luego, el papel y
lugar de nuestros directivos. La mejor forma que he encontrado para
reunir apelativos tan variados ha sido caracterizar este corredor his-
térico como la era de las transiciones.

LA ERA DE LAS TRANSICIONES:
¢HACIA UNA NUEVA CIVILIZACION?

Para su caracterizacién emplearé dos textos. El primero es de Ro-
nald Inglehart (1991), cuyo titulo, El cambio cultural en las socieda-
des industrializadas modernas ya anuncia lo procedente de su lectura
para todos aquellos/as que deseen profundizar en la prospectiva cul-
tural. El segundo es de Alvin y Heidi Toffler (1996); se titula La
creacion de una nueva civilizacion y complementa bastante bien al an-
terior. De su lectura se desprenden algunas conclusiones relevantes.
La primera de entre ellas es la tesis fundamental que aqui se defiende:
el cambio cultural se puede estudiar a través del cambio en los siste-
mas de creencias y valores durante un periodo determinado de tiempo.
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PRIMERA OLA SEGUNDA OLA TERCERA OLA
Fuertemente ligada Ligada a la industria Ligada al conocimiento
a latierra Fabricacion en serie Valores postmaterialistas
Sociedad agricola Consumo masivo Desmasificacion
Orden natural Educacion universal Innovacion
Estructura social Medios de comunicacién ||Pequena escala
jerarquizada todos ellos ligados Estrategia, complejidad
a las escuelas, las e integracion
empresas y los partidos de sistemas
politicos Infraestructura
Cambio acelerado

Figura 4.1. Las tres olas civilizadoras segiin A. y H. Toffler (1995)

En este sentido, siguiendo ahora a A. y H. Toffler, la especie
humana ha experimentado dos grandes olas que han ido trans-
formando y sepultando las culturas anteriores, sustituyéndolas
por estilos de vida hasta entonces inconcebibles (ver Figura 4.1).
La primera ola fue la revolucién agricola. La segunda la civili-
zacion industrial. Aquélla ocup6 miles de afios, ésta apenas tres-
cientos.

Asf pues, la sociedad agricola ha ido dando paso, solapada, inter-
mitentemente y seguin diversas zonas del planeta Tierra, a la sociedad
industrial y que ahora, de similar manera pero més aceleradamente, se
estd transformando y generando una nueva transicién. Lo que resulta
es un mundo en el que conviven paises y regiones situados en fases
mds o menos evolucionadas, terminando la primera ola, comenzando
la segunda o finalizando esta ultima. La tercera ola trae consigo un
estilo de vida auténticamente nuevo y acorde con la evolucién y



EVOLUCION DE LOS VALORES Y PRINCIPIOS DIRECTIVOS 87

cambio de valores sefialada por R. Inglehart en su extenso y s6lido
trabajo respecto de las sociedades industriales avanzadas. ;Qué es lo
que estd cambiando y cémo puede afectar al comportamiento de las
personas y los directivos en las empresas?

Vale la pena sefialar que los autores que estamos estudiando
son los tres especialistas en ciencias politicas y que sus trabajos
estdn escritos desde una perspectiva global y que, por consiguien-
te, no tratan especificamente el comportamiento del dirigente.
Pero si que hacen deducciones y afirmaciones que, de ser ciertas
(no olvidemos que nos encontramos en el contexto de la pros-
pectiva), afectardn decisivamente el comportamiento que debe-
rdn desempefiar los directivos europeos en un futuro muy proéxi-
mo; puede que ya ahora. Siempre, claro estd, que deseen orientarse
hacia lo que estd por venir: el esquema de valores y creencias
que se estd configurando en el mundo industrializado del que Eu-
ropa forma parte.

Desde el cambio de valores que estamos experimentado se
pone un mayor énfasis sobre las necesidades de pertenencia, au-
toestima y autorrealizacion, lo que supone una alteracién de los te-
mas politicos conflictivos dando, ahora, una mayor importancia a
las cuestiones relacionadas con la calidad de vida. También cam-
bios en el apoyo a las instituciones nacionales establecidas, lo
que supone un declive de la legitimidad del Estado-nacién y el
surgimiento de lealtades supranacionales y tribales. Esto ultimo es
también resultado de un aumento en la proporcién de la poblacién
que tiene suficiente destreza como para implicarse socialmente, lo
que conlleva cambios en los diferentes tipos de participacién so-
cial, cada vez con mayor necesidad de implicacién, protagonismo
y compromiso.

La Figura 4.2 pretende representar sintéticamente buena parte
de lo expuesto. En esta Figura aparecen integradas ideas de D. Bell
(1975), R. Inglehart (1991), A. y H. Toffler (1996) y M. Castells
(1997), (N.E.T. son las iniciales del Navio Espacial Tierra, expresion
utilizada por el economista Kenneth Boulding para referirse a nuestro
planeta y su pequefiez y limitaciones en el Universo). Esperamos
que con ello el lector pueda ir incorporando la dindmica de lo que se
va exponiendo un poco més alld de las palabras, visualizando fases,
evoluciones y conceptos integrados globalmente. De todas maneras el
texto sigue siendo lo fundamental.
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Figura 4.2. Tres estructuras y tres empresas

Emplearé ahora un nuevo libro, el de Bernard Cathelat, quien
en 1985 publicé el resultado de una ambiciosa investigacién acerca
de los estilos de vida y los valores de los europeos, de la que se des-
prende que los nuevos valores, o al menos los valores emergentes
para las sociedades industrializadas son los siguientes (s6lo destaca-
ré algunos de entre ellos): apertura a los otros, declive de la motiva-
cion de estatus, deseos por la novedad, autoexpresion, creatividad, re-
chazo de la autoridad formal, antimanipulacién, participacion,
relativizacién de la motivacion econdmica, sensibilidad por el entor-
no y la naturaleza, asuncién del conocimiento a través del riesgo,
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aceptacion de la tecnologia, rechazo del formalismo, hedonismo, au-
tocontrol, apertura al cambio, polisensualismo, sensibilidad por la sa-
lud y el estar en forma, estrategia y libertad individual. Todo lo cual
tiene importantes consecuencias sobre la conducta social (ver Figura
4.3) y sobre la conducta laboral. Y no menores sobre el comporta-
miento de los directivos y la nueva administracién de empresas. En
especial en lo que al factor humano se refiere. Veamos esto con un

poco mds de detalle. Volvamos ahora a la tercera ola.
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Afirman A. y H. Toffler que, mientras que en la segunda los fac-
tores de produccién mds relevantes son —o fueron— la tierra, la
mano de obra, las materias primas y el capital, en la economia de la
tercera ola el recurso crucial lo serd el conocimiento; mas el conoci-
miento entendido no de manera convencional sino como el conjunto
de datos, informacién, simbolos, cultura, ideologia y valores. En
consecuencia, el valor real de las empresas:

Depende més de las ideas, percepciones e informacién en las
mentes de sus asalariados y en los bancos de datos y patentes contro-
lados por estas compaiifas que en los camiones, cadenas de montaje y
otros bienes fisicos que posean. Asf el propio capital se halla ahora
crecientemente basado sobre valores intangibles (Toffler y Toffler,
1996: 51).

Efectivamente, el futuro trae consigo un nuevo estilo de vida,
nuevas creencias y valores en una sociedad cada vez mds orientada
hacia la diversificacion de las fuentes de energia y su renovacion, ha-
cia nuevos métodos de produccién que dejan como una antigualla a la
mayoria de las cadenas fabriles de montaje, hacia un nuevo concepto
de la familia —no nuclear— y del trabajo, hacia un nuevo hogar
electrénico, hacia escuelas y empresas radicalmente modificadas. La
nueva sociedad que estd emergiendo —mds all4 de sus grandezas y
de sus miserias (Sen, 1997; Gdlvez y Quintanilla, 1997)— impone
nuevos codigos de conducta:

Nos empuja més all4 de la produccién en serie, la sincronizacion
y la centralizacion, més all4 de la concentracion de energia, dinero y
poder (Toffler y Toffler, 1991: 22).

El capital humano est4 sustituyendo al monetario. Esa es la pers-
pectiva de futuro y ese es uno de los grandes retos que habra que asu-
mir. Y es que el sistema, nuestro sistema, estd cambiando. Se estd
produciendo, como se decia, un transito desde un esquema de valores
a otro nuevo y distinto, bien diferente. Andamos hacia un nuevo mun-
do y una nueva sociedad, para algunos potencialmente capaz de acabar
consigo misma, para otros en vias de transmutarse en otra nueva, en
otra civilizacién. ;Habr4 que poner limites al crecimiento?, ;es posible
contaminar la mitad generando el doble de recursos? Las respuestas a
estas preguntas componen las alternativas que algunos ofrecen ante el
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panorama desalentador de la primera opcion (ver Sen, 1989; Jacops,
1991; Meadows, Meadows, y Randers, 1993; von Weizsicker et al.,
1997). A mi parecer, la segunda se supedita a estas réplicas y poten-
ciales soluciones, a las alternativas reales que se tomen ante los pro-
blemas actuales y a su progreso exponencial que se avecina: contami-
nacién ambiental, desnutricién y pobreza, alienacién, merma de los
recursos naturales, deforestacién y disminucién de la capa de ozono.
La principal cuestion que se dilucida en esta expiracién y nacimiento
milenario es si todo esto es irremediable. Para lo que aqui vamos glo-
sando los interrogantes surgen de forma natural: ;Qué transiciones se
han operado alterando dristicamente los principios convencionales
de la direccién de empresas? ;Cémo han ido haciendo su aparicién en
el 4mbito empresarial? Veremos esto con algtn detalle a continuacion.

ACTITUDES, CREENCIAS Y VALORES
«EMPRESARIALES»

El ser humano es una realidad histérica. Wilhelm Dilthey (1833-
1911) fue el propulsor mds destacable de esta idea alentando una filo-
sofia que, lejos de una estructura similar a la que poseen las ciencias de
la naturaleza, fuera capaz de comprender al ser humano como una enti-
dad histdrica y, por tanto, no como un ente bioldgico e inmutable dotado
de una naturaleza inalterable. El ser humano es un ser histérico. Un ser
de/con cultura inmerso en un mundo de valores cuyos significados se
han ido modificando y construyendo de manera histérica y compartida.
Vivimos en un mundo de realidades fisicas y bioldgicas al que se le su-
perpone lo que los seres humanos hemos ido elaborando y construyendo.

Cuando tomamos como referente de estudio la conducta de los di-
rectivos y los principios empresariales reguladores de una época u
otra encontramos diferentes significados y construcciones mentales.
Su incidencia sobre los grupos, las empresas y organizaciones, e in-
cluso las sociedades, es claramente evidente a lo largo de nuestra his-
toria mds antigua. En su recorrido, casi siempre e invariablemente,
aparecen creencias, mas o menos contrapuestas, relacionadas con
las cualidades del dirigente y la concepcidn de la naturaleza de los se-
res humanos. Y es que, evidentemente, se dirige segin lo que se
cree y el sistema de valores que lo basa y circunda socialmente. Lo
que ocurre es que aquello que hoy se cree y se valora socialmente res-
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pecto de la manera de dirigir o administrar una sociedad, un Estado o
una empresa no es lo mismo que se creyé ayer y lo que, muy posi-
blemente, se creerd mafiana. La historia de la direccién de empresas
muestra una sorprendente y acelerada capacidad para la evolucién y
el cambio de los principios que deben regir el comportamiento de los
directivos. ;Cudl es la raz6n? Se encuentra en la base tedrica de la
economia y en uno de sus rasgos distintivos.

Puesto que la economia no estd fundamentada en hechos siste-
mdticos sobre las propiedades fisicas tales como la estructura mole-
cular, del modo en que la quimica estd fundada en hechos sisteméticos
sobre la estructura molecular, sino que més bien est4 fundada en he-
chos sistematicos sobre la intencionalidad humana, sus deseos, prac-
ticas, estados de tecnologia y estados de conocimiento, se sigue que la
economia no puede estar libre de la historia o del contexto. La eco-
nomia como ciencia presupone ciertos hechos histéricos sobre la gen-
te y las sociedades que no son ellos mismos parte de la economia. Y
cuando estos hechos cambian, la economia tiene que cambiar (Sear-
1e,1990: 94-95).

John K. Galbraith relatando la historia de la economia insiste en
esta linea argumental. Afiade lo que a mi parecer denota una linea de
pensamiento mds radical y dialéctica. Escribe:

Pero ya advertimos una tendencia que se reiterard a lo largo de la
historia de esta disciplina, y que es de principal importancia para su
comprension: tocante a la esclavitud, a la condicién de la mujer y al
interés publico frente al interés personal, los juicios éticos muestran
una fuerte tendencia a adecuarse a lo que los ciudadanos influyentes
les resulta agradable creer, reflejando de este modo ... 1a Virtud Social
Conveniente. Durante los dos milenios y medio transcurridos desde
aquella época, veremos a los economistas articulando la Virtud Social
Conveniente ante el aplauso general. Pero también daremos con algu-
nos que, impulsados por una fuerte dialéctica mental, expresan lo
contrario y desaffan aquello que a los privilegiados, acomodados e in-
fluyentes les parece cémodo creer. S6lo asi puede entenderse plena-
mente el debate econdmico (Galbraith, 1989: 13).

Precisamente, las creencias al respecto del como dirigir han evo-
lucionado y, en l6gica consonancia, también lo ha hecho el signifi-
cado y concepcién de la naturaleza humana.
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Una creencia es la accion o el efecto de creer y creer es dar por
cierta una cosa que no estd comprobada o demostrada, tener fe en los
dogmas de una religién o pensar, jugar o conjeturar. Es decir, una
creencia es una concepcion establecida respecto de un asunto de he-
cho y que, por tanto, no incluye una evaluacién. Eso si, puede evo-
lucionar al pensar, juzgar o conjeturar respecto de aquello en lo que
se cree. Siguiendo a Milton Rokeach una actitud es una organizacién
relativamente duradera de creencias alrededor de un objeto o de una
situacién que predispone a una persona a responder de cierto modo
preferencial. Abarcando un mayor espectro social aparecen los valo-
res que son un tipo de creencia localizado centralmente en el sistema
total de creencias de una persona en cuanto a c6mo debe 0 no com-
portarse respecto a algun estado final de la existencia que vale la pena
o no vale la pena alcanzar (Rokeach, 1966).

En consecuencia, un ciudadano cualquiera adopta una creencia
cuando piensa o declara que la mejor manera de dirigir es partici-
pativamente, escuchando y formando a los empleados. Esta creencia
se convierte en una actitud cuando el mismo ciudadano afirma: Creo
que debo dirigir participativamente escuchando y formando a mis su-
bordinados. Finalmente esta actitud se convierte en valor cuando
este directivo dice: Lo mejor es dirigir participativamente escuchan-
do y formando; todo directivo deberia hacerlo con el mdximo con-
vencimiento en esta empresa. Es mds que probable que este ejemplo
suscite alguna duda. Sin embargo, nuevamente lo esencial queda re-
flejado: muy dificilmente se puede transformar o cambiar la con-
ducta del directivo en cuestion sin que se opere un cambio similar en
sus creencias y valores. Estos pueden cambiar de dos maneras: por
coaccién (prohibicién o castigo) o mediante la reflexion personal
(pensando, juzgando o conjeturando).

Este ultimo ejercicio intelectual es la via acertada. Aqui la for-
macién y divulgacién de los avances cientificos cosechados por las
ciencias sociales son de suma importancia. Supongamos un directivo
con miedo a volar. Puede evidentemente no volar nunca y hasta es
posible que crea que esta es la mejor solucion para €l. Puede acomo-
darse a esta creencia e incluso justificarla o llevarla més lejos decla-
rando que nadie deberia volar y que existen otros sistemas. Puede
también, aunque no es lo més probable, que estableciera una regla en
su empresa por la cual ningun directivo volaria en avién por motivos
de trabajo, lo deberia hacer en tren o en su propio coche. Presumamos
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ahora que el directivo en cuestién quiere superar el miedo a volar;
sintetizando mucho aparecerian dos alternativas: a) la implosion y b)
la desensibilizacion. La primera de estas alternativas estribarfa en
obligarle a subir al avion esperando que la permanencia de la situa-
cién acabara por extinguir el miedo. No deja de ser un resumen algo
burdo de esta alternativa. En la segunda se seguiria un lento proceso
de desensibilizacion al miedo mediante la informacion, la simulacién
de situaciones imaginarias y técnicas de relajacion. La primera se
basa en la adaptacion obediente aun a riesgo de efectos secundarios y
la segunda lo hace actuando sobre la comprensién del fenémeno.

El sistema de valores de los directivos decimonénicos se aleja bas-
tante del actual. Las creencias directivas respecto de la naturaleza de los
seres humanos a principios del siglo Xx son bastante distintas de las hoy
en dia. El sistema de valores del Renacimiento, determinando el poste-
rior desarrollo de las ciencias y los sistemas de gobierno, se aleja bas-
tante de lo que hoy creemos moral y ético. Lean, si les parece el si-
guiente texto y valoren si se adecua a su sistema personal de creencias:

Si hay un asesinato planeado para la comida, entonces lo mas
decoroso sera que el asesino tome asiento junto a aquél que serd el ob-
jeto de su arte (y que se sitde a la izquierda o a la derecha de esta per-
sona dependerd del método del asesino), pues de esta forma no inte-
rrumpird tanto la conversacion si la realizacién de este hecho se limita
a una zona pequeiia. En verdad, la fama de Ambroglio Descarte, se
debe en gran medida a su habilidad para realizar su tarea sin que lo ad-
vierta ninguno de los comensales y, menos atin, que sean importuna-
dos por sus acciones. Después de que el caddver (y las manchas de
sangre, de haberlas) haya sido retirado por los servidores, es costum-
bre que el asesino también se retire de la mesa, pues su presencia en
ocasiones puede perturbar las digestiones de las personas que se en-
cuentren sentadas a su lado, y en este punto un buen anfitrién tendrd
siempre un nuevo invitado, quién habrd esperado fuera, dispuesto a
sentarse a la mesa en este momento. (En: Routh y Routh, 1993: 183.)

El texto se le atribuye a Leonardo de Vinci (1452-1519) y se
trata del Codex Romanoff, editado bajo la supervisién de Shelagh y
Jonathan Routh por Ediciones Temas de Hoy (1993). El apartado se-
leccionado se encuentra en la pigina 183 con el sugestivo titulo:
«De la manera correcta de sentar a un asesino a la mesa». jCudnto se
podria decir y reflexionar analizando este parrafo! El libro en cues-
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tién es una verdadera delicia ofreciendo, entre reglas, etiqueta y mo-
dales en la mesa, recetas que hoy harfan temblar al ciudadano més fa-
mélico: lomo de serpiente, plato de tritones, sopa de caballo, puerco
espin, flores fritas, pastel de abeja, cocina de venenos. Costumbres,
héabitos y usos hoy ya olvidados pero que son reflejo de las ideas y
creencias de una época. De la cultura popular de una época que no
suele coincidir con la cultura oficial, que es la que se suele aprender
en los colegios y que luego constituye nuestra manera de comprender
nuestro mundo y su pasado.

Una muestra mds que aparece en la pigina siguiente del texto ci-
tado. De las normas de etiqueta, y de los consejos para el decoro que
se escriben tras observar lo que la gente hacia en tiempos pasados, es
facil inferir cudles eran sus hdbitos, sus costumbres y algunos de sus
pensamientos. Su titulo es: «De la conductas indecorosas en la mesa
de mi sefior». Leonardo cita hasta veintiocho hébitos indecorosos
que no se deben cultivar, de entre los que hemos seleccionado nueve:

No ha de enjugar su cuchillo en las vestiduras de su vecino de mesa.
No ha de limpiar su armadura en la mesa».

No ha de escupir frente a él.

Ni tampoco de lado.

No ha de prender fuegos, ni adiestrarse en hacer nudos en la mesa (a
menos que mi sefior asi se lo pida).

No ha de conspirar en la mesa (a menos que lo haga con mi sefior).
No ha de hacer insinuaciones imptidicas a los pajes de mi sefior ni ju-
guetear con sus Cuerpos.

Tampoco ha de prender fuego a las vestiduras de su compaiiero mien-
tras permanezca en la mesa.

No ha de golpear a los sirvientes (a menos que sea en defensa propia).

Sobran comentarios. Las insinuaciones impudicas a los pajes y el
juguetear con sus cuerpos, el prender fuego a las vestiduras y gol-
pear a los sirvientes, jatencién!, en defensa propia, no son, desde lue-
g0, frecuentes en nuestra época. Dejando de lado mayores argumen-
tos y el valor, puede que simplemente anecdético, de lo referido, se
pueden desprender algunas consecuencias. Como también se pueden
deducir de un texto de Erasmo de Rotterdam. El tratado que escribe el
filésofo y educador cristiano en el afio 1530, de titulo De civilitate
morum pueriliumes («Sobre la urbanidad en la infancia»). He aqui al-
gunos de los consejos de Erasmo:



96 EMPRESAS Y PERSONAS

Vuélvete cuando escupas, para que tu saliva no moje a nadie. Si cae
algo purulento en el suelo debe ser pisado una y otra vez, para que no
produzca nduseas a nadie.

Refrena las ventosidades comprimiendo el vientre.

No te balancees en la silla. Quien asi lo hace da la impresion de peer-
se constantemente o tratar de hacerlo.

No debes ofrecer tu paiiuelo a nadie a no ser que esté recién lavado.

Obviamente, mi pretensién no es describir historietas de mayor o
menor gusto sin apenas valor histérico. No debe olvidarse, sin em-
bargo, que quienes dejan constancia escrita de una época son Erasmo
de Rotterdam y Leonardo da Vinci. Asiy todo soy consciente de que
puedan parecer meras anécdotas. Si asi ocurriera el lector interesado
habra podido, cuanto menos, relajar sus esfuerzos en comprender lo
que pueda que sea bastante mds profundo y complejo de explicar.

EVOLUCION DE LOS VALORES Y PRINCIPIOS
DIRECTIVOS

Lo que, al fin y al cabo, deseo sefialar es que la historia no sélo
deberia concebirse desde un abordaje que diera cuenta de los siste-
mas politicos, econémicos y sociolégicos. La historia también es la
cultura del pueblo, sus hébitos y costumbres y, si lo pudiéramos co-
nocer con rigor y objetividad, también sus miedos y esperanzas, sus
expectativas y proyectos. Si esto fuera posible, sumado a los ante-
riores abordajes politicos y econdmicos, comprenderiamos mucho
mejor, tal cual es hoy es el caso, cémo creencias profundamente
arraigadas se manifiestan en un comportamiento social mas o menos
generalizado. Abordaremos esta historia sin que se olvide que la
principal pretension de esta tarea es estudiar el efecto que las ideas
sociales han tenido sobre la direccién de empresas y, cuando se pue-
da, también sobre la cultura popular. La cultura de la gente que se
trasladaba del campo a la fabrica durante el periodo que va desde el
siglo xvII hasta bien entrado el siglo XX, que abriga el periodo en el
que se desenvuelven los conceptos y principios, sobresalientes y re-
presentativos, del management hasta nuestros dias. Pero primero de-
jaremos un breve apunte que prueba que esta historia podria haber co-
menzado mucho antes. Los egipcios ya se ocuparon de los dirigentes,
los egipcios, si, y otros muchos pueblos y culturas.
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San Benito, por ejemplo, alld por el 529 dej6 escrito en su regla
normas bien precisas sobre los estilos del liderazgo a elegir segtn las
circunstancias. Escribi6 que:

Siempre que surja la necesidad de resolver un asunto importante
en el monasterio, el abad debe convocar a toda la comunidad y pre-
sentar personalmente el problema. Y, habiendo oido los consejos de
los hermanos consultard consigo mismo y hara luego lo que estime
conveniente (en George, 1973: 5).

Se apunta aqui un sistema de direccién participativa y contin-
gencial que en lo que respecta a la empresa moderna ha esperado mil
cuatrocientos afios.

Muchos afios antes los egipcios sefialaron la eficacia de la comu-
nicacion, la atenta escucha y de la catarsis cuando se trata de adoptar
el papel de jefe. En el libro de instruccién de Ptah-hotep, que se su-
pone escrito por un visir del rey Issi sobre el 2.700 a.C. se dice:

Si eres un jefe que maneja los asuntos de la multitud, busca por ti
mismo cada accién benéfica, hasta que el asunto quede libre de injus-
ticia (...) La injusticia jama4s lleva su empresa hasta su término (...) Si
se te formula una peticién, escucha con calma lo que el peticionario
tenga que decirte, no le repliques antes de que €l haya vaciado su alma
o antes de que te haya dicho por qué vino... No es necesario que todo
lo que ha pedido le sea concedido, pero ¢ no tranquiliza al corazén un
buen oyente? (en George, 1973: 6).

Para que esta sabiduria y conocimientos se incorporaran en forma
técnica a la empresa moderna hubo que esperar cuatro mil setecientos
afios.

Los antiguos escritos chinos tienen hoy gran audiencia y son ad-
mirados y citados con el mayor de los respetos como fuente de una
sabiduria intemporal. Se escribieron hace mucho tiempo. En nuestros
dias los libros de Lao Tse, Sun Tzu, Kungtsé y Mencius son de lectu-
ra frecuente por parte de directivos y especialistas de la empresa; tie-
nen sus razones: la agudeza, el ingenio y el saber que contienen, de
ser bien entendidos, son realmente notables. Han tenido que esperar
en el olvido, refugiados entre los eruditos, dos mil quinientos afios.
La cita con la que se inicia el presente capitulo es de Lao Tse (siglo v
a.C.) y se encuentra en el Wen-Tzu (La comprension de los misterios
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del Tao) y muestra claramente —sin entrar a dilucidar ahora la filo-
sofia taoista y el valor simbdélico del camino en la cultura china— la
esencia del comportamiento del directivo. Ante todo cuando se trata
de comprender el efecto de las ideas absolutas sobre si mismo. Men-
cius, autor menos conocido de entre los citados, dejé escrito que

cualesquiera que sean las metas de un negocio en este mundo debe te-
ner un sistema. Un negocio que triunfa sin un sistema no existe,

dejando constancia de esta forma de la vital trascendencia del mode-
lo directivo, y, de paso, de los principios que lo deben regular en su
practicabilidad. No es menos revelador el Libro de los documentos de
Kungtsé, Confucio en su version castellanizada. Es de refinada ve-
neracion en la China actual y fuente de sagaces y doctas ideas acerca
del comportamiento ético y del desinterés personal con el que deben
abordarse la tareas de la direccién de personas. Reflexiones de este
tipo vienen apareciendo publicadas con gran insistencia en los mo-
mentos presentes. Han esperado, con altos y bajos —mads de los pri-
meros que de los segundos— dos mil quinientos afios.

Hoy la estrategia en el arte del buen dirigir a personas se en-
cuentra casi irremediablemente unida al libro de Sun Tsu: El arte de
la guerra. En los ultimos afios se han publicado numerosas ediciones
en Espafia. Estuvo largo tiempo agotado y los privilegiados que lo te-
nian en su mesita de noche crefan disponer de una ventaja competi-
tiva en el desempefio de sus tareas directivas, tal parece ser la sabi-
duria que se desprende de su lectura. Sorprendentemente puede que
buena parte del interés por este libro en Espafia se deba a la pelicula
de Oliver Stone, Wall Street, en la que Michael Douglas repite sin ce-
sar frases de Sun Tsu generando la mdxima admiracién en su retofio
aprendiz Martin Sheen.

Y es que algunos directivos europeos sofiaban con llegar a ser la
representacion de lo que veian que ocurria en Norteamérica. Fue tam-
bién el momento en el que Thomas Wolf escribié La hoguera de las
vanidades, describiendo, 4cida y criticamente, lo esencial de lo que es-
taba ocurriendo. Lo cierto es que el libro de Sun Tzu es un clésico de
la estrategia de los conflictos. Puede que no se trate de hacer la guerra
sino de encontrar el sistema para oponerse al conflicto y superarlo, o
puede que sea sencillamente eso: un libro de guerra. En todo caso su
sabiduria y su actual presencia en el mundo de los negocios es una re-
alidad incontestable. Ha esperado dos mil quinientos afios.
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También es cierto —aunque mucho menos conocido— que Dio-
cleciano, en el 284 de nuestra era, promulgé decretos para llevar a
cabo sistemas directivos basados en la delegacion de la autoridad; y
que Alfabari (ya en el 900) se refiri6 a las caracteristicas de un buen
lider, al igual que Ghazali (1100), Sir Tomas Moro (1500), otros
muchos (ver George, 1973) y, también, Nicolds Maquiavelo. Junto a
Sun Tzu, puede ser el autor preferido por muchos dirigentes y direc-
tivos actuales. El principe con los comentarios a pagina de Napole6n
es la versién mds reputada de su obra mds conocida.

Lo que hace de Maquiavelo un astuto, pertinaz y perverso perso-
naje no es lo que dijo sino el cémo lo dijo (confrontar més arriba con
lo de «conspirar con mi sefior» en el texto de Leonardo da Vinci).
Tuvo la temeridad de revelar las maquinaciones que se urgian detrds
del poder de la ciudad-estado de su época. Mala cosa. Por lo demés
me parece que s6lo fue un hombre préctico que servia a su sefior y a
las creencias de su tiempo y que, curiosamente, pensaba que, ademds
de lo natural e innato, un principe sin adiestramiento carecia de los
atributos necesarios para llegar a ser un lider capaz.

Hoy también se descubre a Gracidn, a Juan Luis Vives y, en me-
nor medida, a Huarte de San Juan. Las obras del primero aparecen
editadas en colecciones de fécil acceso y de €l es la médxima que
mejor representa la esencia del pensamiento estratégico, tal como
actualmente se concibe en el 4mbito de la empresa:

«Algunos obran y después piensan: aquello mds es buscar excu-
sas que consecuencias; otros ni antes ni después. Toda la vida ha de
ser pensar por anticipado para acertar el rumbo».

Baltasar Gracidn (1601-1658) es el autor de una extensa obra. De
entre la misma hay que destacar su Agudeza y arte de ingenio, alta-
mente significativa y antecesora de la psicologia. En ella se pasa
extensa y cuidadosa revista a los distintos tipos de agudezas e inge-
nios adelantdndose a lo que en nuestros dias reconocemos como ha-
bilidades y aptitudes. A pesar de sus conflictos con la jerarquia de la
Iglesia Cat6lica, Baltasar Gracidn es un exponente del humanismo ra-
cionalista, pedagdgico, prictico y socialmente comprometido. Su
obra anticipa cuestiones filoséficas y estéticas de los dos ultimos si-
glos. Casi desconocido en Espatia, su obra se tradujo y tuvo gran in-
fluencia en toda la Europa de los siglos xvit y xviiL. El Ordculo ma-
nual y arte de prudencia fue traducido, a instancias de Goethe, en
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1831 por Schopenhauer, marcando indeleblemente el pensamiento de
éste. Nietzsche afirmé: «No ha producido Europa nada maés fino y
mds complejo de sutileza moral» (ver Gonzdlez Casanova, 1997).
Cosa parecida ocurre con Juan Huarte de San Juan, por cierto patrén
de los psic6logos, humanista del siglo X VI, anterior por tanto a Gra-
cidn, cuya obra Examen de ingenios fue el primer intento de estudiar
lo que ahora conocemos como orientacién vocacional.

Todo lo expuesto tan s6lo muestra fragmentos e indicios de una
larga historia. Los suficientes para que se admita que desde que las
personas se han reunido en grandes grupos humanos en ciudades, na-
ciones y estados estructurando tareas, trabajos y responsabilidades di-
ferentes —desde entonces, decia— ha existido la necesidad de con-
jeturar creencias respecto de los seres humanos y acerca de la mejor
manera de dirigir y realizar estos cometidos. Son aquellos y aquellas
que tienen la responsabilidad de dirigir los que deben tomar decisio-
nes, formular politicas respecto del personal y proponer reglas para el
funcionamiento de las empresas. Para ello suelen recurrir a supuestos
acerca de la naturaleza humana y de la motivacion a través de los que
determinan, en gran medida, las estrategias a seguir con respecto a los
incentivos y otros aspectos que tienen que ver con otras personas. Lo
que implica plantearse ciertas preguntas: ;Como son las personas
en el trabajo? ;Son irracionales, holgazanas y egoistas? ;Son vo-
luntaristas y participativas o poco solidarias y competitivas? Ante es-
tas y otras muchas preguntas se han producido multiples respuestas
estructuradas en diversas filosoffas y modelos directivos.

LA METAFORA DEL GRAN CHOQUE
Y LOS TRES CICLOS EMPRESARIALES

Al principio fue la Revolucién Industrial, después el consiguiente
paso del taller a la fabrica. De ahi una buena parte de nuestra cultura
actual y la mayor porcién de la que ha ido conformando nuestras
empresas. La empresa que recibe el calificativo de moderna en este li-
bro es en referencia a la que se constituye durante las primeras déca-
das del siglo xx. En este proceso puede encontrarse el origen de un
gran choque cultural, el que se produce entre las mentalidades y el es-
tilo de vida en el campo y los de la ciudad, entre la granja y la fabrica.

Los cambios que se operaron sobre las bases tecnoldgicas del traba-
Jjo promovieron de manera gradual lo que conocemos como Revolucion
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Industrial, que no sélo fue un punto de inflexién en los modos de pro-
duccién sino que también supuso una nueva cultura y, por consiguiente,
una forma de entender y percibir al ser humano y el mundo que ocupa-
ba. Las transformaciones tecnolégicas y econémicas que se dieron en
Europa durante los siglos XvIil y XIX provocaron un giro radical en las
estructuras sociales. Supusieron también un giro radical en las formas y
substratos del trabajo y también un conflicto de ideas y costumbres.

Grandes cambios, en numerosos aspectos y dominios, se produ-
jeron rdpida y progresivamente. Su origen fue la incorporacién de una
nueva fuente de energia, el carbon, que junto con el acero —resulta-
do de ensayos y experimentos con el hierro y la maquina de vapor—
propiciaron el surgimiento de la industria. Pero esto no fue todo. En
este complejo entramado de hierro, ideas, carbén, nuevas tecnolo-
gias y mentalidades surgié una nueva civilizacién. Lewis Mumford
(1979), un clasico en la reflexion sobre la tecnologia, la bautizé
como paleotécnica o industrial. Segun este autor existen determi-
nantes socioculturales de la técnica y su mayor o menor desarrollo no
depende sélo de la innovacién y la investigacion sino, sobre todo, de
la existencia de un marco institucional y mental adecuado. No es la
incidencia de la tecnologia sobre la cultura la que mueve el proceso
sino su interaccién reciproca.

De aquel complejo de tecnologia y mentalidades en constante in-
teraccion surgirfan nuevos conceptos sobre la naturaleza del ser hu-
mano y la sociedad. Con el tiempo constituyeron una ideologia total-
mente distinta de la anterior, largo tiempo prevaleciente en el periodo
eotécnico o medieval. Esta era una sociedad predominantemente agri-
cola de aldeas diminutas, con una pequefia industria de pequefios ar-
tesanos, campesinos y mercaderes, una religion omnipresente y una
estructura socioeconémica de muy baja, o nula, movilidad social fuer-
temente condicionada por la cuna del nacimiento. La sociedad paleo-
técnica supuso algo completamente nuevo: grandes ciudades, extensas
fabricas y algunos hébiles artesanos. Pero ademds, la competencia
sustituyd la cooperacion, el sentido de si mismo sustituyo el de formar
parte de un colectivo y la posicién del individuo en la sociedad cobré
sentido en los esfuerzos por alcanzar una condicién determinada.

El desarrollo del pensamiento objetivo por parte de los griegos pa-
rece haber requerido una serie de factores culturales especificos. Pri-
mero estaba la asamblea, donde los hombres aprendieron por primera
vez a convencerse unos a otros mediante un debate racional. En se-
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gundo lugar, habia una economia maritima que impedia el aislamien-
to y el provincianismo. En tercer lugar estaba la existencia de un ex-
tenso mundo de habla griega por el cual podian viajar viajeros y aca-
démicos. En cuarto lugar, la existencia de una clase comercial
independiente que podia contratar a sus propios maestros. En quinto
lugar, la Ilfada y la Odisea, obras maestras de la literatura que son en
si mismas el epitome del pensamiento racional liberal. En sexto lugar,
una religién literaria no dominada por los curas. Y en séptimo lugar, la
persistencia de esos factores durante mil afios. Que todos estos facto-
res se unieran en una gran civilizacién es bastante fortuito; no ocurrié
dos veces (Cromer, 1984. En Sagan, 1997: 215).

Es decir, de no haber sido por una concatenacién de aconteci-
mientos histéricos, culturales y econémicos, nunca habriamos inven-
tado la ciencia. De similar manera, sin ellos hubiera sido extremada-
mente improbable que se produjera la Revolucion Industrial. El trabajo
artesanal y de actividad casi intimista e individual, corporativista y cre-
ativo, en muchos casos de origen familiar y de muy dificil promocién
social, junto con el trabajo agricola y rural aislado y de estructura ba-
sicamente familiar, fueron dristicamente sustituidos por una nueva
forma de actividad remunerada: el trabajo industrial (ver Figura 4.4).
El comportamiento laboral pasé a ser una actividad publica y no inti-
mista, masificada y focalizada en el taller y més tarde en la f4brica.
Reuniendo a las personas en nuevas zonas urbanas, rdpidamente cons-
truidas, préximas a las instalaciones industriales o a las minas.

Las relaciones entre el trabajo, la conducta laboral y la conducta
social en general, alcanzaron un nuevo punto de encuentro: costum-
bres y habitos rurales acomoddndose a la vida en la ciudad. Junto a
ello emigracion y desarraigo, una masa de analfabetos en un mundo
de mdquinas y engranajes, un gran fardo de iconos, simbolos y es-

| FASEEOTECNICA | | FASE PALEOTECNICA | | FASE NEOTECNICA |
Sociedad medieval. Revolucion industrial Sociedad industrial.
Granjas y trabajo Talleres, actividad Fabrica, produccién
artesanal intimista. publica, analfabetismo en cadena, tareas
Sin promocion bajo control.
social.

Figura 4.4. Fases tecnoldgicas segin Mumford (1979) (elaboracion propia)
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tructuras artificiales propulsoras de si mismas, de sus propias normas
y regularidades. Constituyeron la ley —y también los principios— de
la Revolucion Industrial: la méxima adaptacién del ser humano a
sus normas de funcionamiento. De este choque entre lo agricola y lo
industrial surge la sociedad occidental moderna.

La organizacién social medieval se bas6 en una ideologia o sis-
tema de ideas relativamente simple. Tomando, casi invariablemente,
la misma analogfia, la del cuerpo humano:

La sociedad, como el cuerpo humano, es un organismo compues-
to de diferentes partes, cada una de las cuales tiene su propia funcién:
la defensa, la oracion, el comercio o el cultivo de la tierra. Cada
miembro debe recibir los medios precisos para su oficio y no debe pe-
dir més. Dentro de las clases debe haber igualdad; si uno se apropia de
lo que corresponde a dos, el vecino sufrird escasez. Entre las clases
debe haber desigualdad; de otra manera, la clase no podrd desempefiar
su funcién, o —extrafia opinién para nosotros— disfrutar de sus de-
rechos. Los campesinos no deben abusar de las clases superiores.
Los sefiores no deben despojar a los campesinos. Los artesanos y los
mercaderes deben recibir lo que los mantenga en su empleo, y nada
mds (Tawney, citado en Brown 1954: 28-29).

Por otra parte, lo religioso se superponia con lo politico y con el
comportamiento cotidiano. Desde la mentalidad medieval se supone
que cada conducta y cada accién se somete al juicio de Dios. Los in-
tereses econdmicos deben estar subordinados al fin esencial y fun-
damental de la existencia humana que no es otro que la Salvacion.
Las reglas morales cobran gran significado a cuya observancia debe
supeditarse la conducta econémica y personal. Mientras esta ideolo-
gia permanecio, en logica extension, también prevaleci6 el concepto
de precio justo para limitar la usura. El valor intrinseco de los bienes
producidos era indiferente a las preferencias individuales y el grado
de escasez de materias primas.

Muy posiblemente las personas de aquella época no reconocerian
ni el concepto de individuo, ni el de transaccién financiera, ni, desde
luego, el de oferta y demanda. Estas construcciones sociales (y men-
tales) esperaron su emergencia en un mundo preparado para su com-
prension y dispuesto a otorgarles un valor. Se produjo con la Revo-
lucién Industrial. El choque no fue sélo tecnolégico, lo fue sobre todo
social. Esta nueva fase de nuestra civilizacién supuso un espectacular
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progreso cientifico y tecnolégico, la generalizacién de la satisfaccion
de las necesidades bdsicas de grandes poblaciones humanas, elevan-
do, con el tiempo, su nivel de vida y su salud. Igualmente propicié la
posibilidad de ascender y cambiar de lugar en la escala social y, de
paso, un aumento de la libertad individual. Todo esto es cierto, como
lo es la aparicién de una nueva y suprema mentalidad: el sentido
del si mismo, del yo soy yo. Es decir, de la libertad individual. La ré-
plica momentédnea y natural fue un aumento del autoritarismo politi-
co y social que en un primer instante logré ofrecer seguridad, estabi-
lidad emocional y sentido de pertenencia a un grupo que engendré su
principal esencia en el sometimiento.

Sintetizar cémo aqui se pretende la ideologia de la civilizacién in-
dustrial no es un propdsito sencillo ya que deriva de numerosas fuen-
tes y de la obra de muchos e importantes pensadores. Destacan, no
obstante, dos aspectos substanciales apuntados por Adam Smith
(1723-1790):

1. En primer lugar, la construccion de una doctrina economica
basada en la libertad de comercio que contribuyé de manera
decisiva en la formacién de lo que se ha dado en llamar la es-
cuela clésica.

2. En segundo lugar, aunque a Smith se le conozca mdas que
nada como economista, no es menos cierto que su filosofia
moral contribuyé de manera decisiva en la posterior formula-
cién del hombre econémico.

(Pero cudles son estas propiedades? Adam Smith, al ocuparse del
amor por uno mismo, que es definitivamente el principio rector de las
relaciones en sociedad, afirma que:

No es la benevolencia del carnicero, del cervecero o del panadero
de quienes esperamos la comida, sino de la atencion que prestan a sus
propios intereses. No nos dirigimos a su humanitarismo, sino al amor
que sienten por ellos mismos y nunca les hablamos de nuestras pro-
pias necesidades, sino de sus beneficios. Solo un mendigo prefiere de-
pender esencialmente de la benevolencia de sus conciudadanos
(Smith, 1778; 1983: 52).

El hombre econémico es un ser egoista. Lo racional es, por tanto,
actuar segun la ley del minimo esfuerzo, mdximo beneficio. Es decir,
el hombre econdmico racionaliza con exactitud cémo puede obtener
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la maxima satisfaccién o la minima incomodidad con el menor es-
fuerzo, lo que supone especiales consecuencias sobre el trabajo, el co-
mercio, el dinero y, en definitiva, la mayor parte, por no afirmar que
la totalidad, de los pardmetros determinantes de la conducta social y,
l6gicamente, de las creencias y valores que la sustentan.

Las obras de algunos otros pensadores se utilizaron para funda-
mentar aquellos argumentos y reflexiones. Tal es el caso de Charles
Darwin, quien en 1859 public6 El origen de las especies. Su concepto
de supervivencia del mds apto y de lucha por la vida (struggle-for life)
encaja perfectamente con lo anterior. Contando con una entusiasta apro-
bacién por los industriales de la época, Herbert Spencer (1820-1903)
afirmé que todos los hombres deben velar por si mismos siendo libres
para competir y, al demostrar sus mayores aptitudes, sobrevivir, de
manera que la libre competencia y la méxima libertad de mercado re-
dundan en beneficio de la humanidad: «El egoismo del hombre es pro-
videncia de Dios». Jeremy Bentham (1748-1832) elevé esta doctrina a
un lugar sobresaliente y que atin sigue influyendo en nuestro modo de
pensar, nuestros valores y nuestras opiniones. Se trata del hedonismo
psicolégico, cuyo principal argumento puede enunciarse de esta forma:
las acciones humanas son en si mismo interesadas y motivadas funda-
mentalmente por el deseo de obtener placer y de evitar el dolor.

(Cudl fue la reaccién de las personas ante tal cambio en su situa-
cién? ;Coémo le afectaron estas suposiciones y creencias? ;Como
les afect6 este choque cultural?

Se esperaba que, mediante la productividad, el crecimiento y el
desarrollo, basados en la iniciativa, la aficién al riesgo y la compe-
tencia, se optimaria la vida en sociedad, es decir, la calidad de vida de
los ciudadanos, y asi fue en muy buena parte; sin embargo, algunas
cuestiones quedaron sin resolver:

1. La mayor felicidad para el mayor niimero de personas omite el
hecho evidente de que los bienes difieren en calidad.

2. Para que la felicidad personal pueda ser compatible con la
general es necesario un criterio moral por el que la cualidad de
una accién se mida tanto por su utilidad individual como por
su utilidad publica y colectiva.

3. Para trabajar y hacerlo correctamente y sin comprender lo
que se hace se necesitaba un motivo, asi que hubo que eludir
las explicaciones complejas para hacer viable e irrefutable
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una naturaleza humana simplificada y de cardcter econémico.
En suma: el trabajo fue despojado de todo sentido y valor so-
cial.

El obrero contratado por el patrono arrendaba un tiempo de su
vida para hacer aquello que se le decia, lo entendiera o no y tuviera o
no tuviera significado para él. Por ese tiempo de alquiler obtenia un
salario para su subsistencia, salario que podia gastar como le viniera
en gana. La libertad quedaba para fuera de la fabrica. Todo esto se
percibia como natural, moral y correcto, y lo era, cuanto menos para
aquellas mentalidades y modos de pensar. Estaba escrito en la natu-
raleza humana: todo ser humano busca el placer para evitar el dolor y
actiia maximizando sus contingencias; es decir, segtn la ley del mi-
nimo esfuerzo para obtener un miximo beneficio. El trabajo es dolor,
un dolor necesario e imprescindible para bien de la colectividad. Las
personas no desean trabajar o lo desean muy poco y, por consiguien-
te, restringen su productividad de manera natural.

El ser humano es vago por naturaleza. Necesita un incentivo que
altere circunstancialmente su conducta. Para que ese incentivo resultara
eficaz tenfa que ser prioritario para su subsistencia fisica y ésta era la
unica forma de alterar su naturaleza dado que el instinto de conserva-
cién es el mds fuerte y caracterizador de la naturaleza humana.

El proceso histérico subsecuente puede ahora explicarse mucho mejor:

1. En primer lugar, despojado el trabajo de su significado social
se convirti6 en la antitesis de la felicidad. Se transformé en un
medio para ganar dinero con el que hacer otras cosas. En el ca-
mino se dejaron el orgullo personal y el honor del oficio. El
trabajador se iba gradualmente volviendo irresponsable, le te-
nia sin cuidado el trabajo que hiciera mientras se le pagara el
mdximo por el minimo esfuerzo. Esto se percibia como natural
y adecuado. Estaba en su naturaleza.

2. En segundo lugar, el patrono actuaba de similar manera. Mien-
tras hubiera personas que compraran sus productos poco im-
portaba su calidad. Lo verdaderamente importante era ven-
der las mercancias generando la mayor satisfaccién para el
mayor nimero de personas. Un axioma indiscutible configur6é
el comercio de la época: la oferta de lo imprescindible gene-
raba una inevitable demanda.
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La cruzada de la humanidad en busca de la felicidad estaba en
marcha. Esta configuracién era resultado de un largo proceso social,
filoséfico y tecnolégico. Tuvo buenos resultados pero la maquina so-
cial, aunque nueva y brillante, ocultaba la indiferencia, la hostilidad y
la humillacién del obrero, cada vez més servil y falto de iniciativa. Lo
que, percibido por los responsables, directivos generd una dréstica re-
duccioén de las responsabilidades y capacidades creativas de los em-
pleados. Con ello se abria la posibilidad y también la necesidad de
que el comportamiento del obrero se controlara para que se asemeja-
ra gradualmente y cada vez en mayor medida al de una maquina.

Algunos filésofos y pensadores sociales del siglo XIx dejaron
constancia critica de lo que estaban observando. Su preocupacién
hizo referencia a los cambios masivos provocados por las revolucio-
nes técnicas, sociales y politicas de los siglos anteriores. Efectiva-
mente, De Tocqueville, Marx, Weber, Durkheim y Simmel vinieron
a coincidir, con algunas discrepancias en cuanto a las causas, en que
el progreso técnico y social bajo el amparo de la industrializacién ha-
bian provocado dos consecuencias altamente indeseables:

1. la alienacion, es decir, el aislamiento del individuo respecto de
sus semejantes, y

2. el maquinismo, es decir, la degradacion del trabajador como
mero apéndice de la maquina.

Después de muchos afios de la Revolucién Industrial, ya en las
primeras décadas del siglo XX, el escenario estaba dispuesto para
comenzar un nuevo desarrollo, una nueva fase y el consiguiente de-
bate politico, social e ideoldgico. En este contexto la industria mo-
derna iniciaba su andadura tras un largo siglo de invenciones, tecno-
logfas y descubrimientos. La fase paleotécnica se habia completado
con €xito en aquellos talleres en los que se incorporaron las nuevas
tecnologias y sistemas de produccion, aquellos que se integraron en el
proceso de transformacién productiva que se estaba operando. El
resto tomaba el camino de una lenta pero inevitable desaparicion.

Este proceso de transformacién productiva se caracterizé por al-
gunos cambios de excepcional importancia:

a. la organizacion cientifica del trabajo,
b. el desarrollo de la produccién en masa, y
c. laconstitucion de las grandes empresas industriales.
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La fase neotécnica se inicié segun estas caracteristicas y en este mo-
mento histérico. Segin Lewis Mumford la historia de la médquina en la ci-
vilizacién occidental debe contemplarse segiin sus complejas interrela-
ciones con el medio social y cultural. Este medio propici6 y luego fue
decisivamente afectado por el desarrollo industrial. La primera de estas
fases, la eotécnica, comenzd en el siglo X, siguiendo un curso irregular de
innovaciones técnicas durante la Edad Media y el Renacimiento hasta la
Revolucién Industrial en el siglo xvii. En este punto en el tiempo se ini-
cia la fase paleotécnica, en la que se produce un alto grado de aprove-
chamiento técnico y tecnoldgico que, acorde con un marco institucional
y mental adecuado, llegé a generar grandes transformaciones ambientales.

Estos cambios han contribuido a modelar la sociedad europea
occidental resultado de un gran choque cultural cuyas consecuencias
sociales y psicoldgicas se han hecho sentir hasta el tiempo presente.
Esta transformacion productiva favorecio, en las primeras décadas de
este siglo, la aparicion de la empresa moderna diferenciada de la an-
terior por la fabricacion en masa, el incremento sostenido de la pro-
duccién por adaptacion del hombre a la maquina y el surgimiento de
la gran empresa industrial. En este instante se inicia la fase neotécni-
ca, que ya ha recorrido un largo camino.

Desde los primeros afios del siglo Xx hasta nuestros dias han prolife-
rado teorias, escuelas, supuestos y proposiciones sobre el como dirigir,
administrar y gestionar las empresas. Es el periodo durante el que surge,
se desarrolla y consolida el management moderno. Existen algunas sis-
tematizaciones al respecto que, a modo de escuelas, corrientes o teorias
dan cuenta de esta historia (ver, por ejemplo, March y Simon, 1977;
Bernardo Kliksberg, 1978; Schein, 1982; Quijano, 1987; Boyer y Equil-
bey, 1993; Munduate, 1996). Concatenadas unas sobre las otras por evo-
lucién o contraposicion, procesos tipicos en el desarrollo de las ciencias,
cada uno de estos ciclos y/o escuelas puede caracterizarse de similar
manera. A saber: desde ciertas creencias directivas y bajo la influencia re-
ciproca de cambios tecnoldgicos y/o sociales se establecen los principios
rectores para el funcionamiento de las empresas. De ello se derivan téc-
nicas y procedimientos para alcanzar, acorde con lo que se cree, los ob-
jetivos que se susciten tanto a nivel micro como macrosocial.

Relataré esta historia a mi manera tal y como la entiendo, bus-
cando, en esta ocasion, un camino que creo mds adecuado y que, atn
similar a los mencionados, recurre a una alegoria que me he permiti-
do denominar como la metdfora de los tres ciclos (ver Figura 4.5).
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] CLASICA | | SOCIOLOGICA | | HUMANISTA
2 DETERMINISMO DETERMINISMO INTERACCIONISMO
BIOLOGICO SOCIAL
B
|| MAQUINA BIOLOGICA MAQUINA SOCIAL ENTIDAD COMPLEJA
5 || EGOISTAY HOLGAZAN INFLUENCIA SOCIAL ACTIVO COMPETENTE
+ || HOMBRE ECONOMICO HOMBRE SOCIAL HOMBRE COMPLEJO
i
B INSTRUMENTOS ACTIVOS AUTORES DE DECISIONES
g PASIVOS SIGNIFICADO SOCIAL Y SOLUCIONADORES
5 PREMIO Y CASTIGO UBICACION DE PROBLEMAS
T RIQUEZA Y POBREZA E IDENTIDAD MOTIVOS EXTRINSECOS
& Y ESPECTATIVAS
SOCIEDAD SOCIEDAD SOCIEDAD
PIRAMIDAL DE MASAS RELACIONAL

Figura 4.5. Tres escuelas (o tres ciclos) de la Administracion de Empresas

El primero se inicia bajo la influencia de los sistemas del control
humano de la produccién. Se puede localizar en la fecha de publica-
cién de la principal obra de F. W. Taylor (1911). El segundo pone el
énfasis en lo social, comenzando en los afios anteriores a la Segunda
Guerra Mundial y alcanzando rango de escuela en la década de los
cincuenta. El tercer ciclo culmina en la década de los ochenta, aunque
se puede rastrear desde la de los sesenta.

LA ADMINISTRACION CIENTIFICA.
EL CONTROL DE LA CONDUCTA DEL EMPLEADO

(Cudnto es capaz de trabajar un operario en una unidad de tiempo
determinada? Este interrogante dificilmente enunciable en un con-
texto agricola es inexcusable en el industrial. Desde las postrimerias
de la Revolucién Industrial el énfasis en el estudio del comporta-
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miento productivo dard lugar a numerosas teorias y técnicas indus-
triales. El sentido primordial de tales aproximaciones fue el ajuste del
operario procedente de ambientes agricolas o ajenos al de la fabrica a
las nuevas condiciones del trabajo industrial. Se perseguia la posibi-
lidad de sistematizar las tareas para incrementar la produccion, lo que
tuvo que esperar alguin tiempo.

La base tedrica y técnica la puso la Administracién Cientifica
del Trabajo, fundamento de la que hoy se conoce como corriente,
escuela tradicional o escuela cldsica de la administracién de em-
presas. Esperamos que la metéfora del gran choque haya sido de uti-
lidad para comprender cémo se produjo la (des)adaptacion del tra-
bajador rural a las condiciones de la industria emergente para que
asi se pueda entender mucho mejor el escollo siguiente: ;CSémo
controlar la conducta del empleado en las nuevas condiciones am-
bientales para la obtencion de la mdxima productividad? La base te-
orica e ideoldgica estaba escrita, divulgada y admitida, s6lo faltaba
la técnica.

Estas ideas estdn en la base y, al mismo tiempo, son la justifica-
cioén para formular esquemas directivos en el movimiento industrial
de finales del siglo XIX y principios del XX, carente de principios
practicos que permitieran regular, planificar y controlar la actividad
laboral de los nuevos obreros, aquellos que multitudinariamente se
trasladaban a las fébricas con el 4nimo de mejorar sus condiciones
de vida y su supervivencia. Los supuestos en cuestién son los si-
guientes:

1. El trabajador es un hombre econdémico, por lo que tolerard
trabajo y sufrimiento si el salario, a modo de recompensa, es
suficientemente grande o la pobreza, como castigo, es lo sufi-
cientemente ingrata.

2. En consecuencia, a las personas se les puede motivar con in-
centivos econdomicos 'y por el miedo a la pobreza (desempleo).
Hardn cualquier cosa que les asegure una mayor ganancia
econdmica.

3. Al estar los incentivos econémicos bajo el control de la organi-
zacion ésta valorard a los empleados «como instrumentos pasi-
vos, capaces de realizar un trabajo y aceptar 6rdenes, pero no de
llevar a cabo una accién de iniciativa o de ejercer influencia en
cualquier forma relevante» (March y Simon, 1977: 6).
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4. Finalmente, ya que los sentimientos del trabajador son irra-
cionales, deben ser reconducidos por la organizacién mediante
una politica de personal basada en la autoridad, el control y la
obediencia ciega: la doctrina del «poco pan y mucho palo».

Para mejor comprender lo expuesto —y, de paso, justificar mis
argumentaciones— he extraido algunos parrafos de la obra de Taylor:

Ahora bien, uno de los primeros requisitos de un hombre apto
para acarrear lingotes como ocupacién permanente, es que sea tan ob-
tuso y flemético que mds bien se parezca en su estructura mental a un
buey que a cualquier otra cosa. Un hombre mentalmente despierto e in-
teligente es, por esta misma razén, completamente inadecuado para un
trabajo de esta clase, que seria para €l de una terrible monotonfa. (...) .
Este trabajo es de naturaleza tan tosca y elemental, que el autor est4 fir-
memente convencido de que seria posible adiestrar a un gorila inteli-
gente y convertirlo en un acarreador més eficiente que cualquier hom-
bre. (...) Respecto de la seleccién cientifica de los obreros, (...) se daba
el caso que s6lo un hombre de cada ocho era fisicamente capaz de car-
gar 47,5 toneladas diarias. (...) Ocurria simplemente que era un hombre
tipo buey; no se trataba de un ejemplar raro de hombre(...) por el con-
trario, de un hombre de inteligencia tan corta que resultaba inadecuado
para la mayor parte de los trabajos. La seleccion del obrero, pues, no
consiste en encontrar individuos extraordinarios, sino meramente en
elegir de entre los obreros ordinarios aquellos pocos especialmente
adaptados a esta clase de trabajo. (Taylor, 1911; 1984: 46-63).

Efectivamente, el taylorismo aport6 las reglas y principios regu-
ladores del primer ciclo: un considerable control psicoldgico y fisico
del trabajador. Pero, ademds, estableci6 el procedimiento a seguir
para que un trabajador (conocido como Schmidt, «un pequefio ho-
landés de Pennsylvania» tacafio y egoista, asi descrito en el experi-
mento mds divulgado del taylorismo; Taylor, 1911; 1984: 47-51)
hiciera el triple de su trabajo habitual. Con el sistema tradicional el
trabajador trasladaba 12,5 toneladas diarias; con los métodos de la
Administracion Cientifica fueron 47,5 por dia.

Se logré mediante:

a) la seleccion (el obrero debia ser «tan obtuso y flemdtico que
mds bien se parezca en su estructura mental a un buey que a
cualquier otra cosa»),
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b) la instruccion («Cuando se le diga que descanse lo hard, cuan-
do se le diga que trabaje lo hard»), y

¢) la incentivacion de los obreros («Si hace lo que se le dice y carga
lo que esperamos cobrard 1,85 $ y no los 1,15 $ que gana ahora»).

Es dificil poner en duda los beneficios industriales de estos re-
sultados y, desde luego, la eficacia de tales procedimientos. Nueva-
mente aquellas empresas que se integraron en este proceso de trans-
formacién productiva sobrevivieron incrementando su desarrollo, y
las otras iniciaron su inevitable desaparicion. No obstante, el incon-
veniente cardinal de esta teoria, homdloga a la teoria «X» de Mac
Gregor, es la generalizacion y la simplificacion de la conducta hu-
mana. Es decir, su mecanizacion. Por una parte, no es la estupidez
irremediable o el hombre buey el fundamento de la desconfianza,
sino la ignorancia y la imposibilidad de acceder a los medios de for-
macién y promocion cultural. Por otra, el mando y la programacion
no son un privilegio moral de los inteligentes, sino un resultado de la
estructura de empresa en funciones, roles y tareas. Programa y dirige
quien se ha capacitado para ello.

No es extrafio que Taylor escribiera:

Era yo joven, pero les doy mi palabra de que en el fondo era mu-
cho més viejo que ahora, con la preocupacion, la mezquindad y lo des-
preciable de aquella maldita cosa. Es horrendo para cualquiera vivir
sin poder mirar de frente a un trabajador para no ver su hostilidad, y
sintiendo que cada hombre que te rodea es un enemigo potencial (en
Brown, 1973: 15).

Porque lo que Taylor esperaba era que la mejora productiva no
s6lo beneficiaria al empresario sino que también repercutiria sobre el
nivel de vida y la salud de los obreros. Pero éstos no parece que
pensaran de similar manera, lo que es bastante natural. Sobre todo
para aquellos que sabiendo leer accedieran a los libros del promotor
de la Administracién Cientifica.

Buscando una mayor claridad y sintesis de lo expuesto he recurrido
a Douglas Mc Gregor (1960), quien en sus observaciones de la empresa
puso de manifiesto dos formas de direccion constitutivas de sendas teo-
rias que se han divulgado ampliamente. Se trata de las teorfas «X» e
«Y», respectivamente identificadas como tradicional y progresista. La
primera puede compendiarse en los siguientes quince puntos:
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10.
11.

12.

13.

14.

15.

. Las personas son naturalmente haraganas, prefieren no hacer

nada.

. Las personas trabajan en general por recompensas econd-

micas y por razén de su estatus.

. La fuerza principal que mantiene a las personas productivas

en sus tareas es el temor de que las despidan o bajen de cate-
goria.

. Las personas, aunque maduras, dependen naturalmente de

sus lideres.

. Las personas esperan ser dirigidas desde arriba y no quieren

pensar por su cuenta.

. Las personas necesitan que les digan las cosas, que se les

adiestre en los métodos apropiados para su trabajo.

. Las personas necesitan supervisores que les vigilen estre-

chamente y puedan asi alabar el trabajo bien hecho y recon-
venir por los errores.

. Las personas se preocupan poco por lo que no sea sus inte-

reses materiales inmediatos.

. Las personas necesitan instrucciones especificas acerca de lo

qué hacer y como hacerlo: las cuestiones de politica més ge-
neral no son cosa suya.

Las personas aprecian que las traten con cortesia.

Las personas estdn naturalmente separadas en categorias: las
exigencias del trabajo son muy diferentes de sus actividades
en sus tiempos libres.

Las personas se resisten naturalmente al cambio: prefieren se-
guir por el camino trillado.

Los trabajos son fundamentales y hay que hacerlos; las perso-
nas se eligen, adiestran y adaptan a trabajos predeterminados.
Las personas estdn formadas por la herencia, la nifiez y la ju-
ventud; cuando son adultas permanecen estéticas: «Loro vie-
jo no aprende a hablar».

Las personas necesitan que las inspiren (las arenguen), las
empujen o las arrastren.

Existe una estrategia gerencial implicita en estos principios. Los
supuestos que se hacen sobre la naturaleza humana determinan un es-
quema directivo y administrativo en el que se desarrollan los sistemas
para la motivacién y el tipo de contrato psicolégico a suscribir entre
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los empleados y la empresa. No se trata, por tanto, de meros supues-
tos sino que constituyen un manera de dirigir y, en consecuencia, un
tipo de comportamiento directivo.

En definitiva, los supuestos de la corriente tradicional se basan en
la compra, por parte de la empresa, de los servicios y obediencias del
empleado con un salario, asumiendo la obligacién de protegerse y
proteger a las personas de la parte irracional de su naturaleza me-
diante un sistema eficaz de autoridad y control. El empleado sélo
debe obedecer 6rdenes. Cuando la produccién disminuye el directivo
deberd cambiar los métodos de control e incentivacién ensayando
nuevos sistemas de incentivacion individual que premie a los que més
producen estimulando la competitividad. Los empleados han de ajus-
tarse lo mdximo posible a los sistemas de control. El directivo puede
rectificar los errores e insuficiencias mediante otros incentivos o
nuevos controles. No se espera una gran responsabilidad por parte del
empleado, sélo la ejecucion milimétrica de las tareas segtin las pautas
programadas. Toda la responsabilidad de las tareas es del gerente que
es el que toma las decisiones y soluciona los problemas. El empleado
es un instrumento utilizado en la programacién de la empresa y para
el mantenimiento de la eficacia requerida.

La validez de este modelo no puede juzgarse a la ligera. En muy
buena medida su mayor o menor procedencia, que no su efectividad
dificilmente cuestionable, puede radicar en los criterios utilizados
para definir los objetivos de la eficacia, los supuestos morales en
los que se basan y, sobre todo, su concepcidn, ciertamente discutible
de la naturaleza humana.

En este ultimo sentido puede producirse una curiosa paradoja: la
verificacion de estos supuestos entrenando a los empleados a com-
portase segun tales postulados y premiando, mediante el dinero, la in-
diferencia, la hostilidad y el egoismo. Llevo siempre en mi cartera
una pequeiia libreta en la que anoto cosas que me puedan sugerir ideas
interesantes. Tengo una anotacion de un texto de J.A.C. Brown que
suelo leer cuando algtin amigo empresario o dirigente publico afirma
que las personas, sean o no asi, suelen comportarse como nifios y de
acuerdo con los principios de la escuela tradicional. Cuando esto
ocurre leo en voz alta el texto en cuestion:

El industrial ensefi6 a sus empleados que el trabajo es una nece-
sidad penosa y desagradable, y ahora se encuentra consternado porque
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ellos lo creen; los ha tratado como miquinas y se sorprende cuando se
comportan como tales. Afirmé que el temor a la miseria era el princi-
pal incentivo para el trabajo, y ahora un atolondrado gobierno ha eli-
minado el temor y sus implicaciones por medio del Estado Benefactor.
El industrial vanamente busca otros medios para convencer a los ope-
rarios de que deben trabajar, ofrece planes para el bienestar general,
dias de asueto con paga, bailes, excursiones, tratamiento médico gra-
tuito y demads; algunas de estas ideas son excelentes, otras verdaderos
insultos a la inteligencia. En suma, todas las necesidades fisicas posi-
bles quedan satisfechas, pero las psicolégicas —responsabilidad, or-
gullo por el oficio, respeto propio, condicion y sentimiento de utilidad
social— no se toman en cuenta (Brown, 1973: 44).

Este es el fondo de la cuestién: olvidar la condicién humana, la
dimensién psicoldgica del ser humano, la autoestima y el respeto. De
hecho, esta estrategia gerencial espera de sus empleados un com-
portamiento extremadamente simple y mecédnico, promoviendo, con
la minima desviacién posible, una politica de personal que premia
conductas simples y mecdnicas. Es natural que surgieran criticas y al-
ternativas. Criticas a una perspectiva tan reduccionista del ser huma-
no y alternativas mds acordes con el respeto y la estima hacia las per-
sonas. De un lado hubo investigadores sociales con preparacién en
psicologia social y sociologfa, de otro también cambiaron las condi-
ciones econdmicas, tecnoldgicas y culturales.

LA ORIENTACION SOCIOLOGICA.
EL PAPEL DEL CONTEXTO SOCIAL

El nuevo panorama propicié otras opciones. Un intento, més o
menos concluyente, de enterrar la concepcién de las empresas a la
manera taylorista. Un nuevo ambiente caracterizado por una notable
evolucién educativa y cultural y una mayor orientacién socioldgica
en detrimento de la perspectiva biolégica y determinista de la escue-
la anterior. Efectivamente, desde la corriente sociolégica se insiste en
la importancia de los aspectos sociales y su influencia sobre la moti-
vacién y desempefio laboral. Varios fueron los factores que promo-
vieron este cambio en las percepciones de los directivos:

1. el desarrollo de la psicologia social y de las ciencias sociales
desde la década de 1930,
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2. la evolucién sindical y una mayor educacién y formacion de
los empleados, y

3. la celebracion de las Conferencias Internacionales del Trabajo,
en las que se analizaron los defectos e improcedencias con-
ceptuales de las corrientes tradicionales contraponiendo los
derechos humanos de los trabajadores.

Sin embargo, no creo una exageracion afirmar que fueron los
experimentos de la planta Hawthorne y los trabajos de Kurt Lewin
sobre el grupo y el liderazgo los principales promotores de los su-
puestos y principios de esta corriente. Una detallada descripcién de
la experiencias de Hawthorne se encuentra en la obra del director
del proyecto Elton Mayo (1946), Problemas humanos de una civi-
lizacion industrial. Los investigadores trataban de comprobar cémo
las condiciones fisicas del trabajo pueden afectar la tasa de pro-
duccioén. La sorpresa surgié cuando se pudo comprobar, tras suce-
sivas experiencias, que no se daba la relacion esperada entre estas
variables.

Unas mejores condiciones fisicas del trabajo (luminosidad y tem-
peratura principalmente) no trafan como consecuencia una mayor
productividad. Esta se incrementaba con el paso del tiempo indife-
rentemente de las buenas o malas condiciones que los experimenta-
dores provocaban en el laboratorio previsto para el caso (una sala de
la fabrica especialmente acondicionada para las pruebas). Ante tal es-
tado de las cosas y frente a la imposibilidad de encontrar reglas que
permitieran explicar tales resultados, se recurrié a Elton Mayo, por
entonces profesor de psicologia social de la Universidad de Har-
vard. Mayo inici6 sus trabajos con una nueva experiencia que con-
firmé los resultados anteriores. Pero ante la insistencia de los direc-
tivos prosigui6 las investigaciones realizando un importante giro en
los principios tedricos utilizados para las explicacién de los, por
aquel momento, sorprendentes resultados.

En una primera fase analiz6 exhaustivamente los experimentos
realizados, constatando que:

1. los experimentadores habian hecho algo sumamente atractivo
de los experimentos, a los que los empleados acudian altamen-
te motivados procurando cubrir las expectativas que los expe-
rimentadores habian puesto sobre ellos al seleccionarlos, y
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2. que durante las investigaciones se produjeron muy buenas re-
laciones entre el supervisor, el grupo y cada una de las per-
sonas del mismo; éstas tenian libertad para trabajar a su ritmo
y el grupo podia dividirse la tarea como le resultara més c6-
modo.

Tales hechos no podian pasar desapercibidos para un psicélogo
social como Mayo o muy posiblemente su formacién e insistencia in-
vestigadora hicieran lo m4ds importante. En todo caso, su explicacién
resulté un puntal basico de la actual psicologia social de las empresas.

En una segunda fase, en la que se realizé un programa masivo de
entrevistas, también se comprobé que los trabajadores no componian
una fuerza laboral desorganizada sino que por el contrario se distri-
buian en pequefios grupos informales. Asociaciones que no seguian la
estructura social impuesta por la empresa, tenian sus propias nor-
mas, reglas, y hasta un lenguaje diferente del colectivo formal. Es de-
cir, una cultura diferenciada. Estos grupos informales afectaban pro-
fundamente la motivacidn, la calidad del trabajo, la tasa de
produccion y el grado de frustracién de los empleados.

Los experimentos de Hawthorne, ayudados por los trabajos de
Lewin sobre grupos, resaltaron la importancia del factor social. El
comportamiento organizativo no depende del individuo en particular
sino de las relaciones que se dan en el grupo de trabajo al que perte-
nece, lo que supone un importante cambio de perspectiva: de un
obrero concebido como un hombre econémico al empleado ideado
como un ser social. En consecuencia, los supuestos de la corriente so-
ciolégica se diferenciaron claramente de los de la tradicional.

Si bien en la taxonomia de McGregor no existe una formulacién
tedrica para el caso de la corriente socioldgica, tal y como ocurre con
la tradicional (teorfa «X»), a continuacién se exponen algunos de
los supuestos que podrian componer la correspondiente teorfa que he
denominado de forma hipotética «XY». El lector debe considerar
esta libertad en el texto desde una Optica pedagégica. Evidentemente
la denominacién «XY», que pretende representar un punto intermedio
entre las dos teorfas de McGregor, no se encuentra en ningtin manual
de la especialidad que este autor conozca.

1. Las personas son sociales y precisan las relaciones interper-
sonales para fijar sus metas y desempefiar sus tareas.
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10.

11.

12.

13.

14.

La necesidad de aceptacion, seguridad y sentimientos de per-
tenencia es mds importante para la moral y productividad
del trabajador que los incentivos econdmicos y las condi-
ciones fisicas del trabajador.

La fuerza principal que mantiene a las personas productivas
en sus tareas es el grupo de trabajo.

El mando de primera linea es el factor mds importante para la
moral y productividad de un grupo de trabajo.

Las personas esperan ser dirigidas desde arriba, no obstante
los grupos informales en la empresa ejercen controles so-
ciales intensos sobre los hédbitos y actitudes laborales de los
trabajadores.

Las personas necesitan las relaciones sociales para establecer
las normas de sus tareas y su estatus en la empresa.

Las personas necesitan supervisores responsables capaces
de comprender, asumir y canalizar las quejas, y competentes
para desarrollar unas relaciones afectivas y sociales estables.
El trabajador es una persona cuyas actitudes y eficiencia es-
tdn condicionadas por las exigencias sociales tanto internas
como externas a la organizacion.

Las personas necesitan asumir actitudinal y emotivamente el
trabajo y tareas que realizan, y sentirse integradas en la cul-
tura y filosofia de la organizacion.

Las personas aprecian que se les trate con la cortesia que
requiere su estatus y posicion social en la organizacion.

La colaboracién en los grupos no sucede accidentalmente:
debe planificarse y desarrollarse. Si se consigue la colabora-
cién del grupo, las relaciones laborales en una fébrica pueden
llegar a tener una cohesién que revista los efectos disruptores
de la sociedad.

El cambio es un hecho inherente a las personas y la sociedad.
De hecho el cambio de una sociedad establecida a una so-
ciedad adaptable tiende a alterar continuamente la organiza-
cién social de una fabrica y de la industria en general.

Las tareas y trabajos deben realizarse con el apoyo y dnimo
constantes de los supervisores. Las personas deben adaptarse
a las caracteristicas de su trabajo.

El mundo social del adulto se halla fundamentalmente mo-
delado por la actividad laboral. En el trabajo hacen falta per-
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sonas redondeadas para puestos redondeados. Las personas
cambian y se adaptan si se les da el tratamiento social y
afectivo oportuno.

15. Las personas necesitan consejeros profesionales preparados
para escuchar, motivar y canalizar las quejas. Una queja es
un sintoma que manifiesta la preocupacion por la situacioén de
su estatus.

Los supuestos socioldgicos tienen claras implicaciones en la es-
trategia gerencial consecuente. Conllevan una disminucién en los
controles y una mayor atencién a las necesidades psicolégicas de
las personas y a su bienestar social, con lo que también cambia el rol
de los dirigentes que deberdn preocuparse por los sentimientos del
trabajador y considerar las quejas y peticiones de sus subordinados.
Por otra parte, el grupo de trabajo es ahora la unidad organizativa y
motivacional de la empresa, por lo que los incentivos grupales deben
prevalecer sobre los individuales.

Para la corriente tradicional, el empresario es aquel que propor-
ciona trabajo, motiva y controla a sus empleados. Por contra, en la
Optica de la corriente socioldgica el directivo es, o debe ser, un faci-
litador del trabajo, que apoya, aconseja y anima al empleado en su
desempeifio. Este goza entonces de cierta autonomia, ya que se espe-
ra que la iniciativa parta del propio trabajador y no de la empresa que
s6lo proporciona las condiciones facilitadoras. La motivacion es un
fenémeno social y su fuente radica en los empleados. Cada uno de
ellos vive una situacion laboral particular a la que atribuye un signi-
ficado que la empresa debe analizar. El desempefio de un empleado
puede ser consecuencia de incentivos muy variados, no sélo los eco-
némicos, en circunstancias sociales diferentes y para personas dife-
rentes. Consiguientemente la autoridad directiva no puede descansar
en una contrato psicolégico de cardcter econdmico, sino en el com-
promiso de satisfacer las necesidades sociales y personales de los em-
pleados. Un lider carismético y paternalista podrd aproximarse emo-
cionalmente a sus subordinados y generar la suficiente confianza en
las expectativas de aquéllos. Con ello, se espera que un compromiso
moral sustituya o, cuanto menos, supere la ligazén econémica.

Tal y como propusiera Elton Mayo, el principal objetivo de este
modelo es procurar un esquema armonioso y equilibrado en la em-
presa. La mayoria de sus estrategias se formulan para disminuir las
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influencias negativas de los grupos informales. Estos pueden consti-
tuir una amenaza para la empresa si sus objetivos no coinciden con
ella. Por eso la estrategia es propiciar situaciones en las que los tra-
bajadores puedan canalizar sus emociones y sentirse felices, lo que
deberia impedir la génesis de grupos informales frustrados y que,
sintiéndose amenazados, vayan en contra de los objetivos de la em-
presa.

Desde el final de la Segunda Guerra Mundial —especialmente a
finales de la década de 1940 e inicios de la de 1950— fueron muy
numerosos los trabajos que evidenciaron consistentemente los su-
puestos antes descritos. Ha sido tal el nimero de publicaciones, que
muy posiblemente se trate de la corriente que mayor interés ha des-
pertado en los investigadores sociales. Esta actividad investigadora,
no exenta de polémicas y desatadas controversias, ha dado lugar a la
aparicién de nuevos modelos y técnicas, cada vez mds perfecciona-
das, para la direccion y gestion de los recursos humanos.

LA ORIENT:ACION HUMANISTA.
HACIA EL ENFASIS EN EL FACTOR HUMANO

Asumo cierto sesgo al emplear esta denominacion. El lector debe
saber, incluso conocer, otras muchas igualmente procedentes, como
por ejemplo, la teorfa de la auto-actualizacién, la teorfa moderna de la
organizacion o las teorfas de los recursos humanos. En todo caso, la
mayor preocupacién de esta escuela o corriente se orienta hacia la
consecucién de un trabajo —tareas y desempefios— que sea intrin-
secamente mds interesante y significativo. Su origen puede encon-
trarse en la aplicaciones y experimentos hechos desde los supuestos
sociolégicos. La década de 1950 estd plagada de experiencias reali-
zadas para comprobar la viabilidad y eficacia de los incentivos so-
ciales. En 1955 Whyte estudié exhaustivamente el tema. Sus con-
clusiones pusieron de manifiesto que, entre los trabajadores dedicados
a la produccién, aquellos motivados por el dinero eran un porcentaje
muy bajo, sobre un 10%. La mayoria recurria a las presiones del
grupo para aumentar o disminuir su eficacia. Joseph Scanlon (cuya
técnica se conoce como plan Scanlon) ided un sistema para compen-
sar las necesidades sociales de los trabajadores. En la préctica se
combiné con la teoria del aprendizaje. El resultado fue un sistema
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para el desarrollo profesional y satisfaccion de las necesidades so-
ciales centrado en los grupos de trabajo. Este plan o procedimiento se
inicia con las sugerencias de los empleados para mejorar los métodos
de trabajo. Posteriormente son sometidas a la consideracién de co-
mités formados por directivos y trabajadores. Durante el proceso se
procura no dar alguna importancia al mérito individual. Si se adopta
la sugerencia, lo ahorrado, como consecuencia de los nuevos métodos
o de un incremento de la efectividad, se devuelve a todos los inte-
grantes del grupo de trabajo tan pronto como sea posible. El plan
ofrece retroalimentacién inmediata sobre el esfuerzo del trabajadores,
en base a la compensacién econdmica que todos obtienen como gru-
po. Por otra parte, rara vez se relaciona una bonificacién con el es-
fuerzo de una persona o de un grupo; se reconoce que las ideas son el
producto del esfuerzo colectivo. El resultado final es que los comités
de evaluacion y sugerencias no sé6lo satisfacen las necesidades so-
ciales mds importantes de los miembros del grupo sino que también
mejoran la comunicacién entre la empresa y los trabajadores. Y,
también, aumentan la participacién de estos ultimos en las actividades
de la organizacion.

Esta experiencia y otras muchas investigaciones sobre grupos la-
borales auténomos y estudios observacionales subrayaron la impor-
tancia de los factores sociales sobre el comportamiento laboral. Como
resultado se acentuaron algunos interrogantes al respecto: ;Son los
supuestos sociales los tnicos y mds adecuados para disefiar y dirigir
una empresa?, ;son, en realidad, una generalizacién de los supuestos
tradicionales?, ;son capaces de explicar, sino la totalidad, la mayoria
de las acciones de la personas en las organizaciones? Las respuestas
y algunas interesantes teorizaciones configuraron la corriente o es-
cuela que en este apartado hemos denominado humanista. Un mag-
nifico ejemplo de sus supuestos y exigencias directivas lo ofrece
Chiaromonte (1975: 32-33):

1. La mayor parte de los trabajadores, se halla en condiciones de
afrontar y resolver problemas mucho mds complejos que los plan-
teados por las tareas que actualmente desempeiian.

2. Ellos, por otra parte, desean aportar una contribucion eficiente y
creativa a la realizacién de objetivos que comprenden y que han
contribuido a determinar y desean ver reconocida esta contribu-
cién.
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3. La satisfaccion de estas expectativas determinard una motivacion
positiva y, por tanto, una mejora de las prestaciones y un estimulo
al crecimiento.

De estos principios surgen las siguientes exigencias directivas:

1. Conviene que las firerzas organizativas sean mds eldsticas y adap-
tables a la utilizacién de los recursos humanos, recursos que de
otro modo serfan desperdiciados.

2. Conviene que todo jefe abandone su papel habitual de controlador
y asuma el de asesor de sus subordinados, contribuyendo a crear
una situacion en la que éstos ultimos puedan aplicar el maximo de
iniciativa y de autonomia para la mejor realizacién de los objetivos
de la organizacion.

3. Conviene, por tltimo, que el contenido intrinseco de las misiones
asignadas a cada trabajador sea més estimulante y comprometido,
para que el trabajo, siga desempeifiando su papel de elemento cen-
tral en la vida del ser humano.

El trabajador trata de madurar y desarrollarse en su trabajo y lo
hace si asi se le permite en base a la autonomia e independencia
para adoptar «una perspectiva a largo plazo, desarrollar capacidades
y habilidades especiales, y de tener més flexibilidad para adaptarse a
determinadas circunstancias» (Argyris, 1964: 210). Las personas
pueden automotivarse y autocontrolarse; de hecho, los controles ex-
ternos pueden ser un factor de conflicto y amenaza. Ademds, «los
miembros de la organizacion son autores de decisiones y soluciona-
dores de problemas» (March y Simon, 1977: 7). Finalmente, no exis-
te «un conflicto inherente entre la auto-actualizacién (promocién
personal) y una efectividad organizacional; si al empleado se le da la
oportunidad puede integrar sus objetivos con los de la organizacién»
(McGregor, 1960: 135).

Por otra parte, se consolida y adquiere gran importancia el con-
cepto de participacion. En efecto, el instrumento necesario para llevar
a cabo los supuestos y principios antes sefialados es la participacién
y/o la implicacién del empleado. Pero aqui no se conciben tal y
como lo propone la corriente sociolégica, que se basa en un paterna-
lismo directivo en el que lo que realmente cuenta es que las personas
puedan dar sus opiniones.
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En la corriente humanista la participacién es un factor necesario
que conlleva un incremento de la satisfaccion de los individuos, que
ven asi canalizadas sus sugerencias, y una mejora de la efectividad
empresarial al aumentar la calidad de las tareas realizadas. La par-
ticipacion depende de la toma de decisiones. Bajo la confianza en
un trabajador responsable, autodirigido y autocontrolado se concibe
segun su grado de implicacién. Si se mantiene y mejora constante-
mente puede, tras un cierto periodo de tiempo, afectar a la produc-
cién. El concepto de participacion laboral que aqui se inaugura se
diferencia sensiblemente de los planteamientos anteriores. Su efi-
cacia no s6lo depende de los presupuestos enunciados, sino, y muy
directamente, del grado de formacioén directiva y del conjunto de ac-
titudes y acciones provenientes del estilo de mando prevaleciente en
la empresa. Es decir, son condiciones indispensables para su desa-
rrollo.

Siguiendo las pautas de los anteriores apartados se enuncian los
principales principios de la teorfa «Y» de McGregor:

1. Las personas son naturalmente activas, se fijan metas y dis-
frutan de sus empefios.

2. Las personas buscan muchas satisfacciones en el trabajo: or-
gullo en el desempefio, goce en el progreso, sensacién de
contribuir, placer en la asociacién, estimulos de retos nuevos,
etc.

3. La fuerza principal que mantiene a las personas productivas
en sus tareas es el deseo de alcanzar sus metas personales y
sociales.

4. Las personas maduran, aspiran a la independencia, la auto-
realizacién y la responsabilidad.

5. Las personas proximas a la situacién ven y sienten lo que es
necesario y son capaces de autodirigirse.

6. Las personas que comprenden y se interesan por su trabajo,
pueden idear sus propios métodos para hacerlo mejor.

7. Las personas necesitan tener la sensacion de que se las res-
peta por ser capaces de asumir responsabilidad y de corre-
girse a si mismas.

8. Las personas procuran dar sentido a su vida identificindose
con paises, comunidades, iglesias, sindicatos, compaiifas y
causas.
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9. Las personas necesitan comprension creciente; necesitan cap-
tar el significado de las actividades a las que se dedican, y
tienen una apetencia de conocimientos tan vasta como el
universo.

10. Las personas ansian un verdadero respeto por parte de sus
congéneres.

11. Las personas estdn naturalmente integradas: cuando el traba-
jo y la diversién estdn netamente separados ambos se dete-
rioran; la Unica razén que puede dar la persona sensata para
preferir el ocio es la mejor calidad del que puede hacer du-
rante el tiempo libre.

12. Las personas se cansan naturalmente de lo rutinario, prefieren
disfrutar de otras experiencias nuevas; todo el mundo es crea-
tivo en cierta medida.

13. Las personas son fundamentales y buscan trabajos de auto-
realizacion: los trabajos tienen que ser proyectados, modifi-
cados y adaptados a las personas.

14. Las personas crecen constantemente; nunca es demasiado
tarde para aprender; disfrutan aprendiendo y aumentando su
comprension y capacidad.

15. Las personas necesitan que las dejen en libertad, las estimu-
len y ayuden.

En este caso el directivo debe asumir un rol abocado a facilitar y
canalizar las condiciones de trabajo que hacen posible que éste se tor-
ne intrinsecamente interesante y adquiera un mayor significado. En
cierta forma debe reducir su papel de controlador y estricto motivador
para asemejarse mucho mds al de un coordinador y asesor. El punto
crucial de este cambio de perspectiva radica en la tarea misma, ver-
dadera protagonista del funcionamiento de la empresa.

En efecto, la autoridad es un privilegio del directivo pero la tarea
a realizar es la mayor protagonista. La superacion de las posibles di-
ficultades de las tareas, y también la solucién de los problemas que
puedan aparecer, son obstdculos que los empleados deben, saben y
pueden superar. Bajo estos principios la autoridad se desplaza del
control directivo a la autonomia que se le asigna al empleado para
que actde activamente. El directivo desempefia un papel secundario:
el de facilitar los requerimientos de la tarea. Ya no indica y prescribe
la forma en que se ha de ejecutar (como ocurriera en la corriente tra-
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dicional) sino que coordina las tareas, discute su asignacion y, sobre
todo, procura que sus colaboradores dispongan de los medios para
que sus ideas fructifiquen en buenos resultados. Esto requiere una re-
formulacién del contrato psicolégico entre la empresa y el empleado.
Tanto en la escuela tradicional como en la socioldgica se produce la
relacion de las tareas alentadas mediante incentivos de caricter ex-
trinseco: salarios, prestaciones y prerrogativas sociales. La corriente
humanista pretende un intercambio de oportunidades que reporten
motivacion intrinseca, satisfaccion en el trabajo, implicacién y desa-
rrollo del autoconcepto. Lo que, como afirma Edgard Schein:

Da lugar a una participacién moral més que a una participacion cal-
culadora y por consiguiente aumenta también la posibilidad de com-
promiso con los objetivos de la organizacién y permite que el emplea-
do sea mucho més creativo al procurar su logro (Schein, 1982, 65).

En definitiva, la corriente humanista conlleva una renuncia total
del poder coercitivo y una disminucién de los restantes tipos de poder
que con frecuencia ejercen los directivos tradicionales. En conse-
cuencia emerge una direccion participativa o cuanto menos un siste-
ma de trabajo, en el que los empleados puedan tomar decisiones e in-
fluir en el disefio de sus tareas. Es en este punto cuando se inicia la
proliferacion de la literatura empresarial que pone el énfasis en el fac-
tor humano, la excelencia, la calidad, la implicacién y el compromi-
so. Nos encontramos en la década de los ochenta y en ese momento
proliferaron las teorias, investigaciones y técnicas relacionadas con la
participacion en el trabajo. De la que, como adverti en el Capitulo 2,
nos ocuparemos en el que sigue.






La empresa personalizada:
participacion e implicacion
de las personas

Los empleados saben que muchas de las planificaciones
de los directivos no son las mejores. Saben, también, lo que
se deberia hacer para mejorar los procedimientos de trabajo.
Conocen muy bien las tareas que ejecutan, sus deficiencias y
los sistemas para eliminarlas. Pero no dicen lo que saben
porque nadie se lo pregunta.

Sokey Antu (directivo japonés, 1987)

COOPERACION Y PARTICIPACION EN LAS EMPRESAS

Los intentos para combatir la enajenacion de los trabajadores se
produjeron durante las primeras décadas del siglo X1x. Adquiriendo
sentido y rigor y superando formulaciones tedricas, a veces riguro-
samente argumentadas pero poco convincentes o de dificil viabilidad
préctica, a partir del siglo XX; mds especificamente pasado el con-
flicto bélico de 1941. Es, pues, durante la denominada Segunda Re-
volucién Industrial, correspondiente a la fase neotécnica descrita por
Mumford (1979), cuando cristalizaron y se impulsaron ciertas pos-
turas criticas de cuyas proyecciones tedricas surgird el nuevo sistema
de relaciones industriales. En este contexto se inician las primeras
aproximaciones significativas sobre la participacion en las empresas.

Desde los albores de la sociedad industrial, la necesidad de de-
mocratizar las organizaciones ha contado con apasionados defenso-
res. Las organizaciones sindicales y socialistas promovieron sus prin-
cipios, colonias utdpicas intentaron su aplicacién, manifiestos
politicos describieron su alcance y ciertos pensadores presentaron
algunos planes al respecto. La orientacién comtn de todas estas ten-
tativas, cualesquiera que fueren sus motivaciones, radicaba en el de-
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seo de hacer del principio de la autogestion una realidad en el sitio en
el que las personas pasaban la mayor parte de su tiempo. El socialis-
mo, el sindicalismo y el cooperativismo representaron la alternativa a
un mundo de pobreza, sufrimiento y explotacién. Su objetivo co-
mun fue promover alternativas a la alienacién y la deshumaniza-
cién, consecuencia de la grandes empresas industriales, y sentar, a su
vez, las bases de una sociedad mds justa y de individuos més libres y
realizados.

Sin embargo, aparte de la formulacién de ciertos planteamientos te-
dricos, algunas realizaciones cooperativas y algunos casos de colecti-
vizacion laboral, ocurrié muy poco durante mucho tiempo. Desde en-
tonces y, sobre todo, finalizada la Segunda Guerra Mundial, durante un
periodo de relativa tranquilidad, se multiplicaron las tentativas espe-
cificas para alcanzar algun tipo de participacion en las empresas. Las
razones son muy variadas y complejas. Las hay relacionadas con la efi-
ciencia organizacional, algunas son estrictamente econdmicas y otras
se refieren al desarrollo humano de los trabajadores para proteger y
mejorar sus derechos como tales y como personas.

Dos cuestiones habian suscitado un gran interés: el crecimiento
econdmico y la productividad a largo plazo. Ambos fenémenos faci-
litaron la emergencia de los valores postindustriales, como la reali-
zacion personal y el control colectivo democrético sobre todos los as-
pectos de la vida social, que ocuparon un lugar predominante en los
ideales de la nueva izquierda de los afios sesenta. El resultado fue un
cambio en los principios directivos, ajustdndose a la conveniencia de
una mayor productividad a largo plazo y a la necesidad de una mejor
calidad del trabajo y las actividades realizadas en las empresas. Un
mejor desarrollo educativo y profesional, el fortalecimiento de los
sindicatos, ciertas corrientes religiosas y las conferencias interna-
cionales del trabajo, que propiciaron la creacién de la Organizacion
Internacional del Trabajo, terminaron por configurar una nueva si-
tuacién en la que proliferaron los primeros ensayos serios sobre la
participacion en las organizaciones.

Los afios sesenta representan su inicio coincidiendo con los mo-
delos tedricos de la organizacidén propuestos por la psicologia social
del trabajo (Brown, 1954), la denominada psicosociologia europea
(Friedmann y Naville, 1971) y los modelos humanistas en Estados
Unidos de Norteamérica (McGregor, 1960; Argyris, 1964). Las pri-
meras experiencias generaron grandes expectativas. En el contexto de
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las empresas muchos esperaron que la productividad aumentaria,
tanto en el trabajo como en la sociedad en su conjunto, no sélo por el
caricter menos alienante de las tareas sino porque se utilizarian las
ideas y talentos de mucha gente. Otros pensaron que una mayor par-
ticipacion atenuaria los conflictos internos, una vez mds, tanto en el
trabajo como en la sociedad en su conjunto.

En la actualidad raro es el manual relacionado con la gestién em-
presarial y muy numerosos los trabajos y articulos, que de uno u
otro modo se refieren a la participacion en las organizaciones. Sin em-
bargo, existe un estado de confusién general en torno a lo que es y lo
que significa. Ciertamente, ademds de las razones antes aludidas e in-
herentes a su propio desarrollo evolutivo, los investigadores y los
estudiosos del tema han contribuido decisivamente a tal estado de
confusion. Para Joseph Scanlon, un conocido experto en el tema, re-
conocido por su famoso plan de participaciéon empresarial, al que ya
me referi en el capitulo anterior, se caracteriza por el reparto de los
beneficios econémicos generados por las innovaciones de los traba-
jadores que repercuten en un incremento de la productividad. Rensis
Likert (1967) la concibe como un sistema comprensivo de organiza-
cién y management, basado en el uso de los métodos grupales para la
reahizacion de las operaciones relativas al flujo laboral, entendiendo la
organizacién como una serie de grupos solapados. Aaron Lowin
(1968), autor de una de las descripciones académicas mds conocida y
comentada del 4mbito de la direccion participativa, involucra un sis-
tema en el que los subordinados estdn implicados en la toma de deci-
siones con el asesoramiento de sus superiores. En la misma direccién
se manifiestan Wall y Lischeron (1977: 38) cuando la definen, mds
matizadamente, como la influencia ejercida en la toma de decisiones
a través de un proceso de interaccion entre trabajadores y directivos
de las empresas que tiene como base el intercambio de informacién.

Evidentemente existen otros puntos de vista y otras muchas defi-
niciones. Asi, por ejemplo, algunos autores la definen en base a la
participacion en los objetivos, otros insisten en el proceso de toma de
decisiones y otros destacan la importancia de la participacién en la
solucion de problemas. La participacién también puede ser la conse-
cuencia de la interaccién de diversos valores y es muy diferente se-
gln los variados niveles de la organizacién. Ademds, puede no ser
una entidad Unica sino la consecuencia de los diversos sistemas or-
ganizacionales para enfrentar la jerarquia.
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DIRECCION PARTICIPATIVA Y ESTRUCTURAS
PARTICIPATIVAS

En mi opinidn, tal diversidad conceptual se debe a dos razones
fundamentales, destacadas de entre otras no menos relevantes (como
por ejemplo, la multiplicidad disciplinar, la incidencia de variados
sistemas de valores y creencias sociales y los sistemas politicos en los
que se ubican las organizaciones en las que se pretende implantar la
participacion) y que son las siguientes:

a)

b)

En primer lugar, la literatura cientifica abunda en etiquetajes y
categorias que solo coinciden en parte y que no llegan a ofre-
cer una definicién global del concepto. En efecto, la partici-
pacion en la empresa es un término que engloba un todo a me-
nudo dividido en democracia organizacional o industrial,
participacion del trabajador, direccién o management partici-
pativo, auto-direccion y autogestion.

En segundo lugar, parte de la confusién se debe a una inco-
rrecta distincion entre direccidn participativa y estructuracion
participativa. Ambos conceptos son diferentes, no obstante,
muy bien podria entenderse que la participacién empresarial
es el resultado de su implantacién conjunta.

Segun Michell Crozier (1970), prestigiosa autoridad en el tema y
que aqui rescato del olvido resultado de la recurrente tendencia —no
siempre apropiada—, hacia las referencias mds recientes, existen dos
ideas que han incidido sobremanera en el concepto de participacion:

a)

Por una parte, ésta puede representarse dimensionalmente. Es
decir, como un continuo que varia entre dos extremos antago-
nicos: la participacién y la alienacién. La participacién indica
el grado de integracién personal en una tarea con responsabi-
lidad. En tanto que la alienacién es la enajenacién o desen-
tendimiento personal de la tarea realizada y que se considera
como ajena e indiferente al propio sujeto, atn existiendo una
relacién material. Obviamente, tanto la participacién como la
alienacion absoluta resultan improbables en la préctica real, lo
que suele producir situaciones intermedias que se inclinan
mds hacia un extremo o el otro, generando situaciones orga-
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nizacionales en las que participacion y alienacién suelen coe-
Xistir en mayor o menor medida.

b) Por otra parte, la participacién puede entenderse como una de-
legacion del poder. Se corresponde con su distribucién tal y
como se concibe en el sistema de la economia libre de merca-
do. Desde esta aproximacion los que detentan el poder, em-
presarios, directivos y mandos intermedios, lo delegan en sus
subordinados para la realizacion de tareas concretas durante
un periodo de tiempo determinado.

Una buena parte de la ambigiiedad del término es resultado de la
falta de concrecion de estas dos ideas. Siendo buenas descripciones
no acaban de ser suficientemente operativas. Por ejemplo, ;en qué
punto del contintio comienza a ser efectiva su implantacién tanto
para el individuo como para la empresa? ;Se delega el poder, la res-
ponsabilidad o ambas cosas?

No es extrafio, pues, que se afirme que la participacién es uno de
los conceptos peor comprendidos en el el &mbito de la direccion de
empresas. Ha sido apreciada por unos, condenada por algunos y uti-
lizada con éxito por otros. En ocasiones, se ve en la participacién una
férmula mégica capaz de solucionar todos los problemas de las em-
presas. Un todo terreno que los directivos pueden emplear sin prepa-
racion previa alguna y que traerd consigo una mayor produccién y
una mejora sustancial de las relaciones humanas. En otras ocasiones,
se estima que es una irresponsabilidad directiva o una abdicacién de
las prerrogativas de los dirigentes. Algunos autores perciben la par-
ticipacién como un truco, con el objetivo de manipular a las personas
haciéndolas suponer que intervienen en la toma de decisiones. O, lo
que es lo mismo, se emplea para hacer creer a los empleados, sin que
lo den por hecho los directivos, lo importantes que son para la em-
presa cuando en realidad no se ponen los medios para que tal previ-
sién tenga alguna posibilidad de convertirse en realidad.

Henry Mintzberg (1984), al analizar el tema de la descentraliza-
ci6én en el disefio organizacional, en su conocido texto La estructu-
racion de las organizaciones, se refiere a la gestion participativa, dis-
tinguiéndola de la democracia organizativa. La primera es un sistema
directivo que se basa, como ya se ha dicho, en la delegacion del po-
der, en tanto que la segunda alude al reparto del poder y su igualacién
mediante la implantacién de estructuras democréticas en las que se
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produce una completa descentralizacién horizontal. Esto es, el poder
no se basa en el puesto o en los conocimientos, sino en el mero hecho
de pertenecer a la organizacion.

Por otra parte, dos proposiciones han motivado el uso de la partici-
pacion. La primera es de cardcter factico y se refiere al hecho de que la
participacién suele producir una mayor productividad. La segunda es ba-
sicamente valorativa, menos susceptible de verificacion, y es su con-
cepcién como un valor: en las sociedades democriticas los trabajadores
tienen derecho a participar en las organizaciones que los contratan. En el
dmbito norteamericano la polémica se ha concentrado casi exclusiva-
mente en la primera proposicion sin que por ello sus defensores no estén
comprometidos con la segunda. De hecho, una falta de consideracién de
las creencias y valores que en la misma se involucran, puede, como
ciertamente asi ha ocurrido, producir ciertas disonancias entre un fun-
cionamiento organizacional autoritario y un sistema social democrético.
Ello conlleva ciertos dilemas éticos o, cuanto menos, una profunda re-
flexién social y filosé6fica sobre las empresas, la jerarquia de sus objeti-
Vos, sus principios y las ideas y valores de la sociedad en la que operan.
Sin embargo, salvo muy contadas experiencias, la tradicién occidental
mds reciente se ha concentrado tinicamente en la investigacion de los sis-
temas y métodos directivo-participativos mds productivos.

En cualquier caso, la direccién participativa muy dificilmente
puede calificarse de democratizacion estricta. Esta no depende de la
generosidad de los que detentan el poder formal, sino que el poder se
distribuye de manera constitucional por toda la organizacién. Charles
Perrow dej6 esclarecido hace ya bastantes afios lo que hoy atin puede
seguir siendo una realidad de la mayor vigencia:

El término gestion participativa abarca los sprays higiénicos que
supuestamente reducen la alienacién, pero también estd relacionado
con la sensacién de impotencia. Se consulta a las 6rdenes inferiores
respecto de las decisiones, se las estimula incluso para que tomen las
suyas propias en ciertos campos, supeditadas al veto de los superiores.
El veto es importante; es como decir que tenemos un sistema de go-
bierno democratico en el que la gente vota a sus lideres pero supedi-
tados al veto de los que ostentan el poder. Los trabajadores y los di-
rectivos pueden expresar sus opiniones, hacer sugerencias y presentar
argumentos, y no cabe la menor duda de que ello es sumamente posi-
tivo. Se supone, que asf el superior toma decisiones mejores, pero si-
gue siendo él quien las toma (Perrow, 1961: 35).
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La direccion participativa puede presentar distintos grados en la
delegacién del poder y, en consecuencia, también admite distintos
niveles en la toma de decisiones y en la solucién de problemas. En
dltima instancia, la mdxima delegacién del poder podria coincidir
con una estructuracion organizacional participativa y democratica.
Sin embargo, la mayoria de las técnicas directivo-participativas no
alcanzan a este punto y, en consecuencia, conviene diferenciarlas de
lo que, en definitiva, son otras formas de estructuracién y propiedad
organizacional, sin que por ello sean incompatibles para el desarro-
llo de la participacién ya que no basta una estructuracién organiza-
cional democrdtica para que exista verdadera participacién organi-
zacional.

Efectivamente, existe una tradicién europea (sin que pueda ge-
neralizarse; téngase presente la fuerte influencia del management
americano desde los afios que siguieron a la Segunda Guerra Mun-
dial) focalizada en el desarrollo de la democracia organizacional que
ha recibido abundante atencién en Europa y que emerge como un ras-
go distintivo en muiltiples trabajos e investigaciones. Sin embargo,
esta tendencia tedrica no ha traido consigo realizaciones précticas o
desarrollos sustanciales. Evidentemente existen excepciones, pero
en general la implantacién de estructuras democréticas como la pro-
piedad de los trabajadores y los consejos obreros, entre otras aplica-
ciones, no han terminado por cristalizar en una mayor y certera par-
ticipacién. En todo caso, los multiples informes desarrollados al
respecto presentan resultados bastante contradictorios (Quintanilla,
1987).

A la luz de estos informes, ni el cooperativismo, ni ciertas expe-
riencias de autogestion, ni la democracia organizacional, por si solas
(es decir, sin considerar otras técnicas psicoldgico-directivas), traen
consigo una mejor y mayor participacion en las organizaciones, en
tanto en cuanto en la toma de decisiones, en la solucién de problemas
o en el cambio organizacional. Todo ello considerado desde la res-
ponsabilidad y el compromiso de los trabajadores. Unicamente algu-
nas experiencias estatutarias, ciertos avances en la determinacién de
los objetivos y algunas otras excepciones en organizaciones pequefias
o extremadamente peculiares. En realidad los directivos cooperati-
vistas, elegidos normalmente por sus compafieros, siguen preocupa-
dos (reconociendo los avances en la propiedad compartida, un fun-
cionamiento orgdnico-democrdtico y el retorno de los beneficios)



134 EMPRESAS Y PERSONAS

por la participacion en las organizaciones sin que éste termine de cua-
jar en su doble vertiente: autorregulacion y responsabilidad-compro-
miso.

No seria excesivo afirmar que las técnicas directivo-participativas
precisan una mayor democracia organizacional, por el momento di-
ficilmente viable cuando la propiedad se circunscribe a unos pocos
accionistas o cuando el sector publico estd mayoritariamente privati-
zado, tal cual es el caso estadounidense o japonés. En igual medida,
la democracia estatutaria u organizacional precisa incorporar técnicas
directivo-participativas. Entre otras razones, para no perder su signi-
ficado y principios programdticos. Aunque aqui la dificultad, siendo
menor, estriba mucho més en ciertos prejuicios y una falta de prepa-
racion directiva. En todo caso, le reconozco un cierto, aunque inten-
cional, reduccionismo a la anterior afirmacién, quizas resultado de mi
interés en el tema, experiencias personales e investigaciones. Tam-
poco soy el tnico en presentar asi el problema; la imposibilidad de
implantar una democracia estricta en las organizaciones estadouni-
denses ha sido puesta de manifiesto por Henry Mintzberg (1984) —
un autor de probado prestigio en el tema— y por los grandes defen-
sores de la direccidn participativa, como Joseph Scanlon —mads
preocupado por una participacién econdmica que psicolégica—, Aa-
ron Lowin (1968) o Marsahll Sashkin (1982), y el conocido promotor
de la Direccién Participativa por Objetivos (DPPO), Peter Drucker,
un defensor a ultranza de la centralizacion horizontal (1957, 1969,
2000).

En cuanto a la necesidad de incorporar la direccion participativa
en las organizaciones estatutariamente democréticas y cuyo funcio-
namiento estructural pretende una igualacién del poder, viene ha-
ciéndose cada dia més perentoria. Por ejemplo, en las cooperativas,
solucionados, en parte, sus problemas legales y financieros, preocupa
c6mo obtener una mayor implicacién de los trabajadores y cémo
desarrollar su influencia y control organizacional, lo que viene im-
plicando un mayor desarrollo organizacional, desde la perspectiva del
entrenamiento y la formacién en técnicas de iniciacién a la partici-
pacién. Algo similar estd ocurriendo en otro tipo de organizaciones,
generalmente publicas, las educativas y las de asistencia y servicios al
ciudadano. En casi todas ellas, preponderan principios de funciona-
miento democrético que no acaban de promover la deseada partici-
pacion laboral, escolar o ciudadana.
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Sin embargo, ya advertimos antes una cierta limitacion en la ex-
posicién. Limitacién que ha sido intencionada, puesto que sélo se
pretende incidir en una perspectiva integradora, que pueda ilustrar el
fenémeno de la participacion e iniciar lo que puede ser una via ori-
ginal que permita promover la inquietud de aquellos interesados en el
tema. Existen otras vias de aproximacién: por ejemplo, el estudio de la
participacién organizacional bajo la 6ptica de un solo modelo direc-
tivo y/o estructural, seguin su presencia y caracteristicas en las orga-
nizaciones regidas por modelos econdmicos liberales o neolibera-
les, de la Administracién Publica y cooperativistas. O segtn la
influencia de las componentes ideogréficas, histéricas y transcultu-
rales.

AMPLIACION Y DEFINICION TENTATIVA

La participacién en las organizaciones viene caracterizada por
una gran diversidad conceptual y por una, no menor, gama de apli-
caciones técnicas; generalmente, de naturaleza directiva. Es esta una
observacion evidente y que constituye una de las conclusiones esen-
ciales de lo expuesto hasta el momento. En todo caso, conviene ad-
vertir que a diferencia de otras aproximaciones, su estudio se ha sis-
tematizado en dos grupos que representan perspectivas diferentes en
cuanto a la uniformidad conceptual y al objeto de la participacion: su
empleo como elemento sustancial del proceso directivo a diferencia
de su implicacién como substrato estructural y viabilizador de la de-
mocracia organizacional. Ademds, parece influir sustancialmente so-
bre la conducta organizativa y, cuanto menos, representa una técnica
directiva que permite mejorar sensiblemente el desempefio organi-
zacional, la satisfaccion en el empleo, asi como reducir la alienacién
laboral permitiendo un mejor desarrollo humano.

Desde la critica a los planteamientos tradicionales de la partici-
pacién se han ido decantando un conjunto de ideas que se pueden
concretar en las siguientes:

1) la necesidad de disipar los mitos existentes en torno al trabajo
participativo,

2) su consideracién como un compromiso, y

3) su caracter humanizante.
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Efectivamente, la participacion en las organizaciones se ha aso-
ciado con ciertos mitos y estereotipos que actian como barreras afec-
tando su potencial evolucién y desarrollo:

a) En primer lugar, el mito de la edad de oro preindustrial que
concibe la participacién como un suefio roméntico, propio de
las comunidades primitivas, en las que la fraternidad tribal
aparecia como un prototipo a obtener.

b) En un segundo lugar, debe superarse el estereotipo de la par-
ticipacion afectiva: aquellas experiencias participativas que se
dirigen a los sentimientos, a impresionar la afectividad huma-
na. En palabras de Michel Crozier:

Todo desarrollo de la participacion afectiva constituye un retroceso,
una ilusion, por tanto en el mundo moderno la participacion aceptable
debe basarse en un modelo consciente y racional. Consciente, porque
sélo en esa medida puede tener la participacion un sentido verdadera-
mente humano; racional, porque tnicamente en el mundo de la racio-
nalidad podemos escapar a la manipulacion (1970: 22).

¢) Y en tercer lugar, hay que disipar el mito de la participacion
regalo basada en la aceptacion de la desigualdad. Segtn ello,
la participacion en las decisiones es un regalo directivo o bien
es algo que debe ser arrancado por la fuerza a quienes se
aduefiaron de ese derecho.

Participar suele ser una sobrecarga laboral a veces muy pesada
que encierra una merma de las condiciones de comodidad y protec-
cién que en general tienen los subordinados. Significa también un
compromiso emocional y prestarse a la influencia y criticas de los
otros. En realidad, la participacién deberia ser pagada en dinero, en
poder y en oportunidades futuras, porque efectivamente, supone un
costo afectivo y racional.

La participacion es un compromiso, este es el segundo aspecto a
destacar. Es decir, una obligacién contraida, el empefio y fortaleza de
la palabra dada, por lo que la participacién presupone asumir los
riesgos y responsabilizarse de los resultados. No es, desde luego, un
regalo ni se basa en una critica sistemdtica monocorde ausente de al-
ternativas. Es el desarrollo de la creatividad y de la implicacién en la
toma de decisiones o de cualquier otro sistema utilizado para su apli-
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cacion. La participacién consciente y racional supone terminar con el
argumento taylorista de que siempre existe una forma mejor de rea-
lizar cualquier tarea (one best way) y aceptar la conveniencia de un
modelo organizativo flexible y tolerante fundado en la competencia y
la flexibilidad. Es, por consiguiente, mucho mds que informacién y
didlogo.

El tercer aspecto se refiere a su cardcter humanizante, lo que im-
plica, en buena medida, una supremacia de los objetivos no econ6-
micos. Efectivamente, una extension de la participacién conlleva
algo mds que la busqueda de una eficacia productiva puesto que de lo
que se trata es de lograr una mayor humanizacién del trabajo. Los su-
puestos para su consecucion son ideolégicos —politicos, en su am-
plio sentido—, basados en un sistema de creencias y valores que a su
vez promueven una concepcion singular del ser humano. Por ello, es
un ideal a conseguir, no una premisa de eficacia.

La participacion implica la integracion activa de los individuos, a
lo que se puede afiadir el compromiso, la responsabilidad y su caréc-
ter humanizante. Sin estos requisitos no hay participacion strictu
sensu; se producen, en todo caso, manifestaciones cercanas, pero
nunca formas de participacién que, a nuestro parecer, puedan acep-
tarse segun las aproximaciones conceptuales aqui descritas. Por tan-
to, la integracion activa, es decir, la implicacién formal y normativa
junto a una conducta organizacional activa y responsable, son condi-
ciones primordiales. La participacién organizacional depende muy di-
rectamente de los diferentes modos de integracién activa de los indi-
viduos en la estructura de la organizacién a distintos niveles de
accion o funcionamiento. Es decir, contempla distintos niveles de ac-
cion, diferentes grados que varian segun la intensidad con la que el
trabajador pueda y desee implicarse en la planificacién y control de
las organizaciones.

Efectivamente, la participacion admite distintos modos o dimen-
siones que pueden representarse segun dos situaciones participativas
de distinta naturaleza generalmente contrapuestas (ver mds adelante
las aproximaciones tipoldgicas que se proponen). Asi se ha descrito
una participacion formal versus informal, una participacién de jure
versus de facto y una participacién basada en la igualacién de poder
versus delegacion del poder. Ademds, puede considerarse una parti-
cipacion directa versus indirecta y una participacion de arriba-abajo
(top down) versus abajo-arriba (bott up). Todos estos modos contri-
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buyen globalmente a su conceptualizacién y caracterizacion desde
muy variados puntos de vista que representan, por separado y con-
juntamente, un rico bagaje conceptual adecuado para llevar a cabo
aproximaciones operativas, rigurosas e intercambiables. Es decir,
estos modos o vias no sélo permiten una representacion del concepto,
al caracterizarlo y determinarlo en un primer acercamiento, sino que
ademds pueden ser una manera de demarcar las formas de la partici-
pacién organizacional que se estudian, se investigan o simplemente se
tratan en la literatura cientifica. La participacién no es un concepto
univoco, y por lo mismo, no se debe reducir a ideaciones tales como
intervenir, contar, o tomar parte en el sistema organizativo. Ni tam-
poco a nociones operativas sinénimas de informar, opinar, tomar
decisiones conjuntamente o delegar. Ni siquiera es revelador el hecho
de compartir la propiedad o la totalidad de la gestién de una empresa.
En realidad, la participacién puede ser todo esto a la vez o solamen-
te parte de ello en un momento dado. Pero, ademds, también habra
que considerar el modo y las formas en que semejantes procesos
son implantados en una determinada empresa, los distintos niveles en
que se llevard a cabo. En realidad, admitir la existencia de diferentes
posibilidades de implantacién a través de distintas vias de planifica-
cién y control en las que los miembros de la organizacién pueden
comprometerse exige aceptar muy variados tipos de participacién y
consecuentemente diversas potencialidades para su introduccién en
las organizaciones. Lo que relativiza, por otro lado, los resultados po-
sitivos o negativos alcanzados por la investigacion, segun las parti-
cularidades que hayan condicionado dicha implantacién.

Por este motivo, al hilo de las diversas aportaciones efectuadas en
este campo, proponemos idear y definir la participacién en las orga-
nizaciones como los diferentes modos en que la distribucion del po-
der en una organizacion es o puede ser compartido. Es un proceso
que irremediablemente ocurre, en alguna proporcién, en cualquier
empresa o tipo de organizacién. No puede suceder que el poder no
sea compartido en ninguna medida por muy autoritariamente que
sea dirigida una empresa. La participacion no es un fenémeno de todo
o nada sino que se establece seguin los distintos grados en que el
poder puede ser compartido por y entre los empleados de la empresa.

Siempre existen ciertas esferas de influencia que por razones de
conocimiento, estatus o prestigio, deben delegarse a una posicién
diferente a la que ocupa el propietario y/o el gerente de la empresa.
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Es casi imposible describir la coordinacién de actividades para el lo-
gro de objetivos comunes, la divisién del trabajo y sus funciones, la
jerarquia de autoridad y sus responsabilidades, sin preguntarse quién
toma determinadas decisiones, qué métodos se utilizan para resolver
los problemas o de qué manera se establecen los objetivos. Ademds
de indagar cudles son los procedimientos que se disponen en cada
caso para su resolucién y qué tienen que ver con las personas que es-
tdn implicadas en este proceso, su margen de maniobra y su capaci-
dad para influir en dicha resolucion.

Esta concepcién se opone a otra frecuentemente utilizada y
que concibe la participacién como una intervencion estratégica,
como un tratamiento o, sencillamente, como una técnica concreta,
dificilmente aplicable y que, Unicamente, pretende una redistribu-
cién en el modo en que el poder estd siendo compartido. Por cierto,
argumento empleado con mucha frecuencia para desacreditar su
uso o, en el mejor de los casos, para restarle importancia. Valién-
donos de un simil, seria igual a declarar que la comunicacién en las
empresas es muy poco relevante porque no se emplea, ya que atn
contando con sistemas para su implantacién eficaz las empresas su-
ponen prioritarias otras cuestiones. Asi pues, poco o nada habria
que decir sobre la comunicacién en las empresas lo que, sin duda,
seria absurdo.

El concepto de participacion se encuentra vinculado con el poder.
Katz y Kahn (1977) lo equiparan con la capacidad de ejercer in-
fluencia. Es decir, una persona tiene poder cuando consigue que otra
realice, o no realice, alguna cosa. Pero que, ademds, lo hace dispo-
niendo de medios coercitivos para ejercer su influencia, sin que im-
porte cudl sea su naturaleza (el uso de la fuerza, por ejemplo). Con-
trariamente, la autoridad es el uso del poder legitimo, es decir, aquel
que se desprende de la ejecucion de un puesto que ha sido dotado con
ciertos poderes, sea por ley, estatutariamente o de comtin acuerdo.
Esta autoridad, para ser tal, debe ser aceptada socialmente por el
conjunto de las personas sujetas a su dominio. Los afectados consi-
deran legitima la influencia en aquellas cuestiones que recaigan den-
tro de los limites estipulados; entre otras razones, porque interpretan
que asf estd establecido. Pero como, generalmente, no siempre suce-
de que las 6rdenes e instrucciones sean obedecidas, se le otorga al
que detenta el poder la posibilidad de aplicar sanciones y/o recom-
pensas con el fin de obtener su cumplimiento. Debe entenderse que
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aunque estos autores igualan autoridad a poder legal, en el sentido
que estableciera Max Weber, a lo largo de este apartado se han dado
suficientes indicios de que las fuentes de legitimacién son mucho més
amplias que las meramente legales, siempre y cuando estén susten-
tadas en el consenso y la aceptacion, sea personal o sea colectiva.

Por otra parte, French y Raven (1971) defienden que la esencia
del poder informal reside en aumentar la influencia que de por si tie-
ne la persona con autoridad, a través de mayores dosis de conoci-
mientos y/o destrezas para conectar con la gente. De hecho, gracias al
saber y el carisma que posee un directivo, y que puede ir aumentando
a lo largo de su desarrollo profesional, se incrementa progresiva-
mente la probabilidad de que sus propuestas sean mejor y mas rapi-
damente aceptadas por sus subordinados.

El poder legitimo o autoridad que un cargo ostenta, y las recom-
pensas y sanciones que lo acompafian, son justamente iguales en
cada nivel jerdrquico. De hecho, la jerarquia no es ni mas ni menos
que el modo en que los distintos niveles directivos van adquiriendo
los sucesivos grados de autoridad a través de la pirdmide resultante.
Sin embargo, es un hecho que la habilidad para influir en los subor-
dinados varia entre los distintos supervisores. La razén hay que bus-
carla en su diferente capacidad de liderazgo o poder informal, asen-
tada precisamente en su mayor conocimiento o carisma para con sus
dirigidos. Ya que si, por otro lado, cambiaran estos, probablemente su
cantidad de influencia se veria alterada al mismo tiempo. La fuerza de
su contribucién no se sittia en la existencia de unas normas formales
asumidas por el colectivo y en unas consecuencias derivadas de su in-
cumplimiento, sino, por el contrario, en sus caracteristicas indivi-
duales y las relaciones interpersonales que moldean su impacto y
que se distribuyen independientemente de la posicién ocupada.

En consecuencia, tanto el concepto de poder, como el de lideraz-
go formal e informal, son conceptos bidireccionales que dependen del
superior pero también de los subordinados. Es, en esta interaccion,
donde se clarifica la distinta posicién que van a jugar unos y otros.
Asfi pues, cualquier miembro de la empresa puede disponer de esta
capacidad de poder o liderazgo, ocurriendo incluso en muchas situa-
ciones que la influencia entre compafieros es mas facil de aceptar que
la procedente de los superiores. Aparece de esta forma la figura del 1i-
der informal, que tan profusamente ha sido analizada en la literatura
cientifica relativa a la psicologia social de la empresa, desde su con-
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ceptualizacion en 1924 durante los experimentos realizados en Haw-
thorne por Elton Mayo. Por otra parte, las bases en que se sustentan
estos poderes y sus consecuencias, también son adecuadas para ex-
plicar, sin agotar, la influencia que los dirigidos pueden y, de hecho
tienen, sobre sus superiores.

Hasta aqui algunos comentarios que clarifican y complementan la
definicién planteada en lineas anteriores. Pero como hemos podido
comprobar también se deben especificar sus rasgos distintivos, poner
al descubierto las dimensiones que la configuran y las formas en
que se manifiesta. Se trata, en definitiva, de enfatizar su caricter ti-
polégico.

APROXIMACIONES TIPOLOGICAS

Anteriormente ya comentamos la distincién entre direccién par-
ticipativa y democracia organizacional. Recomendamos allf su inte-
gracién para una mejor comprension y posibilidades de aplicacién de
los procesos participativos. Dejando en este punto constancia de que
puede tratarse de la tipologia més caracterizadora no insistiré en ma-
yores comentarios para evitar las reiteraciones. Lo que si debe decir-
se es que la mayor parte de las taxonomias sobre el tema consideran
como fundamental aquella distincion junto a otras consideraciones ti-
polégicas que pasamos a comentar.

Las diferencias y contenidos de la participacién formal/infor-
mal y la participacion directa/indirecta son facilmente concebibles
y apenas presentan ambigiiedad. La participacién formal se basa
en reglas explicitas generalmente expuestas por escrito. La infor-
mal se refiere a pactos implicitos o explicitos establecidos verbal-
mente. La participacion directa o indirecta depende respectiva-
mente de que los empleados accedan inmediatamente o por medio
de algun tipo de representacién democrdtica a los 6rganos de de-
cision.

Algo mds compleja es la clasificacion que considera el grado de
influencia de los empleados sobre la toma de decisiones. Dachler y
Wilpert establecieron en 1978 seis niveles:

1) No se da a los empleados ningtin tipo de informacién sobre las
decisiones que deben ser tomadas.
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2) Los empleados son informados por la direccién de antemano,
antes de que las decisiones sean efectivas.

3) Los trabajadores pueden dar sus opiniones.

4) Las opiniones de los empleados son tomadas en cuenta du-
rante el proceso de decision.

5) Los empleados cuentan con derecho a veto, ya sea negativa-
mente bloqueando una decisién que ha sido tomada, o positi-
vamente al tener que otorgar previamente su conformidad
con la decision.

6) La decision estd completamente en manos de los miembros de
la organizacién sin distincién entre directivos y subordinados.

Estos seis niveles se pueden reducir a cuatro tal y como amplia-

mente ha argumentado en otro lugar el profesor Tomds Bonavia
(1996: 78-83):

1. Informacion. El directivo comunica a sus subordinados noti-
cias, novedades y datos, ofreciendo explicaciones que pue-
dan ser de interés.

2. Consulta. El supervisor pide a sus subordinados su opinion ante di-
versos temas. O también, cuando los empleados pueden hacer su-
gerencias a sus supervisores sin que estos se las hayan solicitado.

3. Cooperacion. Directivos y empleados llegan a acuerdos con-
juntamente. Esto no significa necesariamente que deban tener
en todo momento la misma influencia sino que existe el com-
promiso de alcanzar una posicién u objetivo comun, tal y
como aparece en el diccionario el término cooperar y que se
define como «obrar conjuntamente con otro u otros para un
mismo fin».

4. Delegacion. El directivo transfiere a sus subordinados su pro-
pia capacidad de influencia, lo que puede hacerse con o sin o
limitaciones temporales y en mayor o menor medida.

En lo que atafie a la tarea y desempefio laboral se han propuesto
diversas clasificaciones (Quintanilla, 1987). Lo mds apropiado es
distinguir entre (ver Figura 5.1):

1) Participacion en el establecimiento de metas, entendida como
el grado de implicacién de los empleados en la determinacion
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MINIMA MAXIMA
IMPLICACION IMPLICACION

EN LOS OBJETIVOS |

| EN LA TOMA DE DECISIONES |

|EN LA SOLUCION DE PROBLEMAS|

| EN EL CAMBIO ORGANIZATIVO |

De lo grupal... > ... a lo organizativo
| | |

Figura S.1. Participacion y grado de influencia de los trabajadores

2)

3)

de los objetivos a alcanzar respecto de sus tareas y/o los re-
sultados de su trabajo.

Participacion en la toma de decisiones y la solucién de pro-
blemas. Bien es cierto que, por lo general, ambas denomina-
ciones se utilizan para designar una misma cosa. Sin embargo,
la primera, es decir, la toma decisiones, se relaciona con el pro-
ceso de seleccion a seguir ante un abanico de alternativas cla-
ramente definidas, en tanto que la segunda, la solucién de pro-
blemas, requiere la génesis y conceptualizacién operativa de
las alternativas con la posterior eleccion de entre las mismas.
Participacién en el cambio. Implicacién directa de los em-
pleados en los procesos de desarrollo y cambio organizacional
y que suele incluir el establecimiento de metas, la toma de de-
cisiones y la solucién de problemas.

Respecto del contenido al que puede ir referido la participacion es
muy sugerente la propuesta de Spinrad (1984), quien realiza la si-
guiente clasificacion:

a)

b)

Necesidades y problemas esenciales de los trabajadores, como
la remuneracion, el ambiente de trabajo, los horarios la segu-
ridad en el empleo, la proteccién contra tratos arbitrarios.

Todo lo relativo al trabajo considerado en si mismo, como la
organizacion y asignacion de las tareas, los métodos de su-
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pervision o la asignacion de recursos tecnolégicos o de otra in-
dole.

¢) Asuntos de la empresa, tales como la fijacién de los objetivos
de produccién, los sistemas de financiacién, construccion de
instalaciones, seleccién de personal e incorporacion de nuevas
tecnologias.

El esquema de este autor es suficientemente sencillo y evidente
para demarcar la esfera de responsabilidad de la participacién en re-
lacién al contenido del trabajo, aunque se aceptard facilmente que no
siempre es posible delimitar con precisién a qué tipo de contenido
pertenece un tema especifico. Por ejemplo, la contratacién, jes un
asunto exclusivo de la compaiiia o lo es del 4rea de las necesidades
esenciales de los empleados? Y el entrenamiento o la formacién,
(sOlo tienen que ver con el desempefio laboral o son un asunto de es-
pecial relevancia para los empleados?

Finalmente, la participacion, ademds de un proceso, es una estra-
tegia interventiva. Existe una considerable cantidad de técnicas di-
rectivas cuya principal finalidad es promover un funcionamiento or-
ganizativo diseflando estratégicamente intervenciones especificas
cuya duracién y dmbito de implantacion resultan de capital impor-
tancia. La duracion se determina precisando el intervalo temporal que
supone la aplicacién de un plan concreto. Conviene distinguir entre
las intervenciones y sus implantaciones a largo plazo y aquellas que
son muy puntuales, casi experimentales y por lo comtn asociadas a
momentos de crisis. El 4mbito queda circunscrito al espacio afectado
por la introduccién de estos procesos, que puede oscilar entre:

a) afectar a individuos aislados,
b) a ciertos grupos de empleados, secciones, departamentos, o
¢) atoda la organizacién en su conjunto.

En algunas ocasiones este tipo de intervenciones ofrecen resulta-
dos inesperados, prematuros y positivos. Entonces se suelen prolon-
gar en el tiempo para constituir nuevos procesos en los que la direc-
cién participativa acaba por integrarse en la cultura organizativa
transformando sus principios rectores. Es en este punto donde al-
canza una mayor importancia al diseminarse y extenderse, de forma
mds 0 menos protagonista, acorde y a través de las tendencias y los
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modelos directivos mds pioneros, como por ejemplo fue el caso de la
direccién participativa por objetivos, mds recientemente el marketing
interno y la calidad total y como ya estd ocurriendo en la gestién de la
complejidad y del conocimiento.

ALGUNOS RESULTADOS DE LAS INVESTIGACIONES
SOBRE LA PARTICIPACION EN LAS ORGANIZACIONES

Cabré suponer que tantos y diversos tipos, taxonomias, modos y
procedimientos participativos den lugar a resultados de la investigacion
igualmente variados y contradictorios, aunque considerados global-
mente la tendencia general es generalmente positiva. Los primeros
estudios son tentativas escasas y aisladas. Sus antecedentes son refle-
xiones basadas en la critica, el debate y la bisqueda de alternativas so-
ciales sin apenas fundamentos tedricos. Se trata de investigaciones
sencillas que muestran algunos caminos a seguir, realizadas con la
unica preocupacion de comprobar la existencia de relaciones positivas
entre la participacion y el rendimiento. Aquélla entendida como una
variable independiente de entre otras muchas de las que afectan a éste,
que es la variable dependiente esencial del desempeifio laboral. Aqué-
lla entendida como la mera exposicién de opiniones cuyo principal
propdsito es reducir la oposicion a la autoridad formal. Cabe, no obs-
tante, sefialar que, al mostrar la preocupacion, atn superficial, por la
opinién de los trabajadores se abrieron lineas de pensamiento y refle-
xi6n de las que surgieron las primeras investigaciones significativas.

En este sentido hay que destacar los experimentos realizados por
Coch y French en 1948 para la Harwood Manufacturing Company,
las investigaciones de Morse y Reimer para una compaiiia de seguros
en 1956 y los trabajos de Floyd Mann en 1957 (Quintanilla, 1987),
aunque siguieron siendo casos y ejemplos aislados. A partir de la dé-
cada de los sesenta los trabajos, investigaciones y publicaciones se
multiplican abundantemente. De tal suerte que resulta extremada-
mente dificil ofrecer una revision detallada de los mismos: el elevado
niimero de investigaciones, la variedad cultural de las intervenciones
y la diversidad de temas tratados son sélo algunas de las razones. Una
exposicién detallada requerirfa un espacio exagerado que sobrepasa-
ria el tamafio aconsejable de este Capitulo; ademds, ya se ha hecho y
se puede consultar (Bonavia, 1995).
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Existen trabajos de revision (Blumberg, 1968; Croter, 1984; Salo-
mon, 1996), publicaciones periddicas, estudios de casos, los avances
cosechados en el tema segun diferentes paises, estudios tedricos y
muy diversas investigaciones transculturales. Ciertas revistas han de-
dicado niimeros monogréficos al tema y es muy elevado el nimero de
articulos aparecidos en revistas relacionadas con la psicologia social y
la psicologia de las organizaciones. Treinta afios de investigaciones,
experimentos y publicaciones que han ido propiciando que en la ac-
tualidad muchas de las cuestiones sometidas a duda en el pasado hoy
ya se den por hechos consistentes. La década de los ochenta del siglo
pasado ha sido decisiva. La mayor parte de los modelos y corrientes di-
rectivas actuales dan por hecho la utilizacién de la participacion en las
organizaciones, convertida, hoy por hoy, en un capitulo imprescindible
del management. Ya no preocupa decidir si hay que incorporarala al
modelo directivo, ahora es un proceso fundamental de las empresas y
lo que hay que decidir es como, de qué manera, dénde y cudndo se
debe implantar. Hoy es méds que evidente la importancia de organiza-
ciones participativas orientadas constantemente a la comunicacion y el
conocimiento. La participacion ha dejado de ser un medio tinicamente
relacionado con la productividad, es un fin propiciador de organiza-
ciones mds eficientes y un componente indispensable de la gestion em-
presarial. Esto ya no se pone en duda.

Durante las cuatro ultimas décadas se ha producido un amplio,
consistente y diverso conjunto de investigaciones que vienen a coin-
cidir en que la participacién organizacional puede afectar, a muy
variados niveles, la conducta laboral y otros aspectos de la conducta
en general de las personas. Esta influencia es positiva: mas efectivi-
dad y satisfaccion de los seres humanos, produciéndose, ademds, un
acercamiento diferente en la consideracion de las relaciones organi-
zacionales, la filosofia de las empresas y los modelos directivos. En
definitiva, una nueva forma de comprender y percibir el lugar y de-
sempeflo del ser humano en las organizaciones. El objetivo de este
apartado es poner de manifiesto estas apreciaciones seleccionando y
comentando tan sélo algunos de los trabajos mds representativos.

La sistematizacion de la investigacion en el dmbito que nos ocu-
pa se ha realizado desde variados puntos de vista. Un primer grupo de
investigadores ha realizado revisiones que consideran la influencia de
la participacion sobre algun aspecto de la conducta organizacional.
Otro grupo de investigadores, preocupados en operativizar las dife-
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rentes vias de la participacion y, en consecuencia, conceptualizarla
con mayor detalle, han considerado los diferentes tipos de planifica-
cién y control en el que los miembros de una organizacién pueden
participar. Bertil Gardell (1980), basdndose en lo que €l denomina la
esencia de la participacion, distingue entre:

1) autonomia sobre la ejecucién del trabajo (nivel correspon-
diente al puesto de trabajo),

2) influencia en la toma de decisiones sobre la situacién del tra-
bajo personal (nivel de equipo o departamento), y

3) influencia en la toma de decisiones sobre la politica directiva
(nivel de empresa).

Una aproximacién que podria integrar la mayor parte de los aspec-
tos que se aprecian en las anteriores sistematizaciones fue propuesta por
Sashkin (1982). Segtin este autor se pueden identificar al menos cuatro
vias diferentes de participacion: participacion en el establecimiento de
metas, participacion en la toma de decisiones, participacién en la solu-
cién de problemas y participacion en el desarrollo e implantacién de
cambios. Complementariamente la participacion puede implantarse de
cuatro formas diferentes: con respecto a los trabajadores directamente,
en el contexto de la relacién directivo-subordinado, en el contexto de un
grupo y en la organizacion considerada globalmente.

Aunque los resultados son diversos y, en ocasiones, contradictorios,
una revision exhaustiva de las investigaciones sobre la participacion en
la que se contabilizan los resultados y sus consecuencias muestra una
acentuada tendencia positiva (ver Cotton et al., 1988 y Bonavia, 1995).
Diversos tipos de participacion se relacionan positivamente con el ren-
dimiento en 155 de las 216 investigaciones analizadas, siendo 44 las re-
laciones neutras y s6lo 17 las negativas (ver Tabla 5.1).

Podemos afirmar que, por lo general, la participacién aumenta:

1) el rendimiento,

2) la satisfaccion laboral,

3) el grado de influencia percibida,

4) la motivacion,

5) las actitudes positivas,

6) el grado de implicacién y compromiso, y
7) la calidad del trabajo
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Tabla 5.1. Relaciones entre participacion y rendimiento

VARIABLE / CONCEPTO + (0} -
TOMA DE DECISIONES 53 6 2
CONSULTIVA 27 4 4
CORTO PLAZO 2 16 4
INFORMAL 39 10 4
EMPLOYEE OWNERSHIP 19 3 1
REPRESENTATIVA 15 b 2
TOTALES 155 | 44 | 17

Que disminuye:

1) los costos,

2) los conflictos y ambigiiedad de rol,
3) larotacion, y

4) el absentismo;

Y mejora:

1) laintegracién social, y
2) la calidad de la vida laboral.

Existen, por tanto, relaciones positivas y consistentes entre la
participacion y sus resultados para la empresa. Pero, ;cémo afecta a
las personas?, ;cémo afecta a la conducta social? Las teorfas del de-
sarrollo personal son las mds apropiadas para contestar a estos inte-
rrogantes. Dachler y Wilpert (1978) definieron el desarrollo personal
como el crecimiento individual hacia una personalidad activa, inde-
pendiente, autorrealizada, socialmente competente, con metas ambi-
ciosas, valiéndose para ello de las propias aptitudes y habilidades. La
participacién del individuo en aquellas decisiones que afectan su es-
pacio vital, considerando distintos segmentos de la realidad, es un
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mecanismo central para estimular y facilitar el crecimiento, porque
ofrece a la persona un sentimiento de eficacia y la motiva para la
competencia. Es decir, la motivacion surge, en este caso, de la mayor
o menor oportunidad y aptitud del individuo para influir y controlar
su entorno.

En este sentido el desarrollo personal también puede concebirse
como el proceso por el cual la persona adquiere una concepcién mds
extendida, diferenciada y vélida del entorno ecolégico llegando a
estar mds motivada y dispuesta a vincularse con actividades que po-
nen de manifiesto las propiedades que sostienen o reestructuran dicho
entorno a niveles de igual o mayor complejidad en forma y conteni-
do. Asi pues, si en el lugar de trabajo se potencia el desarrollo profe-
sional y personal, se debe permitir a los empleados aprender nuevas
habilidades y ampliar la perspectiva de su mundo. Por eso, para
comprender acertadamente el impacto de trabajo participativo en el
trabajador adulto, serfa importante examinar sus actividades, rela-
ciones y procesos cognitivos no sélo en el trabajo, sino también en
otras situaciones no laborales; es decir, en su conducta social y co-
lectiva.

Existen suficientes evidencias que relacionan la participacién
con la conducta social y el funcionamiento colectivo. Se ha podido
constatar que las situaciones de trabajo participativo sirven de con-
texto para el desarrollo de conductas y actitudes que también se ma-
nifiestan en otros contextos, concretamente la familia y la comunidad.
La influencia del trabajo participativo es, en este caso, bastante posi-
tiva: potencia el funcionamiento psicolégico y social de los emplea-
dos de forma que los hace mds eficaces como esposos, esposas, pa-
dres, madres y miembros de la comunidad.

Otras investigaciones (ver Quintanilla, 1987; Bonavia y Quinta-
nilla, 1998, 1999) ponen de manifiesto que la participacién en las
organizaciones aumenta la autodireccién ocupacional de las tareas, in-
cluyendo la complejidad del trabajo; esto puede potenciar el funcio-
namiento intelectual de los empleados. Otras sefialan la adquisicion de
una nueva habilidad como resultado del trabajo participativo: las ha-
bilidades interpersonales, de comunicacion, de escucha y en la toma
de decisiones. También cambios de actitudes: autoconfianza, el apren-
dizaje en el valor de la recompensa y la responsabilidad.

Hipotéticamente, la actividad laboral en un contexto participativo
deberia tener profundas implicaciones para la conducta de los indivi-
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duos en ambientes ajenos al trabajo. Numerosos autores han ofrecido
descripciones tedricas de dicho proceso por el que el trabajo partici-
pativo se generaliza a otros dominios de la vida social de los emplea-
dos. Un aprendizaje de ciertas habilidades y nuevas actitudes que se
generalizan entre los empleados y que se traducen en conductas en
otros ambientes, las propiedades educacionales de los ambientes la-
borales considerando al trabajador como un adulto que aprende y
que es capaz de adquirir nuevas actitudes, valores y habilidades.

Este modelo de generalizacién posee dos componentes deli-
mitadores. En primer lugar, la generalizacion viene caracterizada
por un proceso cognitivo por el que los empleados ganan nuevas
concepciones, actitudes e ideas en un ambiente de trabajo partici-
pativo, procediendo a utilizarlas en contextos no laborales. Asi
pues, la creencia de que la toma de decisiones conjunta produce
mejores decisiones se puede transferir a situaciones familiares aje-
nas al dmbito laboral (Fig. 5.2), como, por ejemplo, decidiendo en
pareja el restaurante para la cena, programando un préximo viaje
familiar o decidiendo la compra de un electrodoméstico. En se-
gundo lugar, cuando estas conductas se ejecutan en el contexto
familiar suelen producir modos de organizacion diferentes y mejo-
res estilos de interaccion.

F PARTICIPACION ﬂ
SATISFACCION LABORAL IMPLICACION NUEVOS ROLES FAMILIA
CALIDAD DE VIDA CALIDAD DEL TRABAJO COMPROMISO SOCIAL
LABORAL COMPROMISO «APERTURA» CULTURAL
INDIVIDUO EMPRESA SOCIEDAD
SATISFACCION VITAL PRODUCTIVIDAD CULTURA .
DESARROLLO CALIDAD DE PRODUCTO DE LA «IMPLICACION»
PERSONAL Y DE SERVICIO NUEVOS VALORES

Figura 5.2. Diagrama de los efectos de la participacion sobre el individuo,

las empresas y la sociedad
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La mayor parte de las investigaciones realizadas en este drea
ponen de manifiesto la influencia del trabajo participativo sobre
las actitudes y las conductas politicas, la vida cotidiana en familia
y las actividades extralaborales. Nada extrafio si se tiene en cuen-
ta que:

La teorfa de la democracia participativa plantea que la experiencia
de la participacién, de alguna forma, deja al individuo mejor equipado
psicolégicamente para emprender la ampliacion de la participacion en
el futuro (Pateman, 1970: 45).

RESULTADOS DE LA GESTION PARTICIPATIVA
EN ESPANA

Aunque pudiera pensarse lo contrario, el interés por la participa-
cién y la gestion participativa en Espafia no es reciente. Contamos
con cierta tradicion que se inicia y desarrolla a lo largo de todo el si-
glo xX. Son muy numerosas las manifestaciones de cardcter coope-
rativo y la incorporacion de la gestion participativa en empresas de
modelo mercantil y/o lucrativo que han ido progresando lenta pero
continuadamente desde la década de los ochenta. Es natural, si se tie-
ne presente que Espafia, durante esta década, se incorpora a la ten-
dencia general de los paises desarrollados asumiendo sus tendencias
politicas, econémicas y empresariales. Y, entre estas ultimas, destaca
el uso de la participacion, la tendencia hacia la importancia del capi-
tal humano y la calidad total.

En los ultimos afios ya son muy pocas las empresas que de una u
otra forma no utilizan algun tipo de participacion. Asi se pone de ma-
nifiesto en la excelente investigacion llevada a cabo por el profesor
Juan Antonio Marin (2001) para la presentacion y defensa de su tesis
doctoral, dirigida por el profesor Enrique de Miguel. Se consultaron
grandes empresas industriales espafiolas analizando el uso de la par-
ticipacion, sus resultados y su comparacion con otros paises. La ficha
técnica se podria compendiar de la siguiente forma: se enviaron cues-
tionarios a 861 empresas de las 1.259 industriales que m4s facturan
en Espafia mediante extraccion aleatoria, siendo la tasa de respuesta
del 21%. La representatividad de la muestra viene determinada por el
siguiente perfil de empresas:
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a) grandes, tanto en plantilla como en facturacion,

b) de menores ventas y mayor inversidn por operario,

¢) de los sectores de automocion, pldsticos, materiales de cons-
truccioén y construcciones mecdanicas, y

d) sin que hubiera sesgo por provincia, ni titulacién de empleados.

Segtn esta investigacion el uso de la participacién en las gran-
des empresas industriales espafiolas se plantea habitualmente desde
un punto de vista instrumental y en decisiones de cardcter operativo.
Se ha comprobado, ademds, que la participacién directa en grupos
de sugerencias proporciona ahorros significativos en los costes y
que cuando se utiliza para la planificacién y puesta en prictica de
cambios organizacionales reduce la resistencia de los operarios,
mejorando sus actitudes positivas. Por otra parte, las condiciones
que favorecen el uso de la gestion participativa se relacionan estre-
chamente con empresas que tengan por principio la orientacién al
cliente, la importancia de ir construyendo un capital humano diri-
gido a la adquisicién de conocimientos, los equipos de trabajo, la
presencia de indicadores de satisfaccion y rendimiento, el refuerzo
de las capacidades de los empleados, el uso de las tecnologias de la
informacion, la gestién estratégica, la colaboracién de los sindica-
tos, la pertenencia de un grupo empresarial caracterizado por la in-
tercooperacion y el uso de la la certificacién ISO-9000 u otras po-
liticas de calidad total.

Las variables que mds se relacionan y que mejor parecen explicar
la gestion participativa son:

a) la calidad (75%),

b) la satisfaccion del trabajador (68%),
¢) la atencién al cliente (67%),

d) la calidad de vida laboral (66%),

e) la productividad (65%), y

f) la competitividad (56%).

Por otra parte, se producen correlaciones estadisticamente signi-
ficativas entre la participacion en las decisiones y:

a) el desempefio (a0 = 1%),
b) la reduccién del conflicto (o = 1%),
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¢) los resultados percibidos (ot = 5%),
d) la satisfaccién con participacion (o = 1%).

También entre la formacion y:

a) el desempefio (a0 = 1%),

b) la reduccién del conflicto (o = 1%),

¢) los resultados percibidos (ot = 5%), y,

d) la satisfaccién con participacion (o = 1%).

Es decir, que la participacion en las decisiones y la formacion se
relacionan estrechamente con factores que afectan muy directamente
el funcionamiento de las empresas.

Teniendo presentes los resultados de esta investigacion se puede
afirmar, como sintesis sumaria, que la situacién de la gestién partici-
pativa en Espafia, en cuanto a las grandes empresas industriales se re-
fiere, se asemeja bastante a la que se produjo en Estados Unidos de
Norteamérica en 1993. Ocho afios de retraso no son demasiados.
Pero lo més relevante es que esta investigacién pone al descubierto
que, de proseguir en esta direccion durante los préximos afios, serdn
muy numerosas las empresas que, de una u otra forma, incorporardn
la participacién como proceso de gran valor en la gestion de la pro-
ductividad y el desarrollo del capital humano.

AFRONTANDO EL FUTURO

Para finalizar este Capitulo voy a resumir lo que de manera més de-
tallada se ha ido argumentando. Espero con ello que se gane en clari-
dad, pues no se debe olvidar que la participacién, ademds de un proce-
so organizacional cargado de una fuerte impronta tedrica, es, sobre
todo, un instrumento de gestion. Por otra parte, esta sintesis puede ser
de gran utilidad para comprender su integracién posterior entre las téc-
nicas para afrontar el futuro que nos depara la necesidad de abordar la
complejidad y la incertidumbre mediante la gestion del conocimiento.

Comenzaremos por los conceptos:

1. La participacion en las organizaciones puede definirse como
los diferentes modos en que la distribucion del poder en una
organizacion es o puede ser compartido.
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2. Su implantacién impulsa el desarrollo intelectual y emocional
de las personas haciendo extensivos estos efectos positivos a la
empresa y la sociedad.

3. Las personas pueden implicarse a lo largo de un continuo que
discurre desde la minima (alienacién) hasta la méxima parti-
cipacién (autogestion). De ahi que en toda organizacién, de
una u otra forma y en mayor o menor medida, exista siempre
algun grado de participaciéon. Obviamente, cuanto més cerca
se estd del extremo autogestién mayor es el grado de partici-
pacion. Todo esto lo puede ser para un grupo, un nivel, un de-
partamento o la empresa entendida globalmente.

4. Este continuo admite cuatro niveles que varian de menor a ma-
yor grado de influencia de las personas: a) informacién, b)
consulta, ¢) cooperacion y c¢) delegacion.

5. Cada empresa, concebida globalmente, presenta cierto grado de
participacion. Su evaluacidon permite su ubicacién en uno u
otro nivel y en un punto especifico de la escala que lo repre-
senta. El grado de participacién podria, entonces, describirse
sefialando el nivel que se ha alcanzado y el punto de la escala.

6. Conforme se pasa de nivel y se avanza en el continuo que lo
constituye aumenta la complejidad sustantiva del trabajo que
se realiza. Aumenta la responsabilidad, la flexibilidad inte-
lectual y el crecimiento profesional. Todo ello repercute acti-
vando el sistema e impulsando el trdnsito en el continuo y el
paso de un nivel al otro (ver Figura 5.3).

7. En algunas casos las intervenciones que de uno u otro modo
impulsan la participacién en las organizaciones ofrecen re-
sultados inesperados, prematuros y positivos. Entonces se sue-
len prolongar en el tiempo para constituir nuevos procesos en
los que la participacion acaba por integrarse en la cultura or-
ganizativa transformando sus principios rectores.

Como ya advertimos, es aqui donde la participacién alcanza una
mayor importancia, ya que suele extenderse de manera mas o menos
central segun las tendencias y modelos directivos mas avanzados. Por
ejemplo, la tendencia actual mdas divulgada y estimulante, que es la
gestion de la complejidad y del conocimiento. Tal como estd ocu-
rriendo con el modelo directivo de la calidad total en la aplicacion y
desarrollo de aquélla, son imprescindibles los procesos participativos.
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Figura 5.3. Un modelo de la participacion y sus efectos sobre la empresa,

el empleado y su vida social y familiar.

Tanto interesan que se dan por supuestos. Entre otras razones porque,
hoy por hoy, es imposible interpretar el hecho empresarial sin admi-
tir la participacion de las personas.

La psicologia de los recursos humanos junto a otras disciplinas
colindantes y fronterizas han ido dejando de manifiesto algunas re-
flexiones de relevante importancia al respecto. Resumidas podrian
componer diez principios directivos que, si se reflexionan, aunque en
el pasado parecieron meras utopias, hoy son bien evidentes:

1. La participacién mds pequefia hace crecer la empresa mucho
mds que el autoritarismo més grande.

2. Los empleados (todos ellos y ellas) pueden tener buenas ideas,
incluso mejores de lo que por lo comiin se espera.

3. Las relaciones sociales de la empresa (su identidad, su clima
y su cultura) se pueden mejorar continuamente.

4. Para la mayor parte de la gente el trabajo puede ser motivo de
satisfaccion personal y desarrollo profesional.

5. Todos los seres humanos pueden cambiar, aprender y opti-
mizar sus habilidades.

6. Es natural que las personas se equivoquen y que pueden rec-
tificar aprendiendo de sus errores.
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7. La calidad del trabajo realizado es directamente proporcional
y depende de la calidad del trabajo que realizan los demds y
reciprocamente.

8. La mayor parte de los deseos y necesidades de los emplea-
dos/as respecto de su trabajo pueden averiguarse y, en gene-
ral, satisfacerse.

9. Intercambiar y comunicar son procesos consubstanciales de
la realidad empresarial y, consecuentemente, deben perfec-
cionarse continuamente.

10. Definitivamente, hay que escuchar para comprender y no
simplemente oir para contraargumentar.

Las nuevas condiciones sociales han posibilitado un trabajador
mejor informado y protegido. En ocasiones, mds formado y profe-
sionalizado y posicionado de forma diferente ante la organizacion.
Las empresas estdn evolucionando hacia el compromiso compartido,
la integracion de los empleados y el didlogo social. Es decir, hacia
una politica de recursos humanos basada en la satisfaccion de las ne-
cesidades de los empleados y la personalizacion de las tareas. A par-
tir de un cierto nivel formativo, de seguridad y renta las personas ya
no buscan solamente ganarse la vida sino expresar su personalidad y
experimentar satisfaccién. Por lo general, es el empleado el que de-
cide su grado de implicacién y compromiso generando calidad y no
simple cantidad. Cuando esto ocurre deja de ser un ingenuo recurso
del que se dispone tecnocriticamente y es, o deberia ser, un interlo-
cutor con el que se debe negociar, un tipo especial de cliente con el
que es preciso intercambiar el valor del trabajo, el sentido de la em-
presa y su forma de gestion.

Los imperativos de control, a los que nos referiremos més profu-
samente en paginas posteriores, tales como «lo que es bueno para la
empresa es bueno para sus empleados», generan estructuras rigidas y
piramidales. En ellas las personas son un medio para alcanzar un
fin. Suelen ser eficaces a costa de constreiiir la creatividad y el desa-
rrollo de la empresa, son coyunturalmente eficaces. Los imperativos
de desarrollo, tales como «lo que es bueno para los empleados es bue-
no para la empresa», propician organizaciones flexibles y horizonta-
les en las que el personal ocupa un nuevo papel. En este caso se pri-
ma la calidad sobre la cantidad a cualquier costa. Pero pasar del
control al desarrollo exige:
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1) el convencimiento de que es imposible un trabajo de calidad
sin empleados/as de calidad,

2) la necesidad de un nuevo estilo directivo,

3) la creencia en las posibilidades creativas de los seres humanos, y

4) el desarrollo constante de la formacién en su mds amplio sen-
tido.

En conclusion, una nueva filosofia organizacional encaminada a
combatir la rutina, impulsar el cambio, afrontar la complejidad y re-
ducir la incertidumbre. Veremos todo esto en el Capitulo siguiente.






La empresa compleja: La red,
la incertidumbre y la cultura
de la instantaneidad

Algunos obran y después piensan; aquello mas es bus-
car excusas que consecuencias; otros ni antes ni después.
Toda la vida ha de ser pensar por anticipado para acertar el
rumbo.

Baltasar Gracian (1601-1658).

HACIA LA EXCELENCIA

En el afio 1984 Plaza y Janés publica el libro de Thomas J. Pe-
ters y Robert H. Waterman En busca de la excelencia. Nunca antes
un ensayo para directivos se habia vendido tanto en Espafia en un
espacio tan corto de tiempo. ;Cudl fue la causa? El directivo de los
afios ochenta, confundido y desorientado ante su nuevo papel en
empresas sometidas a cambios constantes buscaba puntos de refe-
rencia, reglas bésicas del qué hacer y como hacerlo. Algunos afios
antes el imperio empresarial japonés habia triunfado —y seguia
triunfando— en el mundo de las empresas. ;Cudl era su secreto?
La industria estadounidense acomplejada buscaba nuevas alterna-
tivas a una crisis que se habia gestado en los afios setenta. En Es-
pafia entrdbamos dubitativos en la modernidad. La zozobra del di-
rectivo espafiol era considerable por cuanto tenia que encontrar
su lugar en una nueva sociedad de valores democraticos y solida-
rios al mismo tiempo que era imprescindible una radical transfor-
macion de los sistemas empresariales —caducos y decimonéni-
cos— a la nueva realidad de los mercados y el funcionamiento
del comercio internacional.

159
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La década de los ochenta es un periodo de reestructuracién eco-
némica inducida por la crisis de la de los setenta. Hay diversas inter-
pretaciones sobre las razones de aquella crisis y las formas organiza-
tivas empleadas para su resolucién. Ciertos autores sostienen que el
sistema de fabricacion en serie se habia agotado y que fue preciso im-
plantar nuevos procedimientos no s6lo en cuanto a la organizacién
del trabajo sino ademds en las relaciones laborales. Se aceptaba la ne-
cesidad que producir al menor coste no era ya posible sin el consen-
so laboral o, cuanto menos, sin el conocimiento de los trabajadores,
cada vez mds capacitados y especializados para procedimientos de
produccioén a su vez més sofisticados, flexibles, controlados cualita-
tivamente y ajustados a la demanda. Lo que estaba ocurriendo, en
realidad, era que un nuevo protagonista habia entrado en escena: el
consumidor.

En la década de los ochenta comenzamos a oir nuevos argumen-
tos. Por ejemplo: ;De qué sirve producir mucho si no vendemos en la
misma proporcién? Este interrogante abri6é una brecha considerable
en el compendio de principios que habian sustentado la escuela cla-
sica de la administracién de empresas. Las leves transformaciones
que habian posibilitado los primeros abordajes sociales de la em-
presa en la década de los cincuenta y, principalmente, en la de los se-
senta, fueron motivados por el deseo implicito de producir més y ha-
cerlo mejorando la armonia y las relaciones laborales. En los ochenta
se trataba de producir mejor, para lo que fue necesario inducir nuevos
sistemas de produccion subsidiarios de unas nuevas relaciones en la
empresa. En este punto inician su aparicién los primeros departa-
mentos de recursos humanos. No deberian haber sido una extensién
retocada de las anteriores jefaturas de personal, debieron ser una
ruptura. Algo diferente sujeto a una concepcion distinta, una rees-
tructuracién profunda de los sistemas de produccion requeria su ho-
mologo en los sistemas humanos de la empresa, y asi se hizo, pero
fue s6lo en parte.

Algunas empresas fueron los ejemplos a seguir para superar la
crisis e incorporarse a la transicién que se estaba produciendo. Ac-
tuaban conforme a nuevas filosofias empresariales y nuevos con-
ceptos inundaron la escena empresarial: excelencia, flexibilidad, es-
trategia, compromiso, calidad, comunicacién interna, formacién
continuada, toyotismo, atencion al cliente y calidad total. La literatu-
ra empresarial se disparé alcanzando niveles de ventas fenomenales.



LA EMPRESA COMPLEJA: LA RED, LA INCERTIDUMBRE Y LA CULTURA... 161

Casi de repente todo directivo que se preciara de tal debia leer, ins-
truirse y formarse. Era casi imprescindible conocer, valorar y tentar
nuevas formas, estilos directivos y sistemas de trabajo. Debia mejorar
sus habilidades, entrenarse e incorporar la formacién como un ele-
mento imprescindible en el desarrollo de su carrera profesional. Un
cambio en el concepto de empresa que requeria una transformacién
en la concepcion del comportamiento de los directivos y, también, un
nuevo concepto de directivo y/o dirigente para una empresa en tran-
sito hacia nuevos horizontes y perspectivas. Una empresa y unos di-
rectivos orientados al cambio, al desarrollo permanente.

Como se vio en los capitulos anteriores, lo que habia ocurrido ve-
nia de lejos. Las grandes empresas de la era industrial fueron distintas
a las corporaciones bancarias de la Edad Media. Lo fueron por su co-
nocimiento del medio social y econémico en el que tuvieron que
desenvolverse. La empresa postindustrial, la empresa excelente debia
ser, precisamente, reflejo del medio social, humano y econémico de
su época. Es decir, diferente. Tan importante como el sistema conta-
ble o productivo lo es el sistema de creencias y cada empresa tiene el
suyo conformando su cultura. Cuando una sociedad cambia o se ve
afectada por transformaciones tecnoldgicas y sociales, las empresas,
si desean subsistir, deben cambiar.

Los afios cincuenta representaron el punto 4lgido de la era indus-
trial. El suefio americano, exportado al mundo industrializado de la
época, exigia una produccién mayuscula y estandarizada: coches,
electrodomésticos, ropa, productos de gran consumo. La respuesta
empresarial sélo podia ser provechosa cuando se ajustaba al sistema
de creencias general y convenientemente aceptado. Los directivos de
los afios cincuenta, herederos de la corriente cldsica de la direccion de
empresas sabian ciertas cosas. Tenian ciertas creencias, principios, re-
glas y normas para dirigir una empresa eficientemente. La empresa de
los afios ochenta necesitaba cambiar de perspectiva. Componer nue-
vos principios, modelos y estrategias directivas. Lo habian anunciado
los autores de la escuela humanista de los afios sesenta, sin que reci-
bieran mucha atencién. En los afios setenta los sistemas directivos de
los cincuenta ya se habian agotado. Pocos percibieron que las transi-
ciones que entonces comenzaban tenfan una fuerte impronta social y
humana, muchos creyeron que los problemas estaban en los sistemas
de produccién. En cierta medida tenian razén, pero un cambio en los
sistemas de produccién exigia también una modificacién en las
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creencias respecto del mundo en el que se estaba. Un mundo bien dis-
tinto al de la década de los afios cincuenta. Autores como Peters y
Waterman (1984) dejaron constancia de estos nuevos principios en su
famoso libro. Evidentemente no fueron los tnicos. Alvin Toffler
(1985), refiriéndose a lo que denomina la era superindustrial, sefialé
sus principios mas prominentes:

1.

Una vez satisfechas las necesidades bdsicas la mayor parte
de los seres humanos no buscan las mismas cosas en la vida,
razén por la cual la recompensa econdmica no es suficiente
para estimularlos.

La economia de escala estd sujeta a ciertos limites tanto para la
empresa privada como para la gubernamental.

. La informacién es fundamental e incluso puede que mds im-

portante que la tierra, el trabajo, el capital o las materias pri-
mas.

Transitamos hacia un nuevo sistema de produccién artesanal
(manual o cerebral) basada en la informacién y la tecnolo-
gia; y que los resultados de este sistema no deben ser millones
de unidades estandarizadas y acabadas sino productos y ser-
vicios confeccionados a la medida del consumidor.

La burocracia no es empresa. Cada componente organizativo
es modular y prescindible. Cada unidad empresarial cambia re-
ciprocamente afectada por otras muchas. La estructura es fle-
xible (ad hoc) y ajustada a decisiones para la elaboracion de
productos hechos a la medida del consumidor. Las decisiones
no se someten a la estandarizacion.

Los avances tecnoldgicos no aportan necesariamente progreso.
Deben someterse a control y adaptarse a las personas.

. El trabajo puede ser variado y creativo para la mayor parte de

los seres humanos. Debe comprometer al empleado, aumentar
su sentido de la responsabilidad y estimular su capacidad per-
ceptiva y su buen juicio.

Un conjunto de transformaciones y que atin no han finalizado es-
tdn cambiando dristicamente las bases y los principios de la empresa
de hoy y de ahora. Asi, por ejemplo, la calidad y la excelencia son re-
sultado de una gestion basada en la ambigiiedad, la incertidumbre y la
paradoja. Los sistemas de produccién pueden ser excelentes pero
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con la condicién que lo sean las personas que los deben promover,
alentar y coordinar. Por otra parte, el sistema de produccion, la ex-
traordinaria cadena de montaje, sirve para muy poco sin directivos
eficientes y empleados comprometidos. La productividad debe ha-
cerse contando con las personas y facilitando su autonomia y su ini-
ciativa. Los valores de la empresa han de ser claros y conocidos por
todos. Las estructuras deben ser sencillas y el grupo directivo —es
decir, el staff— reducido. Las empresas deben dedicarse a fabricar lo
que saben hacer realizdndolo cada vez mejor y teniendo siempre
bien presentes a sus clientes. En definitiva, las empresas de los no-
venta son resultado de una nueva forma de entender y organizar la
produccién y el consumo.

BUSCANDO LA EXCELENCIA...
ENCONTRAMOS LA COMPLEJIDAD

Se han propuesto diversos planteamientos para explicar las rees-
tructuraciones econdmicas de la década de los ochenta. Algunos ma-
nifiestan que el sistema de produccion en serie se habia agotado y fi-
nalizado una etapa mds de la era industrial. Otros sostienen que la
aparicién y emergencia de nuevas formas organizativas abrieron
paso a una forma diferente de entender el hecho empresarial. A mi
parecer la explicacion de Benjamin Coriat (1982) es la mds sugeren-
te. Su primer libro fue un ensayo sobre el taylorismo, el fordismo y la
produccién en masa. Su titulo, E/ taller y el cronometro, anunciaba la
mayor revolucién de la historia humana. El paso del quehacer arte-
sanal basado en el oficio pacientemente adquirido a un trabajo me-
canizado, regulado y controlado por el cronémetro. Su segundo libro
fue continuacién del anterior, El taller y el robot (1990). El robot que
sustituye ahora al cronémetro. El cambio es similar al anterior y su-
pone alteraciones muy importantes en cuanto al sistema de produc-
cioén y al papel de los seres humanos en la empresa.

Ciertamente, lo que estd ocurriendo es el resultado de una pro-
longada evolucién. Una evolucién histérica en tanto en cuanto a cre-
encias y valores como a la tecnologia, su implantacién y su uso en y
para contextos sociales especificos de esta progresion transformado-
ra. Lo que acontece tras la fabricacion en masa y el fordismo es ex-
presion de una transformacién histdrica de las relaciones entre la
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produccién y la productividad y, también, entre el consumo y la
competencia de la que emerge una nueva cultura empresarial.

En otro lugar (Quintanilla, 1999) he abordado larga y amplia-
mente la cuestién. Aqui destacaré cuatro de entre sus aspectos mds re-
levantes:

1. La sustitucién de la empresa piramidal con estructuras inalte-
rables focalizadas en la produccién estandarizada por la em-
presa horizontal, flexible y estratégica y el reemplazo de la
unidad bdsica de la organizacién econémica individual (em-
presario o familia empresarial) o colectiva (la empresa y el Es-
tado) por la empresa red (compuesta por sujetos y organizacio-
nes) que se modifica constantemente adaptdndose al entorno o
entornos y los cambios en el mercado. Lo que requiere orien-
tarse hacia la gestion estratégica en la empresa red.

2. Laevolucién de la consideracién del empleado como un ins-
trumento pasivo a una concepcion por la que se estima, valora
y estimula su iniciativa, su autonomia y su capacidad para to-
mar decisiones.

3. El paso de un concepto de la venta asentando en la oferta y en
la necesidad de vender lo que se produce a una orientacién ba-
sada en la demanda y en producir lo que se vende.

4. La cada vez menor importancia de la sabiduria escrita que se
va sustituyendo por el poder del conocimiento selectivo y la
emergencia de una cultura virtual y mostrativa. Lo que re-
quiere asumir que caminamos hacia una nueva cultura de la
instantaneidad.

Estos puntos de andlisis se entrecruzan y solapan, no son inde-
pendientes entre si. Ni, probablemente, estén todos los que se podrian
tomar en consideracion. Si son, a mi entender, los mds relevantes.
Muestran la multiplicidad y la incertidumbre que los responsables di-
rectivos deben afrontar y sentir cuando realizan su trabajo, cuando
piensan su empresa. Ademds, componen un conjunto de tendencias ti-
pificadoras de un proceso de reestructuracién econémica y comercial.
Proceso, por otra parte, que afecta, y afectard, considerablemente la
vida de las personas. Se proponen por separado pero convergen entre
si poniendo al descubierto la emergencia de un nuevo modelo de
empresa: el del caos y la complejidad.



LA EMPRESA COMPLEJA: LA RED, LA INCERTIDUMBRE Y LA CULTURA... 165

HACIA LA GESTION ESTRATEGICA
EN LA EMPRESA RED

En 1991 Martina Menguzatto y Juan José Renau publican un
manual de notable interés. Supone un acercamiento serio, riguroso y
elaborado respecto de los retos y desafios que depara el futuro de la
direccién de empresas. La abundante informacién académica viene
altamente mejorada por el conocimiento préximo y real que el pro-
fesor Renau tenia de la empresa espafiola y europea después de largos
afios de préctica profesional. Su titulo avanza las tesis y argumentos
que son objeto de tratamiento sistemdtico en las pdginas que compo-
nen este texto: La direccion estratégica de la empresa, un enfoque in-
novador del management.

Afirman Menguzatto y Renau que:

La Direccién Estratégica se ha ido perfilando como una alternati-
va vdlida, véase necesaria, al enfoque clasico del management, para
responder a las caracteristicas de la nueva problemdtica empresarial
cuya complejidad debe verse administrada por un sistema de similar
nivel de complejidad (segun la ley de variedad requerida) (Menguzatto
y Renau, 1991: 16).

Es decir, la complejidad se opone a la simplicidad y la rigidez de
los sencillos procesos de la estandarizacién no permite abordar la
multiplicidad de lo factores que hoy convergen en la gestion em-
presarial. Una alternativa se encuentra en la actitud estratégica que
puede concebirse como un pensamiento empresarial caracterizado
por su abertura al entorno, la accién voluntarista, la reflexion critica
de lo que se estd haciendo y de lo que se puede hacer, la planifica-
cién sistemdtica y la capacidad para adaptarse constantemente a
los cambios tanto internos como externos. Sus principales caracte-
risticas son:

1. La adaptacién al entorno, protegiéndose de las amenazas pro-
venientes de sus posibles cambios y aprovechando las ventajas
que aparezcan.

2. Se trata, por tanto, de rechazar la pasividad y desarrollar una
actitud activa y voluntarista basada en el convencimiento de
que el futuro se puede prevenir y moldear con las acciones
oportunas.
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3. Esa actitud voluntarista ha de ser ademds anticipadora y mol-
deable. Es decir, abierta al cambio mediante una actitud criti-
ca de la concepcion de la empresa presente y de la practica di-
rectiva en curso. Lo que supone la capacidad de cuestionarse
lo que se hace y saliendo del marco de la rutina descubrir y
poner en marcha soluciones creativas.

Es decir, un pensamiento estratégico que propicie una cultura
peculiar y significativa en la que el cambio, la transformacién, la evo-
lucién y la transicién se perciban como un estado natural. La inno-
vacion frente al inmovilismo, la flexibilidad frente a la rigidez... el
cambio constante. El marco posibilitador se encuentra en la direccién
estratégica, que se basa en una metodologia que invita a «una refle-
Xi6n sistematizada y una actitud activa y orientada al futuro» (1991:
118). Se plasma en un marco para las decisiones esenciales de la em-
presa mediante un sistema de gestién en el que intervienen muy di-
versos elementos (diagndstico estratégico, politica de recursos hu-
manos, estrategias de crecimiento, planificacién y cultura de la
empresa, entre otros) intercontectactos entre si y que precisan su
consideracién conjunta.

Pero, sobre todo, la propuesta de Menguzatto y Renau va mas
alld. Hay en ella un rechazo de la fatalidad y el determinismo y un en-
comio de la libertad. También, un elogio del humanismo ya que en-
fatiza el papel de los seres en la empresa y su capacidad para elegir su
futuro, apostando definitivamente por la reflexion, el rigor, los co-
nocimientos y la creatividad de las personas. Tengo para mi que los
autores confian en la razén y se oponen al pensamiento tinico y a la
cultura de la postmodernidad. Al asi posicionarse nadan contra co-
rriente.

Sin embargo, no se le oculta el lector que ésta es la linea argu-
mental que se ha ido gestando en los capitulos anteriores: la aspira-
cién de una empresa mds humana y que promueva valores como el
respeto a los demds, la justicia retributiva, la reciprocidad, la ética en
las organizaciones y la responsabilidad compartida no se contrapone
a las transformaciones que se estdn experimentado. Antes bien, al
contrario, forma parte de las mismas o puede, subsidiariamente, in-
tegrarse en ellas. Bien es cierto, no obstante, que hoy y en los proxi-
mos afios el desenvolvimiento de las empresas se gesta y opera en la
red. Escribe Manuel Castells que:
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Mediante la interaccién de la crisis organizativa y las nuevas tec-
nologfas de la informacion ha surgido una nueva forma organizativa
que es caracteristica de la economia informacional global (1997: 199).

La crisis a la que se refiere ha sido glosada en apartados anterio-
res; es la de los afios setenta. Esta crisis impulsé cambios organizati-
vos que interactuaron con la tecnologia de la informacién. La finali-
dad de estos cambios fue hacer frente a la incertidumbre aumentando
la flexibilidad en la produccién, la gestién y la comercializacion.
Por otra parte, la nueva forma organizativa a la que se refiere el autor
es la empresa red.

Aquella forma especifica de empresa cuyo sistema de medios
estd constituido por la interseccién de segmentos auténomos de siste-
mas de fines (Castells, 1997: 199).

Asi pues, los segmentos que componen la red son auténomos
pero dependen de ella. Ademds pueden ser partes de otras redes for-
mando parte de otros sistemas de recursos que se dirigen a otros ob-
jetivos. Lo expuesto es complejo, pero tanto como evidente. Un de-
partamento de una empresa especifica es auténomo aunque,
obviamente, dependa de la empresa generando ciertos recursos. A su
vez puede estar integrado en una red nacional o internacional en la
que opere conjuntamente con otros sistemas de recursos cuya finali-
dad sea diferente aunque no se contraponga a la de la empresa de la
que forma parte. En consecuencia parte de la empresa lo es de una
red que actia consistentemente en la medida en que se compartan los
intereses entre los objetivos de la red y los de sus componentes.

En péginas anteriores ya se sefialaron las diferencias y similitudes
entre organizaciones y empresas y entre éstas y los negocios, y se
afirmé que son cosas diferentes. Cabe aqui una diferencia més cuan-
do se analizan las caracteristicas distintivas de la empresa red. Exis-
ten organizaciones cuya principal finalidad es la reproduccion de su
sistema de recursos; en otras los fines y sus modificaciones alteran
constantemente la estructura de los recursos. Seguin Castells (1977,
inspirdndose en Touraine, 1959) las primeras son burocracias, las se-
gundas se generan para hacer posible una idea, un servicio o un pro-
ducto, proceso en el que se comprometen personas comprometiendo
a otras personas. Estas empresas tienen, ademds, la capacidad de re-
orientar sus objetivos y alterar adecuadamente la estructura de sus re-



168 EMPRESAS Y PERSONAS

cursos siendo capaces de generar conocimiento y procesar eficaz-
mente la informacién. Requieren, por tanto, seres humanos capaces
de manejar la incertidumbre, seleccionar la informacién apropiada y
obtener el conocimiento preciso. La innovacién y la creatividad se
convierten en armas competitivas capaces de producir la mixima
flexibilidad para hacer frente a los rdpidos cambios culturales, insti-
tucionales y tecnoldgicos. Definitivamente, se adelantan al cambio y
operan en el camino que se recorre, alterando el ritmo y adecudndose
a la constante variabilidad del mercado.

DE LOS IMPERATIVOS DE CONTROL
A LOS IMPERATIVOS DE DESARROLLO

En consecuencia, la importancia de los recursos humanos debe-
ria revisarse. La eficacia de nuestras empresas depende muy direc-
tamente del grado de preparacion de sus empleados; de todos ellos,
tanto trabajadores de base como directivos. Si bien es cierto que el
interés y la preocupacién de los mdximos dirigentes empresariales
se ha venido poniendo sucesivamente en la produccion, la adminis-
tracién financiera, la venta, el marketing, la tecnologia y la innova-
cién, ahora la formacién e implicacién de los empleados se revelan
como aquello que hace posible la eficacia de todos los aspectos
anteriores. Sin formacién es imposible innovar y no es menos com-
plicada la realizacion final del disefio de un producto o servicio.
Aun estando de acuerdo la mayor parte de los interesados en esta
posible premisa, lo comtn es una falta de coincidencia en su inter-
pretacion. El sesgo mds notable quizds sea el reduccionismo, el
que resulta de confundir la formacién interna del personal con el ex-
terior de las organizaciones.

Ya no puede discutirse el papel que juega el entorno y/o el mer-
cado para la subsistencia, el perfeccionamiento y el desarrollo de la
empresa. Cuando tal principio se ignora el corolario resultante pre-
senta una seria restricciéon. Se puede enunciar de la siguiente forma:
el fin de la empresa es orientar a los empleados hacia una mayor pro-
duccioén, acentuando la cantidad en detrimento de la calidad. El
acento se pone en el interior y se ignora que la formacién deberia ser
de dentro a fuera 'y de fuera a dentro. Sin que el interés por los pro-
blemas estrictamente productivos haya perdido su hegemonia, el
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nuevo discurso se traslada hacia los relacionados con la calidad,
puesto que la nocién de producto se ha sustituido por la triada de
producto, servicio y uso, pasando, entonces, de lo cuantitativo a lo
cualitativo y de la cantidad a la calidad. No se trata de producir
cada vez en mayor medida y a cualquier precio si el resultado no tie-
ne los minimos niveles de calidad. El interés por el incremento pro-
ductivo sin restricciones se sustituye por el de la adecuacién con las
condiciones del mercado. Estas operan como sistema de control de la
calidad que se incorporan, debidamente adaptadas, hacia el interior
de las empresas. La teorfa que ha generado tal cambio de perspecti-
va se ha convertido en un principio empresarial sencillo y evidente:
de poco vale producir més si no se vende en la misma proporcion.
Todo esto tiene mucho que ver con lo que he denominado los impe-
rativos empresariales.

Los tradicionales se orientan a un dréstico control sometiendo a
las empresas a estructuras rigidas y piramidales en las que la forma-
cién (mucho mds entrenamiento técnico) y los empleados son un
medio para alcanzar ciertos resultados. Se trata de empresas buro-
cratizadas cuya principal finalidad es la reproduccion de su sistema
de recursos con la minima alteracion posible.

Actian, implicita o explicitamente, segun los imperativos em-
presariales tradicionales, aquellos que posibilitaron la gran empresa
industrial de los primeros afios del siglo XX, segtn las siguientes
sentencias:

a. lo que es bueno para la empresa es bueno para los trabajadores,
b. lo que es bueno para la empresa es bueno para sus clientes, y
c. se debe vender lo que se fabrica.

Asumidos por evidentes no parecen ofrecer duda alguna. De esta
forma, la preocupacion por la empresa es del mayor interés tanto
para los dirigentes como para los empleados: su desarrollo y creci-
miento los beneficia a todos ellos. Si la empresa fabrica lo hace para
sus clientes, también ellos se benefician adquiriendo sus productos, y
si no se vende la empresa no obtiene recursos econémicos para seguir
funcionando. Por tanto, si no se vende habra que inducir a la compra,
si el empleado no trabaja suficientemente habrd que persuadirle u
obligarle a que lo haga. Esto es indiscutible, es categdrico, es impe-
rativo, licito y moral. La empresa asi entendida aparece como un
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mecanismo de produccién auténomo que se justifica a s mismo. Un
engranaje similar a una maquina o una imitacién de la maquina inal-
terable y previsible en el que las personas operan cual elementos
que no deben modificar el proceso, antes bien, adaptarse a las condi-
ciones de inalterabilidad y previsibilidad. Ademds todo esto es natu-
ral. Son leyes y regularidades que hacen posible el progreso industrial
(recuérdese: «La ciencia descubre, la industria aplica, el hombre se
conforma»). Por consiguiente, todo debe supeditarse a la finalidad de
la empresa, que en el sistema industrial se caracteriza por la produc-
cion.

Existen otras formas de entender y concebir las organizaciones y
otra manera de formular los imperativos que las presiden, si es que se
produjera el caso de que la empresa de hoy debiera supeditarse a
cualquier otro imperativo que no estuviera en consonancia con nues-
tras leyes y nuestra manera de estar y vivir en sociedad. Aceptando,
por otra parte, que las empresas son realidades extremadamente com-
plejas, bien se podria admitir que los enunciados anteriores podrian
ser, en algunos casos, ciertos y aconsejables pero, casi siempre, par-
cialmente ciertos y con frecuencia desaconsejables. A mi entender la
empresa estratégica en la sociedad red deberia tener bien presentes
los imperativos de desarrollo que podrian formularse de la siguiente
manera:

a. lo que es bueno para los trabajadores puede ser bueno para la
empresa,

b. lo que es bueno para los clientes puede ser bueno para la em-
presa, y

c. conviene fabricar lo que se vende.

De la formulacién de estos tres imperativos (que, por otra parte,
también pueden utilizarse como principios empresariales orientados
a la satisfaccion de los trabajadores, los clientes y al desarrollo de
las ventas) pueden derivarse algunas de las dimensiones que estdn
caracterizando el concepto de empresa que aqui se glosa. Esto es,
aquellas empresas que han sido capaces de superar, o complemen-
tar, los conceptos caracterizadores de los imperativos cldsicos y que
se han orientado al cambio, han promovido una perspectiva din4-
mica del trabajo, de los trabajadores y de las empresas y han desa-
rrollado métodos estratégicos, directivos, financieros, comercia-
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les y productivos, pensando tanto en el momento presente como en
el futuro. El cambio que supone pasar del control al desarrollo
exige ciertas condiciones. Mas alld de los equivocos y de las dis-
crepancias poco argumentadas la filosofia implicita en tal evolu-
cion se concreta en el intercambio socioeconémico y, lo que es mds
importante, en la creencia de que es imposible un trabajo de calidad
sin empleados de calidad, es decir, sin seres humanos maduros, res-
ponsables y creativos.

Los imperativos de control, los tradicionales, operan al contra-
rio. Ignoran el entorno, los procesos de intercambio ambiental y
aquellos que se producen en el interior de las organizaciones, de-
mandando al empleado una conducta profesional de calidad sin
que se le asignen los medios que la hacen posible: un nuevo estilo
directivo, la creencia en las posibilidades creativas de los seres hu-
manos y la formacion en sus mds variadas perspectivas, no sélo la
relacionada con el aspecto mds material, observable y cuantificable
de la tarea, sino ademds con la componente psicolégica de su eje-
cucion. En sintesis, una filosofia que emerge presidida por la cons-
tatacion de que el producto (dimensién material) y, su mejor aso-
ciado, el servicio (dimensién social) deben adaptarse al usuario y no
al revés, con el convencimiento de que se vende lo que el usuario
desea o lo que, simplemente, compra y utiliza, y lo que compra y
usa no es s6lo un producto. Es cierto que no siempre el estado de la
cuestion pueda describirse de tal forma. En otras muchas ocasiones
la presion de ventas, las promociones comerciales, la publicidad,
junto con una politica de personal autoritaria y directiva, pueden ser
eficaces manifestaciones de una manera especial de entender la
empresa y su filosofia. Pero, ;a costa de qué es eficaz?, ;por cudn-
to tiempo?, ;cOmo se paga el desgaste?, ;qué ocurre mientras tanto
con la competencia?

Es més que posible que se trate de una deformacién del concepto
de empresa a la luz de lo que aqui se viene argumentando, o, siendo
algo més comedidos, de la que fue y no de la que serd o de la que estd
siendo puesto que tal filosofia no concuerda con las actuales pers-
pectivas del management, que, como hemos podido comprobar, se
orientan esencialmente a la estrategia, la flexibilizacién de estructuras
y la optimacién de los recursos humanos.

Se podrd discrepar de lo anterior, en todo, en parte o con matices,
pero en un mercado cada vez mds competitivo, regulado, entre otras
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cosas, por las decisiones de los consumidores, las caracteristicas de
los productos y su diferenciacién comercial se sitdan en un lugar
preponderante. El consumidor puede comparar y comprar eligiendo
entre varias marcas, productos y servicios. Es bien cierto que su de-
cisién depende de numerosos factores pero es muy posible que el
principal sea la calidad subjetivamente percibida. Esto es, la satis-
faccién que le produce la compra en proporcién directa con el inter-
cambio econdmico, social o psicoldgico en que se involucra. Consu-
midores cada dia més escépticos, caprichosos, selectivos y exigentes
que buscan servicios de fuerte impronta tecnolégica, muy publicita-
dos y con una buena relacién calidad-precio. Su presentacion, su ga-
rantia y su comodidad son las demandas de una sociedad madura, se-
lectiva y con mayor poder adquisitivo, en la que la compra de algo ha
dejado de ser una necesidad para convertirse en la satisfaccion del de-
seo y en una actividad ludica.

Por tanto, la empresa crece y se desarrolla cuando hace de su
principio rector la calidad de los productos y servicios elaborados y,
claro es, cuando cuenta con personas comprometidas e implicadas su-
mando tales condiciones en un proyecto que se dispone hacia el fu-
turo. El drea de los recursos humanos adquiere asi una nueva di-
mension, un lugar preeminente para hacer frente a los retos y desafios
que estratégicamente se predicen anteponiéndose a las necesidades
del personal y ajustdndose a las oportunidades del mercado. Pero
puede decirse atin m4s, admitiendo lo que de exageracion percibida o
candor intelectual pudiera haber en lo que voy a afirmar: el bienestar
social depende muy directamente de lo anterior. Conceptos tales
como calidad, autoestima profesional, imagen empresarial, atencién
y servicio al cliente, excelencia y calidad de la vida laboral no tienen
como Unico fin el mejorar la efectividad de las organizaciones y sus
beneficios econdmicos. Ya son demasiados los voceros que vienen
aireando la tan traida y llevada eficacia, acentuando el como en de-
trimento del porqué. No se trata de ser eficaz o, mejor dicho, de
cOémo ser eficaz sino de cudl es la razon por la que debemos ser efi-
caces que es algo bien distinto. Gandhi decia: «Octpense de los me-
dios y el fin se ocupard de si mismo».

A mi entender, la razén por la que en las empresas emergen con-
ceptos y técnicas como las enunciadas es cumplir, mas alld de las ra-
zones coyunturales y/o empresariales, con alguno de los requisitos del
bienestar social; en este caso, el intercambio socioeconémico cada
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vez mds orientado hacia el servicio reciproco mediante el trabajo
bien hecho y este es, por encima de todo, un bien social, concretado
en el equilibrio que resulta de servir al préjimo y de que éste nos sir-
va mediante su trabajo, su creatividad o sus manos. Asi pues, aceptar
la posibilidad de promover una empresa segtin los supuestos que
componen los imperativos de desarrollo supone superar, entre otras
cosas, la formacion apariencia y resituar la comunicacién en un lugar
destacable. Porque resulta que, en frecuentes ocasiones, la formacién
no es mds que un elemento de lo que se podria denominar la cultura
de las apariencias.

(Por qué la empresa espafiola es tan poco proclive a la forma-
cién? Pueden hacerse consideraciones de todo tipo. No obstante, la
posible respuesta contiene dos aspectos relevantes. Por un lado, la fal-
ta de una cultura empresarial que valore la formacién en si misma;
aspecto que ya se comentd en paginas anteriores. Por otro, lo que po-
dria denominarse el miedo a la formacion que suele manifestarse a
través del:

a) Miedo a que el personal se vaya. Debidamente formado reci-
be una mejor oferta y con la formacién y el dinero que ha cos-
tado a la empresa se va a la competencia.

b) Miedo a que el personal sepa demasiado. Discuta, argumente,
tenga sus ideas y las exprese generando conflictos y discusio-
nes innecesarias e inoportunas.

¢) Miedo a que el personal sea demasiado teorico. Haga progra-
maciones y estrategias irrealizables. Pierda su tiempo. No se
concentre en la accion.

Un empleado debidamente formado es més eficaz, puede aportar
ideas mds creativas, resolver conflictos y puntos oscuros respecto de
las tareas, mejorar los procedimientos de trabajo y afrontar, con
margen de €xito, los retos del futuro. Como por ejemplo, las nuevas
tecnologias o los nuevos sistemas de trabajo. Posee, en definitiva,
una mayor flexibilidad intelectual para tomar decisiones y resolver
problemas. Sin embargo, un personal formado sabe y opina mucho
mds, es mds autébnomo y exige, en légica proporcion, a lo que dao a
lo que se compromete. Ademds, una vez hecho el esfuerzo en su
formacién, generalmente a cargo de la empresa, puede marcharse y,
como mal mayor, puede hacerlo a la competencia. Cuando este



174 EMPRESAS Y PERSONAS

aparente dilema se analiza superficialmente y sopesando mds los
riesgos que las ventajas el resultado suele ser la formacién apa-
riencia. Esto es, cuando se decide su utilizacidon se hace la sufi-
ciente formacion en calidad y cantidad como para incorporarse, en
el dltimo momento, a las recomendaciones en las que sucesiva-
mente vienen insistiendo los autores més relevantes del management
moderno. Pero, en general, esta formacion es insuficiente para al-
canzar la finalidad y objetivos que previamente se determinaron.
Todo esto es extremadamente paraddjico ya que en cierta forma es
condicionar de antemano la utilidad de la formacién para después
argumentar su ineficacia.

Si el caso se produjera tal y como se ha descrito se lograrfa un
control de la situacién propiciando un personal formado pero no lo
suficiente como para que los riesgos enunciados superaran a las po-
sibles ventajas. El resultado final, desde luego, no es un incremento
de la excelencia o la calidad convertidas, por este procedimiento, en
simple jerga y en conceptos en los que, pese a que no se diga, cada
vez se confia menos.

Existe, por otra parte, mucha confusién conceptual entre comu-
nicacion e informacidn, hasta tal punto, que hoy apenas existen di-
ferencias entre ambos conceptos y, sin embargo, las hay. Comuni-
cacién proviene del latin comunicare que significa «poner en
comun, estar en relacién» y durante mucho tiempo se identific
con comunion, palabra de similar procedencia. Mds adelante, du-
rante el siglo XVI, aparece un nuevo sentido por el que se le asocia
con la idea de reparto («dar parte»). Efectivamente, esta es la pri-
mera acepcién con la que figura la palabra comunicar en nuestros
diccionarios: Dar participacién a otro en lo que uno tiene». No obs-
tante, desde entonces hasta el momento actual se ha venido impo-
niendo un nuevo significado: el de «transmitir», relegando a un se-
gundo plano las anteriores acepciones. Hoy comunicacion es
transmision en su mds amplio sentido. S6lo asi se explica que trenes,
teléfonos y televisién, por ejemplo, sean considerados todos ellos
«medios de comunicacién». Asi pues, ahora, el vocablo se utiliza
principalmente como sinénimo de informacién, perdiendo, en buena
medida, su sentido inicial.

Si, por ejemplo, se realiza un ejercicio mediante la teoria del ru-
mor durante un seminario con empleados o directivos para ilustrar
los efectos de la informacién, cuando no es comunicacion, es co-
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mun y ordinario que el mensaje se deteriore grandemente. Prueben
con este:

En la carretera nacional de Valencia a Barcelona en la interseccién
con la de Teruel se ha producido un accidente en cadena. Ha habido
numerosos heridos. La policia de trafico se personé rdpidamente en el
lugar de los hechos mientras un helicéptero de fabricacién japonesa
sobrevol6 la zona.

Lean el mensaje a una primera persona y pidan que lo transmita a
una segunda y esta a otra tercera y asi sucesivamente. Grabenlo con
una cdmara y hagan entrar y salir a los interlocutores sin que tengan
la posibilidad de intercambiar el mensaje en otro lugar que no sea
ante aquélla. Verdn que en la quinta o sexta persona el mensaje ori-
ginal se ha deteriorado grandemente. Los heridos serdn muertos, la
policia tardard en llegar y, lo que es mds sorprendente —asi nos
ocurri6 a un equipo de consultores hace algunos afios—, el helic6p-
tero de fabricacion japonesa puede convertirse en que «los japoneses
van a construir una fibrica de cerdmica en Castellén». jFenomenal!
Evidentemente la informacién se deforma. Esta deformacién puede
ser motivo de conflictos, tareas mal ejecutadas, miedos o esperanzas
infundadas. La tnica receta aqui es la comunicacion, su mejora cons-
tante; la retroinformacion, su facilitacion y su desarrollo continuado.

No conviene confundir informar con comunicar aunque, en apa-
riencia, se perciban como una misma cosa o a pesar de que, errénea-
mente, se utilicen con similares objetivos. En lo esencial, informar es
producir y transmitir un mensaje. Cuando asi se actia, pretendiendo
que con ello se incrementa la comunicacion, se reproduce el modus
operandi de los imperativos de control ya que el objetivo de la in-
formacion es, en este caso, el hacer llegar una orden con claridad, con
el convencimiento de que se ha entendido y con la inexcusable justi-
ficacion, asf asociada, de su ejecucién. Nada que objetar al respecto.
Salvo que, si lo que se desea es hacer prevalecer los imperativos de
desarrollo, conviene recuperar un sentido diferente de la comunica-
cioén. En este caso comunicar debe ser sinénimo de intercambiar. Es
decir, admitir y asumir la posibilidad de cambiar algo: cambiar de
idea, de opinién o de punto de vista. La informacién es al mondlogo
lo que la comunicacién es al encuentro con el otro aceptando previa-
mente su diferencia.
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EL MERCADO SON PERSONAS, LAS EMPRESAS
SON PERSONAS Y LAS PERSONAS
HACEN LA EMPRESA

El ciudadano de finales del siglo XX es un homo consummator: un
hombre consumidor. Las personas adquieren la mayor parte de su pa-
pel como ciudadanos, ante si mismos y ante los otros, a través de un
complejo entramado de relaciones sociales, culturales y econémicas
cuya maxima expresion es el mercado. Lo que el 4gora represent6 en
la Grecia cldsica y la comunioén religiosa y mistica en la Edad Media
cristiana, lo es el mercado en la sociedad capitalista contempordnea
(Alba Rico, 1995). Su principio medular proclama una sociedad libre,
de libre iniciativa y de libre mercado. En ella, libre de trabas, el in-
dividuo emerge como el tinico motor capaz de transformar sus con-
diciones, sus restricciones y sus limitaciones. Pero la sociedad del li-
bre, mercado mds que libertad es mercado, puesto que las leyes y
regularidades econdmicas del segundo condicionan y determinan
una buena parte de la primera. Lo que en modo alguno deberia im-
plicar ausencia de libertad mas, por contra, su servidumbre —aco-
modacion, si se prefiere— al mercado.

En efecto, éste es el paraje en el que los seres humanos nos de-
bemos reconocer como ciudadanos libres. Dicho y afirmado con la
mayor neutralidad. Es una peculiaridad inherente a la sociedad neo-
liberal en la que vivimos, que se reproduce no s6lo como neolibe-
ral sino también como sociedad. En ella estamos, en ella nos con-
ducimos y en ella intercambiamos signos y simbolos elaborando
categorias de las relaciones que establecemos con nosotros mis-
mos y con los demds. Con todo, el mercado son personas (Chias,
1991). Los consumidores no son actores pasivos de este escenario
social; el crecimiento econémico, los precios, las tasas de desem-
pleo o la inflacién son variables que afectan considerablemente
nuestra vida cotidiana, nuestro comportamiento social y econémico,
incluso nuestra salud. Sin embargo, todos aquellos indices e indi-
cadores socioecondmicos pueden verse afectados, a su vez, por
cambios en nuestras actitudes y creencias, en nuestros hédbitos y
costumbres Y, claro es, en nuestros comportamientos como consu-
midores. Transitamos hacia un nuevo concepto de empresa en la
que el usuario, los consumidores y los ciudadanos son un punto de
obligada referencia.
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Los productos deben ser algo mds que productos. El servicio
algo mds que servicio. El uno y el otro guardan relacién con el uso y
la satisfaccion de los consumidores. Sus preferencias, ademds de de-
mandas, son un acto continuado por el que la satisfaccion en el uso
afecta muy directamente a la elaboracién del producto. Asi pues, el
contacto con los usuarios, ademds de la investigacion de sus prefe-
rencias, debe ser informacién y comunicacién. M4s atin, la demanda
no lo es todo. Empresa, producto, empleados, tareas, servicio, con-
sumidores, uso y satisfaccién constituyen una misma realidad de
andlisis. Es decir, una red. Ciertamente el mercado son personas
pero también las empresas. Personas que dirigen, personas que ela-
boran productos, personas que los compran. Esta triada conforma la
realidad de la empresa, y su finalidad se encuentra en estrecha rela-
cién con el entorno econémico y social del que forma y parte, y en el
que se desarrolla y ayuda a desarrollar. Empresarios, consumidores y
empleados son personas con papeles diferentes pero siempre en cons-
tante relacion y cambio. El directivo es un empleado, el empleado de
una empresa es el consumidor de otra y el consumidor de un pro-
ducto trabaja como empleado en un departamento de la Administra-
cion Publica que elabora servicios a los que acceden los demds.

Todo estd relacionado entre si. Desde esta configuraciéon emerge
la empresa en constante necesidad de conocer la naturaleza de estas
relaciones y de integrarse en ellas. El conocimiento, el rigor, la in-
novacion y la creatividad aparecen como los medios que la hacen po-
sible. De nuevo la complejidad, mds compleja, si cabe, si se tiene pre-
sente que todo esto también ocurre mientras se dan los primeros
pasos de una nueva cultura a la que m4s adelante prestaremos aten-
cion: la cultura de la instantaneidad. Los cambios que estamos ex-
perimentando son tan cadticos y complejos que es muy posible que
de no mediar la reflexion tedrica, asi como los argumentos y las dis-
cusiones, perdamos de vista su alcance y significado.

Desde que vengo practicando la consultoria de empresas, he de
confesar que en los ultimos afios, con menos frecuencia de la que hu-
biera deseado, he ido percibiendo mucha desorientaciéon cuando lo
que tedricamente se expresa se contrapone a lo que parecen ser los
principios tradicionales e inalterables del quehacer empresarial. Pero
no podria decir que cuando afirmo que es prioritario humanizar la
empresa se produzca el rechazo. Al contrario, la cuestién para la
mayor parte de los directivos es la duda: ;Se puede hacer? ;La gente
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estd dispuesta a estos cambios? ;CSémo se hace? Algunos solemos
responder que no sélo se puede hacer sino que hay que hacerlo. Lo
que hay que hacer es cambiar de perspectiva, variar el d4ngulo, ser
osados, innovar para cambiar pero que lo fundamental no es esto. Lo
fundamental sigue siendo considerar a los empleados como personas.

Hemos podido comprobar que desde la Revolucién Industrial se
ha venido manejando la teorfa de que el ser humano es vago por na-
turaleza, busca obtener el maximo beneficio con el minimo esfuerzo
y que no desea trabajar. Estos axiomas, verdadera columna vertebral
de las creencias del siglo XIx arropadas por el darwinismo social
cuya inercia aln es constatable, fueron operativos mientras los tra-
bajadores no tuvieron otra alternativa que comportarse de acuerdo
con el modelo. Ahora podemos ver el ardid. Para que funcione hace
falta un esquema autoritario. En tanto que lo tnico que se le pedia al
empleado eran actos desprovistos de significado intrinseco, como
subir o bajar palancas, colocar el tamp6n de turno, inyectar un anti-
bidtico o atornillar una polea, el sistema fue eficaz, pues el conducirse
como un ser inmaduro no solo era una condicién impuesta, impres-
cindible para los trabajadores si deseaban mantener su equilibrio
emocional, sino que ademds fue una necesidad vital y psicologica
acorde con el contexto social y las creencias de la época. Hoy en dia,
al mismo empleado se le pide que decida la mejor manera de subir o
bajar la palanca poniendo mucho cuidado en hacerlo bien que se
profesionalice y se forme, sea amable y aleccione a sus compaiieros,
que decida lo que es mds adecuado para si mismo en conjuncién
con la empresa y que, definitivamente, sea imaginativo y entusiasta y
que cuando ponga tornillos se preocupe de detectar si el motor, por
ejemplo, tiene alguin defecto que €l pudiera solucionar, l6gico es que
el empleado responda: de acuerdo pero, jdéjenme ser mayor! O, lo
que es mds preocupante: soy un nifio, Vds. me entrenaron para ello y
no puedo, no sé o no quiero cambiar.

Las personas son la empresa. Las empresas necesitan progresar,
Evolucionar desde una politica de personal escasamente formulada y
asumida —o erréneamente aplicada— a una nueva perspectiva de la
gestion de los recursos humanos. Asumo que este no es un proceso
rdpido y que tampoco es facil. Deberia ser una tendencia evolutiva
lenta y continua. Asumir que el factor humano es la empresa implica
aceptar la relevancia de las necesidades, deseos y opiniones de los
trabajadores. Ir asumiendo que el trabajo puede producir al unisono
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satisfaccion y eficacia implica ensayar nuevos sistemas de trabajo,
nuevos métodos de direccién y alentar los procedimientos de didlogo,
debate y colaboracion.

DEL CONSTRUCTOR DE IMAGENES
A LA CULTURA DE LA INSTANTANEIDAD

En el afio 1929 la BBC realiz6 la primera transmisién publica de
television. Desde entonces hasta la actualidad una historia que, atn
reciente, estd repleta de hechos de muy diversa indole pero que casi
irremediablemente han venido acompafiados de dos tipos de reac-
ciones: la fascinacion y la polémica.

La television, la pantalla y la cdmara no son, desde luego, arte-
factos que pasen desapercibidos. Ocupan un lugar destacable en
nuestras casas y en nuestras vidas, relaciondndose muy estrecha-
mente con una copiosa porcién de nuestros comportamientos mas co-
tidianos. La television es fascinante. Los es por dos razones: por un
lado, porque no alcanzamos a comprender qué es y como funciona;
por otro, por lo que nos descubre. Una doble fascinacién pues, la del
televisor como una mdaquina indescifrable e impenetrable y la de la
pantalla que nos revela un mundo en muchas ocasiones inalcanzable
pero que podemos vivenciar sentados pldcidamente, casi siempre
durante todo el tiempo que sea capaz de embelesarnos.

El constructor de imdgenes de la época en que vivimos es el te-
levisor. Nos pone al corriente de lo que pasa, da la noticia y es el ma-
yor arquitecto de figuras, representaciones, semejanzas y apariencias
de las cosas. Es el mayor constructor, porque, entre otras razones, es
también el principal medio de comunicacién de masas. Estos han
evolucionado espectacularmente después de la Segunda Guerra
Mundial para ocupar un lugar cada vez mds emergente e influyente
en el entorno en el que se expresa buena parte del comportamiento
de los ciudadanos. Tal influencia contiene, ademds, dos aspectos
caracterizadores y singulares. El primero tiene que ver con el cada
vez mayor énfasis mostrativo, que no demostrativo, de la comuni-
cacion televisiva, resultado de la sintesis con la que se manifiesta y
en la que la imagen es lo esencial. Mientras el pensamiento y el
conocimiento analizan, la pantalla sintetiza. Pero ademdés, —segun-
do aspecto— lo que se muestra es cada vez mds virtual ejerciendo
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una influencia sobre el comportamiento social que atin no llegamos
a comprender. Entre otras razones porque el proceso apenas acaba de
comenzar.

Se trata de lo que algunos autores han denominado el pensamien-
to visual o cultura del simulacro. Complementariamente, desde una
mayor amplitud conceptual, otros lo aprecian como un cambio cultu-
ral, una transformacion de la sociedad industrial hacia la sociedad
red, sociedad relacional o una tercera ola civilizadora que, junto con el
ordenador, estdn transformando nuestro modo de vida, nuestros valo-
res, nuestras mentalidades y nuestra forma de pensar la sociedad.

La preocupacion por la television y sus consecuencias sociales
son en si mismas efectos de aquélla sobre nuestras apreciaciones,
emociones y comportamientos. Parecen ser evidencias de un pode-
roso interlocutor. Un peculiar espejo en el que se refleja nitidamente
la enmarafiada interaccién que mantenemos con nOSOtros mismos y
con nuestro entorno. La television puede ser un modo o via de cono-
cernos a nosotros mismos y de obrar en consecuencia. La forma en
que la television escenifica el mundo representa parte de ese mundo
que vamos construyendo y que hemos construido.

Puede que exista cierta disociacion entre el mensaje televisivo,
mostrativo y virtual, y las imigenes que se generan y las que produ-
cen las personas. Disociacion que puede explicar, y hasta justificar, el
desequilibrio que se produce entre lo que puede ser'y lo que es. Las
personas deben racionalizar y aquilatar esta disociacién, incidiendo
nuevamente sobre la television. Esta afectacion e influencia sobre la
television, casi siempre, se encuentra en estrecha relacién con los ha-
bitos, las creencias y los valores de los ciudadanos y estos son, en
gran medida, el espejo y reflejo de la television (ver Figura 6.1).

No creo fuera de lugar la siguiente cita. Me parece bien ilustrati-
va. Se escribi6 en una Espafia que no conocia la television. Su autor,
José Ortega y Gaset, como en otras muchas cosas, se adelanté al fu-
turo. Puede que no y que, simplemente, advirtiera sobre un mal in-
temporal: «Pero hay sobre el pasivo ver un ver activo, que interpreta
viendo y que ve interpretando, un ver que es mirar». Nuestra cultura,
pese a las apariencias, es oral y mostrativa. La tecnologia lo hace todo
posible y cuando no, queda la magia o la prediccién astrolégica. En la
television, la radio y los periddicos aparecen mds especialistas y tes-
tigos de lo excepcional y lo mégico que de la ciencia o del conoci-
miento tecnolégico. La gente, en general, conoce mucho mejor las ca-
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Figura 6.1. Del libro al ordenador

racteristicas psicoldgicas de su signo astrolégico y sus incompatibi-
lidades que cualquier ley de la fisica, la biologia o la psicologia.
Hoy parece mas comun el deseo de creer en lo imposible que buscar
posibles soluciones a lo que no se puede entender. Las investigacio-
nes sobre el «boca a oreja» (divulgado con la expresion «boca a
boca») y las teorias psicoldgicas del rumor ponen de manifiesto que
estos sirven para que las personas puedan descargar sus tensiones.
Estos dias, mientras voy escribiendo estas notas, al mismo tiempo
que aparecen las fotos de un conde que no lo es y una conocida mo-
delo en la cama llenando paginas, acaloradas discusiones radiofénicas
y programas de television de la més diversa indole, en estos mismos
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dias, decia, gran cantidad de espafioles afirman haber visto lo que
nunca ocurrié. Me refiero a la noticia que una agencia estatal ha di-
vulgado a mediados del mes de febrero de 1999. En ella se dice que
cuando se emitia el programa Sorpresa, sorpresa conducido por
Concha Velasco se podia ver a una adolescente en su habitacién —en
la que con la autorizacién de los padres se habian colocado cdmaras
ocultas— a la que se queria sorprender con la intrusién de un famoso
cantante. Segun la noticia no habia habido tiempo para la sorpresa ya
que, ante las impudicas actividades de la adolescente con su perro, la
presentadora, azorada, habia dado paso inmediato a la publicidad.
Cuando se intentaba preguntar a alguin espectador directo, este res-
pondia que no lo habia visto pero que su primo o su amigo mds intimo
si y que uno u otro eran de su total confianza. La noticia y los acon-
tecimientos que se relatan fueron falsos, nunca acontecieron. Sin
embargo se presentd una denuncia en un juzgado espafiol y una bue-
na parte de los espafioles, que nunca vieron en television ni en ningun
otro sitio lo relatado, quisieron creerlo y bien puede que muchos de
entre ellos lo creyeran firmemente.

La television es un poderoso medio formado por profesionales, en
general, altamente preparados. Igual que la prensa escrita y las agen-
cias de noticias. Sin embargo en este caso una agencia estatal, seria y
con una larga historia, no ha podido quedar a salvo de lo que en psi-
cologia social se conoce como la teoria del rumor (Kapferer, 1989).
Su difusién depende de la existencia previa de estereotipos, topicos y
prejuicios abriéndose camino cuando satisfacen o contravienen dras-
ticamente ciertas expectativas sociales. Muchos programas de tele-
visién pretenden mostrar o lograr lo imposible. Aunque la mayor
parte de los ciudadanos sepan leer la nuestra es una cultura oral en la
que se muestran cosas sin ninguna necesidad de demostrar con argu-
mentos las afirmaciones que las acompaifian.

La sociedad virtual y mostrativa estd sentando las bases de una
cultura oral planetaria: autopistas de informacién, multimedia, en-
tretenimiento y juegos en equipos formados por personas residentes
en lugares muy alejados entre si, correo electrénico, television a la
carta, multivision. Pero la pantalla del ordenador es muy distinta a la
de la television. Por lo general requiere sujetos activos e indivi-
dualizados; recluidos, si se prefiere. Los hijos de la pantalla del
ordenador ya no serdn —ya no son— los de la television. Sus es-
tructuras y procesos cognitivos, mentalidades, conocimientos y ha-
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bilidades no son, desde luego, iguales, ni siquiera similares a los que
requiere y conforma la televisién. ;Como serdn?, ;como son?, ;qué
tendremos que aprender de los nifios y nifias del ordenador? De
otra forma, ;cémo los entenderemos? Nuevos desafios para los
educadores, las madres y los padres. Aceleradas transformaciones
estdn alterando y confundiendo nuestra visién del mundo y de la
realidad.

Se concretan en un hecho: la creciente disminucion de la cultura
escrita. Requieren un reto: su reedificacién en un nuevo contexto
tecnoldgico y social. El de la instantaneidad. Denominacién que uti-
liza Miguel Sigudn para referirse a un aspecto caracterizador de
nuestra cultura que vive un momento:

Que ya no serd... perturbacién del pasado, sino un presente que se
apoya y se agota en si mismo, el reino de la pura instantaneidad (Si-
guén, 1987: 32).

La cultura oral ha desbordado sus limites extendiéndose indefi-
nida y continuamente. El teléfono, la radio y la television han sido el
preludio de una nueva cultura, cuya culminacién es la conexion entre
ordenadores: la inter-red o Internet. Interlocutores de todo el mundo
intercomunicados en tiempo real tienen acceso entre si y a la infor-
macién almacenada en cualquier lugar del mundo, configurando lo
que se conoce como la aldea global. Es cierto que los mensajes de la
red son escritos y no orales. Pero muy pronto serd posible hablar con
o0 a través de la mdquina. Esa nueva forma de intercomunicacién, no
obstante, se aleja en gran manera de la cultura escrita, de la cultura
del libro de la que es, en cierta forma, heredera pero muy distinta.

En las sociedades de lengua escrita el saber se expresa y se con-
serva en libros. Sus rasgos definitorios son la acumulacién, la espe-
cializacién y el progreso. Efectivamente el saber se acumula y se au-
menta continuamente. Aun a disposicion de todos, no todos lo pueden
abarcar completamente. En consecuencia, unos leen y saben de algtin
tema y otros de otras cosas. Los expertos y los especialistas son fru-
to de este proceso. Las decisiones se amparan en la autoridad que re-
side en las instituciones (la Universidad, por ejemplo) y éstas se
apoyan en su saber y conocimientos argumentados y formulados por
escrito. En la cultura del libro el saber, ademds de aumentar, progresa.
Es decir, en cada presente se sabe mds pero también mejor que en el
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pasado. Tal y como indica Sigudn (1997), la vivencia fundamental de
estas sociedades es la historicidad.

Las sociedades de libros viven, generalmente, orientadas hacia su
futuro. La Ilustracién fue resultado de una sociedad que consagré el
triunfo del libro. Su simbolo fue la Enciclopedia, su futuro el progre-
so. Sin embargo, nuestra cultura de los libros estd acabando. Emerge
una nueva que toma el relevo y que se orienta al instante, al momen-
to. No entiende ni de futuros ni de pasados. Su signo distintivo es una
permanente obsolescencia. Asi lo anuncia el aforismo periodistico
que afirma que no hay nada m4s antiguo que el periédico de ayer. La
informacién atrasada ya no sirve, cuenta el instante y el momento en
el que resulta operativa.

Todo lo expuesto es de suma importancia para las empresas, rea-
lizaciones que se hacen y se orientan hacia su futuro: proyectando ac-
tuaciones, planificando operaciones y preveyendo las dificultades.
Pero esto ocurre en un contexto cada vez mas complejo e incierto. Lo
hemos expuesto en este capitulo y hemos comprobado que la res-
puesta mds consistente se encuentra en la gestion estratégica, en la
empresa que opera en la red, en la necesidad de promover los impe-
rativos de desarrollo y en el acuciante menester de afrontar la cultura
de la instantaneidad por la que, cada vez en mayor medida, el futuro
se hace presente y la palabra, la razén y la reflexion se estdn transfor-
mando en mostracion, virtualidad e inmediatez. Y, sin embargo, las
empresas son personas y las personas hacen la empresa, sin ellas y los
conocimientos que almacenan, la empresa de la década cero (la que
inicia el siglo xx1y el tercer milenio de nuestra era) es una realizacion
imposible. ;Con qué principios y técnicas contamos para promover y
gestionar los conocimientos y para afrontar la incertidumbre?



La gestion del conocimiento

El hombre es capaz de rectificar sus equivocaciones
por medio de la discusién y la experiencia. No sélo por la
experiencia; es necesaria la discusiéon para mostrar cémo
debe ser interpretada la experiencia.

John Stuart Mill (1806-1873).
Sobre la libertad.

CAOS, COMPLEJIDAD, INCERTIDUMBRE
Y CONOCIMIENTO

La incertidumbre y la complejidad son los grandes retos de las
empresas de nuestro tiempo. La informacién basada en datos rele-
vantes y finalistas —es decir, con contenido y significado— es im-
prescindible para que estos desafios se vean satisfechos. Los catali-
zadores y mediadores de este proceso son los conocimientos que, no
debemos olvidar, han adquirido las personas y mediante los que in-
dagan, averiguan, investigan y transforman los datos en informa-
cién precisa, en ventaja y en herramienta competitiva. La nuestra es
una sociedad repleta de estimulos, imdgenes, datos e iconos pero su
significado estd mediatizado por los conocimientos de aquel o aque-
lla que los perciben, los organizan y les conceden un contenido elo-
cuente. El saber es la informaciéon mediada por el conocimiento;
puede parecer redundante, y de hecho lo es, puesto que los conoci-
mientos dependen de la informacién elaborada segun otros cono-
cimientos anteriores.

Las empresas son elaboraciones humanas que se constituyen y
comprenden en funcién de lo que acontecié en su pasado. Son, por
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tanto, realizaciones histdricas en las que sus actividades actuales se
proyectan otorgando contenido a sus aspiraciones de futuro. Pero en
la época de la instantaneidad planificar el futuro es asumir la incer-
tidumbre, cada vez en mayor medida retrotraida al presente coti-
diano. La empresas, sujetas a la atenta escucha de lo que ocurre en
la sociedad, tienen, para su supervivencia y crecimiento, la ineludi-
ble pretension de ser escuchadas. Este camino de doble direccion es
la esencia del quehacer empresarial. Pero esta atenta escucha tam-
bién debe manifestarse hacia las personas que las conforman y que
las construyen en sus desempefios cotidianos. Personas que nacen
para cambiar y que van edificando sus saberes y conocimientos en
estrecha interaccidn con otras personas. Las empresas también son,
en consecuencia, una interacciéon de seres humanos que contiene
muy numerosas y diversas combinaciones. Todo esto —y otros
muchos aspectos que hemos venido glosando en los capitulos ante-
riores— acontece en un contexto social caracterizado por el cambio
acelerado, una persistente innovacion tecnolégica y un constante
aflujo de informacién y datos. Es decir, en un contexto complejo y
cadtico.

En el saber popular el caos se asocia con el desorden, y asi es
etimolégicamente: caos proviene del latin chaos y se define como el
estado amorfo e indefinido que se supone anterior a la constitu-
cién del cosmos. Sin embargo, aqui se viene utilizando otra acep-
cién que espero se haya ido construyendo mentalmente conforme se
han ido leyendo los capitulos precedentes. El Diccionario de la
Real Academia de las Ciencias Exactas, Fisicas y Naturales lo de-
fine como:

El estudio de fenémenos aparentemente sencillos, pero que dan lu-
gar a comportamientos inesperados debido a la confluencia de multi-
tud de causas... Su caracterizacién més clara es la propiedad llamada
sensibilidad de las condiciones iniciales o efecto mariposa, que con-
siste en que, al modificar minimamente las condiciones iniciales del
sistema, se produce una notable variacién en los resultados esperados
(1999: 150) .

Esta definicion es muy aclaradora, por cuanto mds que insistir en
los aspectos cuantitativos del fenémeno lo hace sobre las relaciones
que se pueden establecer entre las partes intervinientes. Una mejor
comprension de lo que deseo significar se puede conseguir anali-
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zando las diferencias entre complejo y complicado. Lo segundo
suele interpretarse como aquello que estd compuesto de gran ntime-
ro de partes y que resulta enmarafiado y de dificil comprension.
Cuando asi se le concibe se adopta una perspectiva cuantitativa por
la que lo complicado es la identificacién de los elementos que com-
ponen aquello que se desea estudiar y comprender. Lo complejo se
aleja de esta concepcidn cuantitativa adoptando un punto de vista
mas cualitativo; es decir, lo decisivo no es el niimero de elementos o
partes de un conjunto, sino m4s bien las relaciones entre los aspectos
del mismo.

Caos y complejidad siguen caminos paralelos. De hecho, desde la
perspectiva de las ciencias sociales es, posiblemente, mucho mejor
utilizar la expresion complejidad como similar a la de caos. Eso es lo
que haremos aqui, soslayando matices diferenciales que nos distrae-
rian de lo esencial. Lo cierto es que desde las ciencias sociales, hace
ya mucho tiempo que se viene insistiendo en la necesidad de la com-
plejidad para poder abordar correctamente sus objetos de estudio. Lo
novedoso reside en que hoy, ahora, son también las ciencias de la na-
turaleza las que reclaman y recurren a esta linea de pensamiento
para abordar algunos de sus aspectos y manifestaciones. Efectiva-
mente, en el Diccionario de la Real Academia de las Ciencias Exac-
tas, Fisicas y Naturales se afirma que la complejidad es una mezcla
de complicacién y organizacioén que caracteriza al mundo natural y al
mundo humano. Y més adelante se afirma que:

La teoria de la complejidad se basa en que el reduccionismo clé-
sico no proporciona una explicacion satisfactoria de los sistemas rea-
les (1999: 213).

Es decir, para comprender lo que acontece en la realidad no sélo
es necesario conocer las partes, los elementos o las variables sino en-
contrar las concatenaciones e interrelaciones entre todas éllas. 'Y
todo esto, ¢para qué? Para predecir lo que ocurrird cuando altero un
determinado elemento o, como es el caso de la empresa, cuando lo
hago con mds de uno o con muchos. La complejidad es una caracte-
ristica esencial de la empresa actual, lo he descrito y me parece que lo
he argumentado suficientemente en la primera parte de este libro.
Complejidad que se opera en la red, en la sociedad red y en el con-
texto de la cultura de la instantaneidad. Las empresas también se
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identifican con el crecimiento y el cambio y crecen yendo a lo largo
de un rumbo més o menos prefijado. Es decir, gestionan el presente
siguiendo una estrategia que se orienta hacia el futuro.

En los diccionarios se afirma que la palabra gestion es la accién o
el efecto de gestionar o administrar. Gestionar es hacer diligencias
conducentes al logro de un negocio o de un deseo cualquiera. El vo-
cablo administrar proviene del latin administrare y tiene varias acep-
ciones, de entre las que se pueden destacar las siguientes: 1. Gober-
nar, ejercer la autoridad o el mando sobre un territorio y sobre las
personas que lo habitan. 2. Dirigir una institucién. 3. Ordenar, dis-
poner, organizar en especial la hacienda o los bienes. 4. Desempefiar
o ejercer un cargo, oficio o dignidad. 5. Suministrar, proporcionar o
distribuir alguna cosa. Por otra parte dirigir proviene del latin dirigere
y también presenta varias acepciones: 1. Llevar rectamente una cosa
hacia un término o lugar sefialado. 2. Guiar, mostrando o dando las
sefias de un camino. 3. Encaminar la intencién y las operaciones a de-
terminado fin. 4. Gobernar, regir, dar reglas para el manejo de una de-
pendencia, empresa o pretension. 5. Orientar, guiar, aconsejar a quien
realiza un trabajo.

Asi pues, realizando una arriesgada sintesis podriamos afirmar
que la expresion gestion podria concebirse como:

Hacer diligencias conducentes al logro de una empresa, mostran-
do o dando las sefias del camino a seguir, gobernando, ejerciendo y
dando las reglas para el manejo de una dependencia, orientando,
guiando y aconsejando a quien realiza un trabajo para suministrar,
proporcionar o distribuir alguna cosa.

La concepcién tradicional sostiene que mediante la aplicacién
de un conjunto de poderosas herramientas analiticas, es posible pre-
decir el futuro de cualquier empresa con suficiente exactitud y anti-
cipacifn para establecer, con un alto margen de seguridad, el rumbo
estratégico mds acertado. Mas... ;qué pasa cuando el entorno o con-
texto social es complejo y desordenado?, ;qué ocurre cuando se pre-
tende establecer una estrategia en la sociedad red y/o sociedad de la
informacién en la cultura de lo instantdneo? Un contexto complejo y
desordenado representa, en lo fundamental, la incertidumbre y, sin
embargo, las empresas para crecer sostenida y continuamente nece-
sitan cambiar: ;de qué forma?, ;hacia donde?



LA GESTION DEL CONOCIMIENTO 189

A tenor de lo argumentado hasta el momento cabrd derivar que lo
que aqui se sostiene es que la incertidumbre, manifestacion y efecto
de la sociedad red y de la informacién, exige una manera diferente de
plantearse la estrategia. Una forma diferente de crecer, de cambiar y
de establecer el rumbo a seguir. Ante esta tesitura muchos directivos
adoptan una de estas dos posturas (Courtney et al, 1999):

1. Subestimar la incertidumbre. Seguir haciendo lo de siempre,
como si el mundo no cambiara, afirmando que lo que se hizo en
el pasado funcioné y que no hay ningtin motivo para pensar que
no funcionaré en el futuro.

2. Sobrestimar la incertidumbre. Dejar al margen la reflexién y el
andlisis y dejarse llevar por el instinto, el olfato o la improvi-
sacion.

Estas dos posiciones pueden ser razonables —cada gerente co-
noce su empresa, sus circunstancias y contingencias— y para muchos
lo serdn. Para cada cual una serd mejor que la otra, sin embargo, exis-
te una tercera posibilidad:

3. Valorar el grado de incertidumbre y aplicar estrategias gené-
ricas segun el caso.

Evidentemente para seleccionar esta tercera opcion es mds que
conveniente situarse en la l6gica que hemos ido defendiendo en este
libro: un mundo, cada dia mas complejo, que cambia aceleradamen-
te y en el que se desenvuelven personas que para garantizar su ade-
cuacién al mismo y para afrontar su extrema complejidad necesitan,
cada dia y cada vez en mayor medida, mds conocimientos y habili-
dades. Desde esta perspectiva, tres podrian ser las dimensiones a te-
ner presentes para gestionar la complejidad y la incertidumbre:

1. En primer lugar, la empresa. Desde la que se deberia consi-
derar el entorno en el que opera, sus tendencias y su impacto
sobre ella, las tendencias de los consumidores en un mundo
globalizado y en permanente cambio, su estructura y dindmica
frente a ese entorno y su modelo de organizacién; el que «tie-
nen pensado» sus directivos y aquel hacia el que desean diri-
girse.
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2. En segundo lugar, las personas. Su desarrollo personal y pro-
fesional, sus habilidades para manejar situaciones cada dia
mds interculturales, lenguas, h4bitos, ritos y costumbres dife-
rentes, sus roles, competencias y conocimientos.

3. Y en tercer lugar, el cambio. Su gestion orientada hacia la in-
novacién y la generacion de una visién compartida de la em-
presa en consonancia con la emergencia de las nuevas for-
mas de organizacién del trabajo.

Analizaremos esta triada a continuacién aunque le daremos una
nueva configuracién. Asi, los aspectos relacionados con la empresa
y su entorno pueden tener que ver con la gestién de la incertidumbre,
los que se asocian con las personas con la gestién del conocimiento
y los que lo hacen con el cambio con las técnicas y herramientas que
se irdn describiendo tras los anteriores. Debo advertir que este enfo-
que no puede menos que contener cierta arbitrariedad. El lector no
deberia confundir lo que es un recurso didactico del discurso escrito,
para un mejor comprender, en este caso por asociacion, lo que es ex-
tremadamente complejo y lo que estd constantemente interrelacio-
nado.

GESTION DE LA INCERTIDUMBRE

Es cierto que atin en los contextos sociales mds inseguros se pue-
den encontrar, con la condicién de que se dé el tiempo y los medios
necesarios, informaciones relevantes y consistentes:

1. En primer lugar, existe un contexto socioeconémico general
que viene determinado, entre otras cosas, por las condiciones
econdmicas, la renta per cdpita, el tamafio y la distribucién de
la poblacién y su perfil, los cambios en las costumbres y los
hébitos sociales producto de las innovaciones que se introdu-
cen como consecuencia de los avances tecnoldgicos y las in-
fluencias provenientes de la cultura, su relativismo y sus cam-
bios, los valores, las creencias, los estilos de vida y las
politicas de los gobernantes. Debidamente analizado puede
ayudarnos a definir la demanda potencial para productos y
servicios futuros.
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2. En segundo lugar, atin existiendo un elevado nimero de fac-
tores por el momento desconocidos, algunos de entre ellos
pueden ser descubiertos, si se realizan los andlisis y las re-
flexiones pertinentes. Como por ejemplo, las caracteristicas
de los resultados tecnoldgicos actuales, la elasticidad de la
demanda para categorias especificas de productos y los pla-
nes de expansién de la competencia, junto a su capacidad po-
tencial.

La incertidumbre residual es la que queda tras haber realizado el
mejor andlisis posible. Hugh Courtney et al. (1999) afirman que ésta
se afronta por la mayor parte de las empresas seguin cuatro niveles:

1. En el primero de ellos la incertidumbre residual es irrelevante.
Los directivos de la empresa llegan a elaborar una previsién
suficientemente precisa como para poner en marcha la estra-
tegia mas adecuada. Bien es cierto que, en la medida de que
todos los entornos empresariales son sustancialmente impre-
cisos, la prevision serd inexacta pero estard suficientemente
determinada para establecer el rumbo estratégico mds apro-
piado.

2. En el segundo nivel aparecen varias alternativas o escenarios
posibles. En este caso los andlisis y estudios realizados no
consiguen identificar el resultado, pero permiten el estableci-
miento de cursos probables. Es decir, es posible estudiar la
probabilidad de ciertos acontecimientos que de producirse
permitirian predecir su resultado con la exactitud del primer
nivel. Por ejemplo, el texto de una ley suponiendo que fuera
aprobada y su ritmo en la puesta en préctica.

3. En el tercer nivel aparece un abanico de posibles futuros, sin
que podamos conocer la probabilidad de su suceso o, lo que es
lo mismo, todos ellos tienen probabilidades similares y/o dis-
tintas. No hay escenarios especificos y el resultado puede si-
tuarse en cualquier punto del abanico posible; para que fuera
previsible seria necesario que alguno, o todos los elementos,
de la estrategia acontecieran o se supiera cudndo iban a pro-
ducirse. Las empresas orientadas a sectores emergentes y/o las
que se introducen en contextos sociogeograficos ajenos suelen
tener que afrontar este tipo de incertidumbre.
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4. Finalmente, el cuarto nivel representa la méxima incertidumbre
y ambigiiedad. Los elementos y las partes del andlisis se inter-
calan de tal modo que es imposible realizar la mds minima pre-
diccién. No hay abanico de resultados posibles, ni escenarios, ni
cursos probables de prevision. Las situaciones de este tipo son
poco frecuentes y con el tiempo basculan hacia alguno de los ni-
veles anteriores. Sin embargo, existen. Hugh Courtney et al.
(1999) describen, como ilustracién imaginaria, el caso de una
empresa de telecomunicaciones que cuando ha de decidir si
debe competir, y cémo ha de hacerlo, en el mercado de emer-
gente de los productos de consumo multimedia, deberia consi-
derar la tecnologia, la demanda y las relaciones entre proveedo-
res de hardware y su contenido. Estas variables inciertas pueden
actuar de un modo tan imprevisible que resultaria imposible
identificar, siquiera, un abanico de escenarios factibles. Asi las
cosas, aun aceptando lo dificil que puede resultar tomar deci-
siones estratégicas bajo las circunstancias de este nivel, tam-
bién conviene advertir que su concurrencia suele ser transitoria.
Se trata, entonces, de disponer de sistemas de observacién y vi-
gilancia que adviertan sobre posibles alteraciones y su despla-
zamiento hacia el resto de los niveles descritos (ver Figura 7.1).

Ademéds de los diferentes niveles de la incertidumbre las empresas
pueden adoptar diferentes posturas y maniobras estratégicas:

1. Configurar. Estas empresas aspiran a ser lideres. Se orientan
hacia estructuras que ellas mismas conciben creando nuevas
oportunidades en un mercado estructurado por elementos es-
tables de incertidumbre de nivel 1.

2. Adaptarse. Las empresas que optan por esta postura estraté-
gica aceptan la estructura del sector y su evolucién como un
hecho inevitable y sobre el que no pueden o no quieren in-
fluir. Su principal objetivo es reaccionar ante las oportunida-
des que aparezcan en el mercado. Frente a una escasa incer-
tidumbre optan, sencillamente, por decidir dénde y cémo
competir. Cuando la incertidumbre aumenta sus estrategias se
fundamentan en la observacion, la vigilancia y la capacidad
para percibir las evoluciones del mercado y asi responder
rdpidamente.
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NIVEL 1 NIVEL 1 NIVEL 1 NIVEL 1

FUTURO
BASTANTE
CLARO

Una unica
prevision
suficientemente
precisa para
determinar la
estrategia

Herramientas
tradicionales
de la estrategia

FUTURO
ALTERNATIVOS

Unos cuantos
resultados
especificos

que
definen
el futuro

* Andlisis de las
decisiones
» Teoria de los
juegos

FUTUROS
EN
ABANICO

Un abanico
de posibles
resultados
sin escenario
natural
alguno

« Investigacion
de la demanda
latente
* Prevision

de la tecnologia

« Planificacion
de escenarios

AUTENTICA
AMBIGUEDAD

Sin base
alguna
para
preveer
el
futuro

* Analogias y
reconocimientos
de pautas
» Modelos
dindmicos
no lineales

Figura 7.1. Los cuatro niveles de la incertidumbre (adaptado de Courtney
etal., 1999)

3. Reservarse el derecho a participar. Puede que se trate de la
postura més apropiada para afrontar situaciones de los niveles
2y 3. Se trata de realizar inversiones en el mejoramiento de la
empresa (tales como la formacién del personal, la obtencién
de informacion, estructura de costes, demanda de los poten-
ciales consumidores y relaciones con los proveedores) y es-
perar que el entorno disminuya su incertidumbre para formular

la estrategia mds adecuada.

Cada uno de los cuatro niveles de incertidumbre puede relacio-
narse con estas tres posturas y maniobras estratégicas. Sabemos, por
ejemplo, que cuando el entorno es altamente previsible —nivel 1— la
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mayor parte de las empresas optan por la adaptacién. Una postura
configuradora serfa muy arriesgada ya que se aumentaria la incerti-
dumbre residual en un mercado conocido y previsible. En los niveles
2 y 3 las empresas intentan reducir la incertidumbre o crear un orden
a partir del caos y/o la complejidad; en consecuencia, es frecuente
que opten por una postura estratégica basada en la configuracién. Con
matices, ya que la configuracién suele adoptar formas diferentes se-
gln sea el nivel 2 6 el 3. En el primer caso se pretende lograr un re-
sultado especifico de entre los probables. La configuracién en el nivel
3 se hace intentando desplazar el mercado en una direccién general
ya que s6lo es posible identificar el mercado en un abanico de resul-
tados posibles. La dificultad para gestionar las potenciales alternativas
en las situaciones del nivel 4 suele llevar a los directivos a optar por
maniobras de adaptacion ya que la configuracion y el reservarse la
participacion suelen ser demasiado peligrosas. Cuando se opta por la
adaptacion en el nivel 4 lo que se suele hacer es invertir en capaci-
dades y habilidades organizativas.

Descritos los niveles de la incertidumbre y las diferentes posturas
estratégicas restaria ahora describir algunas de las herramientas que
se pueden utilizar para gestionar la incertidumbre, si principal finali-
dad es descubrir el nivel de incertidumbre con el que la empresa
debe operar para establecer su estrategia y afrontar su futuro.

ABORDANDO LA INCERTIDUMBRE:
TEORIA DE LOS JUEGOS

Con esta denominacién se conoce el cuerpo de conocimientos que
inici6é John von Neumann en la década de los cuarenta, quien en los
afios precedentes se habia ocupado en investigar la estructura mate-
mdtica de los juegos. Conforme sus estudios tomaron forma este au-
tor advirtié que ciertos teoremas matemdticos podian aplicarse a la
economia, la psicologia, la politica y algunos otros dominios. Junto
con el economista Oskar Morgenstern, publicé en 1944 los resultados
de sus andlisis en el libro Theory of games and economic behavior,
recibiendo por sus aportaciones el premio Nobel de economia.

Segun Poundstone (1995), para von Neumann, mucho mds que
una teoria de los juegos, se trataba de una teoria de las estrategias,
puesto que en los juegos reales no existen soluciones prefijadas que



LA GESTION DEL CONOCIMIENTO 195

puedan descubrirse mediante el cdlculo —como por ejemplo, el aje-
drez, que no es un juego representativo de lo que von Neumann pro-
pone— sino interacciones entre personas. En el mundo real aparecen
constantes dilemas y alternativas estratégicas para su resolucion.

La vida real consiste en echar faroles, en llevar a cabo pequeiias
técticas para engaifiar al otro, en preguntarse qué va a pensar el otro
qué voy hacer. Y sobre este tema se ocupan los juegos de mi teoria
(transcripcién de una conversacion entre von Neumann y Jacob Bro-
nowski, en Poundstone, 1995: 17).

En la teorfa de los juegos se estudia la oposicién entre jugadores
que reflexionan y que tienden al engafio entre si. Suponiendo que los
jugadores fueran completamente racionales nos encontrarfamos con
una rama de la 16gica matemadtica, de lo contrario nos adentrariamos
en el dominio de la psicologia. En todo caso lo que se pretende es
analizar e investigar las situaciones conflictivas que se producen en el
transcurso de un juego cuando uno de los jugadores debe tomar una
decision sabiendo de antemano que los demds participantes, fuera uno
o muchos mds, también toman decisiones. Entonces el resultado del
conflicto estd determinado, de algiin modo, segun el conjunto de de-
cisiones realizadas por el conjunto de jugadores. Por consiguiente, la
principal caracteristica del juego es la exigencia de fener bien pre-
sentes a los demds. Hay que situarse en su posicion y procurar reac-
cionar a sus actuaciones, y si fuera posible, anticiparse a sus com-
portamientos. De ahi que lo esencial sea descubrir y comprender el
comportamiento de las personas en situaciones en las que sus ganan-
cias son dependientes entre si.

Existen dos tipos de juegos. En el primero de ellos los jugadores
siguen unas normas/reglas de compromiso, especificadas con antela-
cién. Cuando as{ se actiia aparece el siguiente principio: foda accion
provoca una reaccion. Pero, esta reaccion no tiene por qué ser opues-
ta y de igual intensidad. Se producirdn ciertas reacciones que el ju-
gador deberd enjuiciar y valorar para anticipar su propia reaccion. Es
decir, teniendo presentes las posibles reacciones del resto de jugado-
res, razonar retrospectivamente para ingeniar acciones que al poner-
las en marcha en un momento dado permitan erigir el rumbo a seguir
y los objetivos a los que se desea llegar. Los conflictos en el dmbito
empresarial pueden estudiarse como «juegos» sujetos al anterior
principio. Asi, por ejemplo, cuando dos organizaciones pretenden
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exportar siguiendo el mismo circuito de distribucién haciéndose la
competencia, o cuando se debe decidir la fecha del lanzamiento de un
nuevo producto sabiendo, o no sabiendo, que la empresa competido-
ra directa estd analizando la misma posibilidad. En ambos casos se
implican estrategias sutiles de adivinacion de las intenciones de los
otros que seguiin von Neumann y Morgenstern pueden ser estudiadas
con precision.

Existen, en segundo lugar, los juegos libres de reglas, en los que
se generan relaciones sin limitaciones y condicionantes normativos.
El principio es en este caso: no se puede extraer del juego mds de lo
que se aporta. En el &mbito empresarial la consecuencia es obvia: no
se puede tomar mds del valor que se afiade. Puesto que, por lo gene-
ral, intervienen varias empresas, el valor creado por todas ellas es el
mdaximo posible a obtener por una por si séla, suponiendo que el
resto se retiraran.

Desde la publicacién del libro de Neumann y Morgenstern la teo-
ria de los juegos ha ido progresivamente alcanzando gran audiencia y
uso, tanto por parte de los psic6logos como los economistas, los in-
vestigadores sociales y los estrategas militares. Estos tltimos fueron
los primeros en otorgarle importancia cuando se constituyé la orga-
nizacién RAND (prototipo de reserva de intelectos), que naci6 a ins-
tancias del Ejército del Aire de los Estados Unidos de Norteamérica
durante la Segunda Guerra Mundial. Von Neumann participé como
consejero y su principal finalidad fue llevar a cabo andlisis estratégi-
cos sobre la guerra nuclear entre continentes. En 1950 Merrill Flood
y Melvin Dresher, ambos investigadores de RAND, concibieron un
juego simple y desconcertante que Albert Tucker, consejero de
RAND, lo bautizé con la denominacién de dilema del prisionero y
que pronto adquirié gran fama por tratarse del conflicto mds quimé-
rico posible, un rompecabezas intelectual que atin hoy nos deja des-
concertados. Su fortaleza estriba en que ademds de poseer una es-
tructura matemdtica concreta es un problema que puede plantearse en
la vida real. Poundstone lo describe asi:

Se detiene a dos componentes de una banda criminal, que son en-
carcelados. Cada prisionero estd aislado, sin poder hablar o intercam-
biar mensajes con el otro. La policia reconoce que carecen de las
pruebas suficientes para condenarlos por la acusacién principal. Por
tanto piensan sentenciarlos a los dos a un afio de prisién, bajo un
cargo menor. Pero a la vez, el jefe de policia ofrece a cada prisionero
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un pacto digno de Fausto. Si testifica contra su compaiiero, serd libre,
mientras que el otro serd condenado a tres afios de prision, acusado
por el cargo principal. Pero ahf trampa... Si los dos prisioneros testi-
fican el uno contra el otro, se condenard a ambos a dos afios de prisién
(en Poundstone, 1995: 175-176).

Los dos prisioneros disponen de un corto periodo de tiempo para
tomar su decision, sin que puedan comunicarse entre si y sin que co-
nozcan la decisién del otro, hasta que se haya hecho de forma irre-
vocable. A cada prisionero se le hace la misma propuesta. La tinica
manera de que ambos ganen —quedando libres— es cuando ninguno
de los dos confiesa; cualquiera otra de las alternativas implica la
condena de dos afios para ambos o la de tres afios para uno de ellos
quedando el otro libre. As{ pues, la mejor manera de que «todos ga-
nen» es la confianza y colaboracién conjunta. Precisamente esa es la
version del juego para directivos: un juego amistoso cuya principal fi-
nalidad es demostrar la eficacia de la cooperacion. Imaginese que se
encuentra en un casino en el que juega al dilema del prisionero con
un contrincante; un compaiiero de trabajo, por ejemplo. Si ambos no
confiesan —es decir, cooperan entre si— ambos ganan 2 créditos. Si
uno coopera y el otro no —es decir, deserta—, el primero gana 3 cré-
ditos y el segundo pierde 1. Y si los dos desertan pierden ambos 2
créditos. En el transcurso del juego —no olvidemos que se trata de un
juego para directivos empresariales que asumen un rol ficticio—
cada participante va siendo informado de lo que va haciendo el otro a
lo largo de un nimero determinado de turnos. Se pueden establecer
negociaciones y pactos entre un turno y otro, produciéndose muy
diversas circunstancias y contingencias que siempre —e inevitable-
mente, hasta el momento, tras muy diversos cdlculos probabilisticos
y, no menos, reflexiones tedricas de indole matemdatico— ponen de
manifiesto que la tinica manera de que «todos ganen» es mediante la
colaboracién. Lo contrario puede implicar una ganancia eventual de
uno de ellos pero nunca la de los dos, que es, en definitiva, la situa-
cién Sptima para la méxima eficacia.

En la base de estos dos principios subyace un cambio de pers-
pectiva: trasladarse desde el egocentrismo al alocentrismo. Muchas
personas conciben el juego centrdndose en su propia posicion; sin
embargo, la principal ensefianza de la teoria de los juegos es ha-
ciéndolo sobre la importancia de los otros (Barndenburger y Nale-
buff, 1999). Al asumir esta linea de pensamiento los directivos de
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una empresa pueden descubrir que las probabilidades de alcanzar
sus logros aumentan generando una situacién en la que todos ganen,
contraria a la que que, erréneamente, defiende que para que yo
gane alguien debe perder. Expuesto de otra forma: las empresas de-
berian tener bien presente que el juego se puede cambiar introdu-
ciendo la cooperacién y que no siempre las formas competitivas son
las mejores.

LA INVESTIGACION DE LA DEMANDA LATENTE

Otra herramienta para reducir la incertidumbre es la investigacion
de la demanda latente y que se relaciona muy estrechamente con la
investigacion de mercados. Las empresas requieren una gran cantidad
de informacién para poder elaborar sus estrategias y asi llegar a sus
consumidores y usuarios. Informacién referida, sobre todo, a los ser-
vicios existentes, su aceptacion en el mercado, las opiniones y acti-
tudes que despiertan en el consumidor, la evolucién del mercado y a
la eficacia de sus acciones de comunicacién (Quintanilla, 1999). Su
objetivo principal es pues asistir a la toma de decisiones directivas,
sustituyendo, en gran parte, la improvisacién por la relevancia de los
datos obtenidos, tanto en su dimension cuantitativa como cualitativa.
Aunque la seguridad absoluta no la puede garantizar nunca, la in-
vestigaciéon de mercados si puede reducir los riesgos y contribuir de
este modo a reducir la incertidumbre o, cuanto menos, conocer su ni-
vel y los potenciales rumbos a seguir en la consecucién de los obje-
tivos empresariales.

Ademads de las anteriores existen otras herramientas no menos im-
portantes. Tal es el caso de la planificacion de escenarios que, asisti-
da por las bases de datos, la estadistica y la informadtica tiene por prin-
cipal finalidad representar, en coherencia con datos e informaciones
de partida, los cursos mds probables de la evolucién del mercado, o
cualquier otro elemento del 4mbito socioeconémico que pueda po-
tencialmente afectar sobre el curso de la empresa (ver Van der Hei-
jen, 1996). También las dindmicas de sistemas y los modelos de si-
mulacion (Senge, 1990) y los modelos de valoracion de opciones
reales (ver Casti, 1997) que pueden ayudar decisivamente en la va-
loracién de las posibles inversiones en aprendizaje, formacion y fle-
xibilidad de las estructuras empresariales.
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GESTION DE LA COMPLEJIDAD Y GESTION
DEL CONOCIMIENTO

El escenario empresarial de nuestra época se inscribe en lo que se
ha denominado la sociedad de la informacion, regida por un espacio
de grandes cambios y transformaciones y mediada por la cultura de la
instantaneidad en la que el mercado es su mayor valedor y protago-
nista. Es decir, una economia cuya principal certidumbre es la incer-
tidumbre. Acelerada y rdpidamente cambian los mercados, las tec-
nologias se multiplican, los productos quedan anticuados rdpidamente
y se multiplican los competidores. La supervivencia y los éxitos de la
empresa dependen, entonces, de la capacidad que tenga para crear e
incorporar nuevos conocimientos que de manera consistente se di-
fundan rdpida y periédicamente mediante nuevos procesos y proce-
dimientos de trabajo (ver Figura 7.2), afectando y siendo afectados
por nuevas tecnologias, mejores y originales productos y servicios y,
también, personas; personas capaces de adquirir y crear conocimien-
to e innovar constantemente. Si en el pasado el objetivo primordial de
la empresa fue la bisqueda del equilibrio hoy se trata de asentarse en
la 16gica del cambio continuado.

Conviene, no obstante, distinguir entre sociedad del conocimien-
to y su gestion. La primera es una abstraccién imposible puesto que la
nuestra no es una sociedad orientada al saber y el aprendizaje activo
sino hacia la informacién indiscriminada; basta con poner la televi-
sién o enchufar el ordenador para comprobarlo. Ademds, las personas
acceden a esta informacion con niveles muy variados de educacién y
elaboracién cognitiva; como afirmaba Borges, el mayor drama de
nuestra época es el analfabetismo. Otra cosa es la gestién del cono-
cimiento: se trata de una teorfa, es decir, una manera de entender la
empresa cuya principal finalidad préctica es integrar y desarrollar, se-
gun los intereses de las empresas, las nuevas tecnologias, los sistemas
de finanzas, las acciones comerciales y las personas. Por consi-
guiente, sociedad de la informacioén, sociedad del conocimiento y
gestion del conocimiento no son una misma cosa. Las dos primeras
han sido glosadas abundantemente a lo largo de las paginas de este li-
bro; incidiremos, ahora, sobre la tercera.

A pesar que desde ya de antiguo se viene insistiendo en la im-
portancia del conocimiento existe atin gran confusién respecto de
su naturaleza y su anclaje empresarial. ;Cudnto tiempo hace que
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Figura 7.2. Segiin Emilio Davila (2000, adaptado de Goray y Dobat)
y elaboracion propia

ley6 usted alguna cosa relacionada con el «poder del cerebro», «el
factor humano» o la importancia del «capital humano» en la empre-
sa? Es muy posible que responda afirmando que ya hace mucho
tiempo. También es posible que piense que lo ha asumido y que en su
empresa se tiene bien presente: ésta dispone de un departamento de
recursos humanos y sistemdticamente se realizan evaluaciones del po-
tencial humano o el rendimiento, se prima la gestién por competen-
cias y los sistemas de incentivos. Ademds, Vd. ha recibido cursos de
formacién sobre el «buen dirigir a personas», autocontrol y desa-
rrollo personal y seminarios out door. Todo esto estd muy bien, pero
es muy posible que mantenga una idea equivocada de lo que es el co-
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nocimiento y de lo que se puede hacer para promoverlo y aprove-
charlo.

La tradicién empresarial europea y occidental concibe la empresa
como una miquina que procesa informacién. Desde esta perspectiva
s6lo se considera eficaz el conocimiento formalista y sistemdatico —es
decir, los datos duros (hard) y cuantificables —, la inteligencia enten-
dida en clave finalista, los principios universalistas, la estandarizacién y
los procedimientos codificados. Por otra parte, los sistemas para evaluar
este conocimiento son igualmente duros y cuantificables: reduccién
de costos, aumento de la rentabilidad y mejora de la eficacia.

Hay, no obstante, otra forma de entender el conocimiento y su pa-
pel en las empresas. El conocimiento equivale a la informacién que
los seres humanos somos capaces de elaborar mediante nuestro pen-
samiento. Es decir, informacién y conocimiento no son semejantes,
de tal manera que tampoco lo son la sociedad de la informacién y la
del conocimiento, aunque exista cierta generalizacién por la que se
las viene confundiendo. El conocimiento es informacion elaborada
mediante los procesos de aprendizaje y solucién de problemas. Asi
pues, para conocer habrd que aprender y para aprender, ademds de in-
teligencia y habilidades, son imprescindibles las experiencias con-
cretas, casi siempre cargadas de emociones y estados de 4nimo muy
diverso. El proceso es circular: de la experiencia concreta a la obser-
vacién y la reflexion, de ellas a la formacién de conceptos abstractos
y generalizaciones, después ponerlos a prueba en nuevas situaciones
para volver al inicio experimentando y volviendo a ejecutar el pro-
ceso. A mayor cantidad de circulos 6ptimamente finalizados mayor
aprendizaje y si el sistema es alimentado con mayor y mejor infor-
macién el resultado serd un mayor conocimiento. Tres argumentos
fundamentan este enfoque y, al mismo tiempo, constituyen las idea-
ciones determinantes para la gestién del conocimiento:

Primer argumento: El conocimiento no se crea simplemente
procesando informacion objetiva.

El primer argumento es la piedra angular de lo que se va di-
ciendo: el conocimiento no se crea simplemente procesando
informacioén objetiva. Se trata, contrariamente, de incorporar y
aprovechar las percepciones mds técitas y subjetivas de los em-
pleados y ponerlas, posteriormente, al servicio de toda la em-
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presa para ser comprobadas, contrastadas y utilizadas. El pro-
ceso tendrd éxito si existe una identificacion de las personas con
la empresa y sus objetivos, un compromiso y una implicacién
personal y colectiva.

Para ello hardn falta dos conceptos complementarios. El
primero de ellos presupone la necesidad de directivos y espe-
cialistas capaces de manejar eficazmente tanto los simbolos,
la imdgenes, las metdforas y las percepciones subjetivas de la
gente como los pardmetros relacionados con la productividad
empresarial, la cifra de ventas, la rentabilidad o la valoracién de
la cuota de mercado. El segundo de ellos concibe la inteligencia
no como el resultado de algo sino como un proceso por el que
aquella se altera, modifica y amplia constantemente. Una tradi-
cién que nos atafie directamente, atin cuando, desde luego, exis-
tan otros autores y paises implicados. Una tradicién, decia, que
desde Juan Huarte de San Juan y Baltasar Gracidn cruza la
época contempordnea hasta el siglo Xix (Carpintero, 1994) y
que ahora de manera general se rescata de su olvido. Hoy se co-
noce como el ingenio (Marina, 1992), la inteligencia creadora
(Marina, 1993), la inteligencia emocional (Coleman, 1995) o,
también, como inteligencia relacional (Pierson, 1999).

Segundo argumento: La empresa no es una mdquina.

Las empresas, al igual que las personas, tienen, o pueden te-
ner, un sentido de identidad colectiva y una finalidad. Es decir, las
personas que la constituyen conjunta e interactivamente pueden
tener una idea compartida acerca de la empresa, de donde viene,
lo que significa, hacia dénde va, el mundo en el que desea estar y
la manera de hacer posible ese mundo. Ya lo advertimos en pagi-
nas anteriores: las personas construyen la empresa al mismo tiem-
po que ésta va sefialando el camino. En definitiva, la empresa es
una entidad viva constituida por personas en continuo proceso de
aprendizaje, acomodacion, cambio y desarrollo. De ahi que un
nuevo conocimiento siempre se inicie en la persona y cuando
esta nueva idea se pone a disposicién de los demds se vaya cons-
truyendo la actividad esencial de una empresa creadora de cono-
cimiento. Esta es una ocupacion que deber4 realizarse continua-
mente y que afectard a todos los niveles de la organizacion.
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Tercer argumento: Los conocimientos se encuentran por toda
la empresa y en todas las personas.

En la empresa més tradicional la informacién y los conoci-
mientos obraban en poder de quienes ostentaban los puestos més
altos. El resto eran los empleados —muy limitados en el saber, la
educacién y la informacién— que hacfan siempre lo mismo tal y
como se les indicaba: con la minima desviacién posible. Hoy,
contrariamente, debemos comenzar a aceptar que los conoci-
mientos también estdn en la parte baja de una pirdmide cada vez
mds horizontal. Estdn en la mente de aquellos especialistas, fue-
ran del nivel que fueran, que realizando diversas tareas se diri-
gen, cada dia en mayor medida, a si mismos (Drucker, 2000).

Hay en este punto algunas otras consideraciones que co-
mentar. Las empresas basadas en el conocimiento necesitan
objetivos comunes, explicitos, factibles y elementales. Objetivos
que puedan tornarse en acciones concretas, pero, ademds, ha-
bran de concentrarse en un sélo objetivo para seguir posterior-
mente con otro y asi sucesivamente. Junto a ello los empleados
serdn considerados, cada vez en mayor medida, como especia-
listas a los que no se les puede decir cémo han de realizar su
trabajo. En consecuencia, la empresa, para evitar las desviacio-
nes respecto de su misién y finalidad, deberd organizarse alre-
dedor de aquellos objetivos por los que con la mayor claridad se
especifique la actuacion que se espera de todos y cada una de
las partes interrelacionadas que la componen.

Hasta aqui los principios; falta algo mas y no menos relevante:

(Coémo aplicarlos? ;Cémo desarrollarlos en la empresa? A conti-
nuacioén se proponen algunos sistemas y procedimientos, antes ad-
virtiendo que no son, evidentemente, los Unicos, pero si los que tengo
estudiados y comprobados segiin numerosas experiencias e inter-
venciones en la empresa y que los he agrupado de la siguiente manera
y segln estds preguntas:

1) (Con qué capital humano contamos?

Describiremos los aspectos constitutivos de la gestion del ca-
pital humano, su auditoria, evaluacién y la deteccion de los es-
tilos de conocimiento.
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2) (Qué técnicas podemos emplear para su potenciacién?
De entre las que destacaremos el aprender a aprender, el de-
sarrollo de la inteligencia emocional, el ingenio, la creatividad
y la innovacién, el apalancamiento de los conocimientos y, lo
que, de manera metafdrica, he dado en llamar cursos para
«sacar la cabeza fuera».

3) (Qué modelos y/o procedimientos podemos seguir?
Resefiaremos la dinamizacién social que se complementard
con el marketing interno.

LA GESTION DEL CAPITAL HUMANO

Para hacer explicitas las condiciones de la gestion del capital hu-
mano hay que tener bien presentes las necesidades que la empresa tie-
ne para su mantenimiento actual y para su crecimiento futuro. Es de-
cir, cudl es su capital humano y cudl su potencial de desarrollo. Pero
también habrd que expresar lo que la empresa espera de sus emplea-
dos y lo que les ofrece. Esto es, informar en cuanto a las preguntas
que los empleados podrian formular en lo concerniente a su trabajo y
las condiciones para su realizacién. Las respuestas constituyen sus
motivos y sus razones, y son la expresion de sus necesidades, de
sus deseos y de su proyecto profesional. De ello depende buena par-
te de su bienestar y de su calidad de vida, en gran medida subordina-
dos a su trabajo y la empresa en la que lo realizan. Por ejemplo:

— ¢Conoce la empresa y sus directivos el potencial humano con
el que cuentan?

— ¢Siguen siempre los mismos sistemas de promocién?

— ¢Disponen de programas de desarrollo profesional?

— ¢Son conocidos por todos los empleados?

— ¢(Qué sistema o sistemas de seleccién utilizan?

— ¢(Hay planes de formacién?

— ¢(Los hay de entrenamiento y habilidades sociales?

— ¢ Qué empleados se pueden beneficiar de estos planes?

— ¢Se considera la satisfaccién laboral de los trabajadores?

— ¢ Qué se hace para mejorarla?

— ¢Co6mo se motiva al personal?

— ¢(Co6mo se mide la productividad?
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— ¢Qué se hace cuando un empleado tiene un desempefio labo-
ral ineficiente?

— ¢(Cudl es la estrategia directiva en el d&mbito de los recursos
humanos?

— ¢(Co6mo se controla el rendimiento?

— ¢Cudl es el estilo de direccién més apropiado para la empresa?

— ¢Cudl es el rol o roles de los directivos?

— ¢Existen programas de comunicacion interna?

— ¢Existen programas de auditorfa del capital humano?

— ¢Aplican técnicas de enriquecimiento del trabajo y de las ta-
reas?

— ¢Disponen de un departamento interno de recursos humanos?

— ¢Recurren a consultorias externas para realizar alguna o todas
las funciones de recursos humanos?

— ¢(Combinan ambas perspectivas?

Terminaré aqui una lista que podria ser interminable. ;Cudntas de
nuestras empresas podrian contestar, de una u otra forma, a estos in-
terrogantes? No se trata de asuntos triviales, su formulacién y sus po-
sibles respuestas constituyen la base de la gestién del capital humano
para una empresa especifica. De hecho, si se contestara negativa-
mente a todas o la mayor parte de entre ellas se estaria enunciando
una manera de percibir y de concebir el desempeifio de los seres hu-
manos en la empresa, esto es, una politica de recursos humanos es-
pecifica.

Al manifestar estas estipulaciones en un modelo directivo que
considere no sélo la politica estratégica, la financiera o la comercial
de la empresa, se hace explicita una filosofia directiva. Un modo de
pensar la empresa y de comprender las personas que la constituyen
que depende, muy directamente, de la filosofia y estrategia de la or-
ganizacidn y que, a su vez, viene mediada por las condiciones socio-
econdmicas del entorno en el que opera, condiciones que no sélo de-
limitan una buena parte de sus acciones estratégicas sino que ademds
configuran las dimensiones més relevantes de la cultura organizativa.
Esta cultura se manifiesta a través de las normas, creencias y distin-
ciones de la interaccion social que se da en el interior de la empresa
en estrecho contacto y reciproca influencia con su exterior. Es decir,
las creencias sociales sobre la familia, el amor o el trabajo. Es comtin
que de esta forma junto a la estructura organizativa y los objetivos de
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la empresa emerja una gestion especifica del capital humano, se haga
o no explicita.

De ahi que empresas aparentemente similares puedan promover
una direccién de los recursos humanos diferentes. Porque atin man-
teniendo iguales —lo que serfa bien dificil— su estructura y objetivos
puede ser muy distinta su cultura, su historia, sus experiencias y las
creencias respecto del desempefio de las personas: su origen, los
procesos que lo influyen, las variables que lo determinan, sus inte-
racciones, sus resultados y la posible teorfa que lo explica. Existen
empresas que valoran altamente el factor humano y que disponen de
un departamento especifico. Otras que utilizan los sistemas mds pri-
mitivos del management promoviendo una direccién autoritaria. Al-
gunas otras que prefieren mantenerse en una perspectiva paternalista
o familiar. Otras que ensayan nuevos sistemas directivos y que cons-
cientemente hacen explicita su politica de personal. En todas ellas
existe una estructura, unas tecnologias, unos objetivos y, sobre todo,
una concepcion del trabajador; una opinién acerca de sus deseos,
sus necesidades, sus conductas y sus actitudes.

Existen muy diversas maneras de idear y describir el concepto de
gestion del capital humano. El abordaje que propongo comienza con
la llegada de la persona a la empresa, sigue con su integracién en un
grupo de trabajo sujeto a un sistema de gestion y direccién y continta
con su desarrollo personal y profesional mediante el que se capacita y
adquiere habilidades especiales, se motiva y promociona. El proceso
se puede prolongar mejorando la comunicacion, la intensidad de sus
compromisos y un desempefio més activo. Lo que podria, ocasional-
mente, producir conflictos y las pertinentes negociaciones. La em-
presa debe tener bien presente este proceso. Si se percibe como na-
tural, se resuelve, se prevé y mejora, es mds que posible que se
adquiera una orientacién abocada a la humanizacion laboral. En
consecuencia, la gestion del capital humano puede hacerse explicita a
través de cuatro dimensiones o aspectos:

1. los procedimientos para la busqueda, seleccién e integracién
de las personas,

los sistemas de socializacidn, gestion y direccion,

los programas de mantenimiento y desarrollo del personal, y
la finalidad y contenido de la estrategia psicosocial y/o huma-
nizacién laboral.

Ll el
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Cada una de estas dimensiones contiene diferentes aspectos que
deben definirse, preverse, planificarse y hacerse explicitos y operati-
vos. En lo que respecta a la politica de busqueda, seleccién e inte-
gracion de las personas conviene conocer el potencial humano de la
empresa, el capital humano para responder a los retos actuales y fu-
turos y la estrategia de expansion o de mantenimiento de la empresa:
(Qué cualificacién tienen los empleados? ;Cudntos y con qué for-
macién hardn falta en un préximo futuro? Por lo que también es ne-
cesario establecer los sistemas de planificacién del potencial humano,
andlisis de los puestos de trabajo, tipos y perfiles y, claro es, los sis-
temas de busqueda, evaluacién y seleccion del personal. Es conve-
niente, ademds, distribuir y asignar los roles de los directivos y de sus
colaboradores estableciendo, con la mayor claridad posible, las fun-
ciones, tareas, derechos y obligaciones de cada uno de ellos, asi
como estudios precisos sobre los diferentes estilos de mando y su in-
cidencia en el funcionamiento de la empresa.

En general, el mando viene también delimitado por variables per-
sonales y situacionales y/o estructurales, por lo que es conveniente
instaurar su margen de influencia y su ajuste a las lineas estratégicas
de la direccién y la promocién social que la empresa ofrece. Asimis-
mo deben clarificarse los sistemas para la toma de decisiones com-
probando su eficacia y mejorando su funcionamiento; en relacién
constante con el grupo de trabajo, su cometido y objetivos. Igual-
mente, habrd que analizar e implantar sistemas de control de la pro-
ductividad y calidad del trabajo. Para alcanzar estos objetivos, y al-
gunos otros orientados al mantenimiento y el desarrollo del personal,
pueden emplearse numerosas técnicas de entre las que se pueden des-
tacar a modo de ejemplos la auditoria social, el cambio organizacio-
nal, el balance social de la empresa, la dinamizacién social, el mar-
keting interno, la direccién participativa, la flexibilizacion estructural,
los grupos solapados, los circulos de calidad y la calidad total.

El principal cometido de los programas de mantenimiento y de-
sarrollo es satisfacer las demandas profesionales y propiciar una cul-
tura o contexto social capaz de promover el crecimiento personal y
profesional de los empleados. Su satisfaccion, su grado de motivacién
y su rendimiento laboral. Lo mds aconsejable es disefiar y hacer ex-
plicitos los planes de formacién de la empresa, los sistemas de acce-
so a los mismos, los salarios, las prestaciones, las normas para el de-
sarrollo profesional en la empresa y los sistemas para evaluar la
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productividad y el desempefio laboral. También los programas de ca-
pacitacién y entrenamiento ajustados a las expectativas de creci-
miento y de innovacién tecnolégica de la empresa.

Finalmente, hay que definir la estrategia psicosocial. A saber: los
medios tanto actuales como futuros que se proyectan utilizar para
propiciar un clima social que posibilite y facilite el intercambio, la re-
ciprocidad, el crecimiento personal y profesional, el bienestar social y
la calidad de vida de los empleados, para lo cual conviene conocer la
cultura de la organizacién, su salud, el impacto de las nuevas tecno-
logfias, los sistemas de comunicacién interna, el fendmeno de la auto-
ridad, los medios, técnicas y normas para la negociacion, la justicia en
la empresa y, en definitiva, todo aquello que pueda contribuir a un me-
joramiento del clima social de la empresa. En definitiva, la gestion del
capital humano se orienta hacia la conformacién y optimacién del
comportamiento de las personas en el trabajo. Desde las expectativas
de la empresa pero también desde las aspiraciones de los seres huma-
nos que la conforman, delimitan y caracterizan. Es un proceso evolu-
tivo e integrador por el que las personas se incorporan a una empresa
vivenciando un mecanismo de socializacién, formacioén y entrena-
miento. Se asumen los roles y estatus del trabajo, las obligaciones y
los derechos, las normas de la organizacién (tanto formales como in-
formales) y mediante este proceso las creencias y experiencias perso-
nales se ajustan a las expectativas compartidas con la empresa.

Por otra parte, la conducta de los empleados se desarrolla y crece
al acomodar sus previsiones personales —moduladas por sus habili-
dades y experiencias— con la consecucién de los objetivos de la
empresa, de manera que las personas se integran en grupos de traba-
Jo que se rigen por determinados tipos de mando y que se estructuran
configurando la empresa seguin su complejidad, tamafio y el tipo de
influencia ambiental, social y tecnolégica que recibe. El resultado
afecta a ciertos procesos internos (como la comunicacién interna,
las relaciones de poder, el conflicto, la justicia y la toma de decisio-
nes), en mayor o menor medida, responsables del bienestar social y el
clima de la organizacién. Efectivamente, el desarrollo profesional
constituye un proceso adaptativo de asimilacion y adaptacién al me-
dio laboral. En el Primer Capitulo nos referimos a Edgar H. Schein
(1968) quien lo concibié como un proceso bidireccional que tiene
presentes las influencias de las empresas sobre las personas (sociali-
zacion) y éstas sobre aquéllas (innovacion).
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Cuando los seres humanos acceden a las empresas aportan sus co-
nocimientos y habilidades para la consecucién de ciertos objetivos.
Objetivos que deben compartir la empresa y sus empleados. Estos se
integran esperando alcanzar sus metas personales y profesionales. La
empresa establece los requisitos y las condiciones del desempefio
laboral. El primer aspecto es la dimension innovadora: poner al ser-
vicio de un proyecto comun la creatividad para resolver problemas
especificos de manera diferente y original. El segundo constituye
un proceso de socializacion: los principios y normas de la empresa
son asumidos por las personas en similar medida en que ésta satisfa-
ce sus objetivos personales y profesionales. Esto tltimo configura su
trayectoria o carrera profesional como el conjunto de las diversas eta-
pas que las personas van alcanzado y superando segun los diferentes
patrones existentes en la organizacién para su desarrollo profesional.
Admitir lo expuesto es admitir un proyecto de empresa compartido,
por el que el crecimiento de la empresa depende muy directamente
del desarrollo profesional de las personas que la conforman, y que el
desarrollo de éstas depende del progreso de aquéllas. Deberia acep-
tarse, ademads, que si la empresa tiende a desarrollarse hacia un futu-
ro mejor, también pensamientos y expectativas similares se produz-
can en las personas que en ella trabajan.

Hasta aqui los aspectos constitutivos de la gestion del capital hu-
mano; ahora, hemos de interesarnos por los sistemas que se pueden
seguir para evaluar sus virtudes y defectos, las excelencias y las de-
ficiencias de su funcionamiento. Para ello contamos con técnicas
muy diversas y abordajes no menos numerosos, como es el caso de la
auditoria social y el balance social de la empresa. Pasamos, a conti-
nuacion, a realizar una descripcion sintética de cada uno de ellos.

LA AUDITORIA SOCIAL Y EL BALANCE SOCIAL
DE LA EMPRESA

Toda auditorfa entrafia una manera de observar la empresa con la
finalidad de verificar su correcta evolucién en funcién de los criterios
(legales, financieros, comerciales y humanos) desde los que se con-
cibe, se administra y dirige. A disposicién de los directivos y los
consultores externos es un excelente instrumento de control y eva-
luacién que ayuda a regular, verificar y establecer el curso de la em-
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presa. La auditoria es, en cierta manera, un control de controles (Va-
tier, 1988). Su papel cardinal es estimular la empresa e incitar a la re-
flexién constante, siendo su objetivo el corregir la deficiencias (pro-
ductivas, legales, sociales, humanas y comerciales), adaptarse al
entorno y sortear los riesgos asociados a las evoluciones del mercado
que se pueden prever, estableciendo, asimismo, las acciones a tener
presentes para sortear la incertidumbre y lo inesperado.

El fin substancial de la auditoria es la deteccion y solucién de
aquellos problemas que impiden el curso establecido por los respon-
sables de la empresa para su mantenimiento y desarrollo futuro. Si
fuera el caso, también, para disefiar nuevos cursos o acciones subsi-
diaras a tenor de los datos que la auditoria ponga al descubierto. Por
ello se sostiene que conviene no confundir la auditoria con otras
funciones complementarias y que, potencialmente, se pueden integrar
en el proceso completo de actuacion. Es el caso de las acciones de los
expertos (auditores y consultores), el control de la gestion y los con-
troles operacionales. Lo fundamental y diferencial de la auditoria so-
cial es la conjuncién de los sistemas, las técnicas y los procedimien-
tos para valorar el presente, proyectar el futuro y poner los medios del
curso a seguir. Es, por tanto, algo mds que un diagndstico; es, tam-
bién, una valoracién de lo que puede ocurrir y los medios que con-
viene utilizar. Contiene cuatro dimensiones caracterizadoras que, a su
vez, representan las posibles fases de su implantacion:

a) investigar la eficacia y continuidad de la gestién del capital hu-
mano,

b) cuantificar el grado de adecuacién reciproca entre la empresa
y sus empleados,

c¢) detectar los déficit en los procedimientos elaborando indica-
dores del curso que sigue la gestion del capital humano, y

d) verificar que esta gestion y las politicas sociales son coheren-
tes con las planificaciones estratégicas establecidas en la mi-
si6n de la empresa.

Recientemente un equipo de investigadores del Departamento
de Psicologia Social de la Universidad Central de Barcelona, bajo la
direccién del profesor Santiago Quijano, ha puesto a punto un ins-
trumento altamente eficaz para la exploracion y diagndstico del sis-
tema humano de las Organizaciones (Quijano, 2000). Se trata del
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A.S.H. (Auditoria del Sistema Humano en las Organizaciones) com-
puesta por una bateria de cuestionarios y guias de entrevista cuya
principal pretension es evaluar la calidad de los recursos humanos en
la organizacion.

Por otra parte, segtin Parra (1989), el balance social de 1a empresa
surge asociado al movimiento de los indicadores sociales que nace en
Estados Unidos durante las décadas de los cincuenta y sesenta, y, desde
alli, se extiende rapidamente hasta Europa. Este mismo autor indica que
la expresion balance social aparece por primera vez en Francia en el In-
forme Sudreau sobre la Reforma de la empresa, en el que se reco-
mienda expresamente establecer un balance social anual para cada em-
presa a partir de indicadores representativos de la situacién social y de
las condiciones de trabajo (1975, citado por Parra, 1989: 48). Progresi-
vamente se han ido adoptando por toda Europa diversos procedimientos
para el balance social. La Ley francesa de 12 de Julio de 1977 lo hace
obligatorio (Chevalier, 1977). Lo mismo que ocurre en Portugal segtin
la ley del 14 de noviembre de 1985. En Espafia se han celebrado colo-
quios organizados por Accién Social Empresarial, la Asociacion para el
Progreso de la Direccién y el Banco de Bilbao. Hoy hay empresas es-
pafiolas que publican anualmente una memoria de su balance social.

En la tradicion latina la idea misma de medir y expresar mediante
indicadores la dimensién humana de la empresa es antagénica a la de
social. Es frecuente que a los especialistas preocupados por la medida
y el rigor de los datos se les acuse de tecndcratas y matematizadores
del ser humano. Sin embargo, las teorfas del balance social suelen tener
muy presente la necesidad de introducir la participacion de los emple-
ados en la empresa. El balance social ofrece informacion valiosa pero
es evidente que ni puede ser toda ni toda ella es objetivamente cuanti-
ficable. Tampoco lo pretende. Su aplicacién da como resultado una si-
tuacién social que se expresa en términos de indicadores estadisticos
(para una mayor informacién pueden consultarse las escalas y cues-
tionarios que aparecen publicadas en el texto de Francisco Parra de
1989). Los directivos pueden adoptar decisiones diversas, reservarse la
informacién y no hacer nada, divulgarla y/o utilizarla para mejorar la
politica social, compartirla con los empleados y resolver problemas
conjuntamente. Ciertamente, al igual que ocurre con la auditoria social,
el balance social es un instrumento de gestién. Su uso y extensién
depende muy directamente de la filosofia y cultura de la empresa y la
concepcidn que se tenga respecto de la gestion del capital humano.
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EVALUACION DEL CAPITAL INTELECTUAL
Y DE LOS ESTILOS DE CONOCIMIENTO

Existen numerosos inventarios para detectar las caracteristicas
cognitivas del capital intelectual de la empresa. La més antigua de
la que tengo referencia es el Inventario de Estilos de Aprendizaje
disefiada por Kolp et al (1979). Baremada por los autores con una
muestra de 127 gerentes en ejercicio profesional y 512 graduados
en Administracion de empresas en la Harvard University y el Mas-
sachusetts Institute of Technology. Su principal finalidad es medir
el perfil de estilo de aprendizaje segun cuatro factores o descriptores:

a)

b)

d)

La experiencia concreta, entendida como la importancia que se
otorga a los conocimientos adquiridos a través de sucesos,
acontecimientos e incidentes vivenciados por la persona en
circunstancias y situaciones concretas.

La observacion reflexiva, entendida como el alcance y tras-
cendencia del proceso de observacion-reflexion, por el que
la persona tras la constatacion de un hecho se da cierto
tiempo para elaborarlo, integrarlo e interpretarlo cognitiva-
mente.

La conceptualizacion abstracta, entendida como el mecanismo
por el que tras la observacion-reflexion se elaboran ideas pro-
pias o adaptadas de lo que se conoce previamente, de lo que se
ha estudiado y elaborado, conformando modelos, teorias y
procedimientos a seguir.

La experimentacion activa, entendida como la importancia
que se otorga al interés e importancia por comprobar y con-
trastar los modelos, reglas y teorias elaboradas en las etapas
anteriores, lo que se hace sistemdtica y activamente.

Annie Brooking (1997: 194-195) propone un cuestionario similar
para obtener el perfil creativo en la resolucién de problemas al que
denomina Basadur; no explica el origen o significado de esta deno-
minacién. También se compone de cuatro factores:

1)

Orientacitn a la utilizacién de conocimientos para solucionar
los problemas a través de la experiencia (implicacién personal
directa).
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2) Orientacién a la utilizacién de conocimientos para solucionar
los problemas aplicando la imaginacion (generacion de ideas
sin valoracién).

3) Orientacioén a la utilizacién de conocimientos para solucionar
los problemas mediante la reflexion (distante abstracto tedrico).

4) Orientacion a la utilizacién de conocimientos para solucionar
los problemas por medio de la evaluacion (aplicacién del jui-
cio a las ideas).

Un inventario mds reciente es el Herrman Brain Dominance Ins-
trument, ideado por Ned Herrmann mientras era director en la Gene-
ral Electric. E1 HBDI «evalua las preferencias de razonamiento 16bulo
derecho y 16bulo izquierdo de una persona, asi como su razonamien-
to conceptual o experimental» (Leonard y Straus, 2000: 149-150). Es
frecuente que estas preferencias se correspondan con determinadas
profesiones y/o especialidades. Los ingenieros, por ejemplo, se au-
todescriben como analiticos, matemadticos y 16gicos. De manera con-
trapuesta los artistas lo hacen como emocionales, especiales y estéti-
cos. Por otra parte un mismo equipo de trabajo puede mostrar estilos

SOLUCIONADOR CONCEPTULAIZADOR
DE PROBLEMAS SENTETIZADOR
MATEMATICO IMAGINATIVO
TECNICO HOLISTICO
ANALITICO ARTISTICO
LOGICO
133 100 67
PLANIFICADOR CONSERVADOR
CONTROLADOR MUSICAL
CONSERVADOR ESPIRITUAL
ORGANIZADOR EMOCIONAL
ADMINISTRADOR INTERPERSONAL

Ned Hermann (1986-199). Leonard y S. Satraus (2000-153)

Figura 7.3.
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de conocimiento muy diferentes experimentando mapas cognitivos de
la realidad y de los problemas a resolver bien distintos, lo que, evi-
dentemente, no ayudard a su funcionamiento eficaz. En otras ocasio-
nes un equipo de trabajo puede mostrar estilos muy parecidos, lo
que impedird la llegada de nuevas ideas o la variacion de las normas
convencionalmente establecidas.

Inspirdndome en un articulo de Quinn, Anderson y Finkelstein
(2000), llevo a cabo en la actualidad el desarrollo y validacién de un
inventario que intento adecuar a nuestra realidad social y empresarial.
Se trata del Inventario Autodescriptor del Intelecto Profesional (IAIP)
entendido como el conjunto de conocimientos relacionados con una
especialidad o disciplina, admitiendo que conocer es averiguar por el
ejercicio de las facultades intelectuales (aptitudes, habilidades), la na-
turaleza, cualidades y relaciones de las cosas.

Se compone, al igual que en los dos inventarios anteriores, de
cuatro factores o descriptores:

a) El conocimiento conceptual (interés en el gué de las cosas) es
el dominio que una persona tiene de una especialidad, una
materia o una disciplina. Se trata de una potestad que se
consigue mediante una amplia y sistemdtica formacién re-
glada y es la base y el fundamento del intelecto profesional y
condicién indispensable aunque no suficiente del éxito pro-
fesional.

b) El conocimiento prictico (interés en el como de las cosas)
identificado con la trasformacién-adecuacién del «aprendiza-
je de libro» en aplicacién eficaz. Es la capacidad de extrapolar
las regularidades, leyes y reglas de una disciplina a los pro-
blemas complejos del mundo real, es decir, la destreza profe-
sional para generar valor afiadido al desempefio laboral,

c¢) El conocimiento causal (interés en el porqué de las cosas) es el
conocimiento pormenorizado de la red de relaciones causa-
efecto que subyacen tras una materia, especialidad o discipli-
na. Conocimientos por los que los profesionales van més alld
de la simple ejecucion de las tareas para solucionar problemas
de mayor complejidad generando un «nuevo valor», ya que al
conocer o saber el porqué se pueden prever y/o predecir sutiles
relaciones y consecuencias no deseadas. Su expresién mds
extrema es la intuicién cualificada.



LA GESTION DEL CONOCIMIENTO 215

c) La creatividad automotivada (interés mas alld del porqué de
las cosas) que se compone de la voluntad, la motivacién y la
adaptabilidad para el éxito. Personas y grupos creativos supe-
ran a otros con mayores recursos humanos y econémicos. Se
opone a la complacencia y se orienta a la adaptacién, casi
agresiva, de las cambiantes condiciones externas, en especial
las innovaciones que dejan obsoletas anteriores facultades y
capacidades. Indica un alto grado en el intelecto por el que se
alimenta la inclinacién hacia el porqué para prosperar ante
los grandes cambios actuales renovando los conocimientos
conceptuales, las técnicas avanzadas y los conocimientos cau-
sales.

APRENDER A APRENDER

La formacion y el aprendizaje son pilares esenciales de la gestion
del conocimiento. Las empresas buscan a través de la formacién su
perfeccionamiento, la mejora de la capacidad de sus empleados y la
obtencién de ventajas competitivas; sin embargo, la «formacién por
la formacién» sirve de poca cosa. Desde la gestion del conocimiento
se insiste en que para que las personas y las empresas saquen buenos
resultados de la formacién es imprescindible que aprendan, puesto
que un programa de formacién sin aprendizaje no es, estrictamente
hablando, formacioén, es, sencillamente expuesto, una pérdida de
tiempo. Es muy que probable que antes de formarse tengan que
«aprender a aprender». Cuando afirmo esto lo que estoy queriendo
enfatizar es que el conocimiento se construye, aunque, para la mayor
parte de la gente, esté generalizada la confusién de que las personas
lo descubren. Y es que el descubrimiento (conformado y potenciado
por la curiosidad y la sorpresa) puede tener un papel en la produccion
de nuevos conocimientos, pero esto no deja de ser una actividad
mads, sin ser la Gnica ni la mds sustancial.

Desde la psicologia cognitiva se indica que la construccién de
nuevos conocimientos empieza con la observacion de acontecimien-
tos o de objetos a través de conceptos que ya poseemos (Novak y Go-
win, 1988). Un acontecimiento es cualquier cosa que pueda suceder o
que pueda provocarse; la lluvia es un acontecimiento natural, la edu-
cacién o la electricidad son acontecimientos provocados por el ser hu-
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mano. Un objeto es cualquier cosa que exista y que se pueda obser-
var; un pdjaro o las estrellas son objetos naturales, un coche o un la-
drillo de cerdmica son objetos construidos por los seres humanos. Fi-
nalmente, un concepto es una regularidad en los acontecimientos y en
los objetos que se designa mediante algtin vocablo. Mesa, por ejem-
plo, es un mueble, por lo comtin de madera, que se compone de una o
varias tablas lisas sostenidas por uno o varios pies y que sirve para
comer, escribir, jugar u otros usos. La construccién de conocimiento
abarca tanto los acontecimientos y los objetos que se producen de
manera natural como los que construyen los seres humanos. Asi
pues, el conocimiento no es algo que se descubra, como por ejemplo
el petréleo, sino algo que se construye, como un tren de alta veloci-
dad o una catedral.

Con demasiada frecuencia se espera que los empleados descubran
mediante la formacion una manera més profesional de hacer su tra-
bajo, cuando de lo que de verdad se trata es que vayan aprendiendo
las pautas que les permitan construir los conocimientos inherentes a
la mejora de su trabajo y de su empresa. De ahi que la empresa deba
convertirse en una organizacién que aprende. Para ello, segtin David
Garvin (2000), debe resolver tres cuestiones:

1. Una definicién de la organizacién que aprende bien fundada y
de facil aplicacion. En parte, ya me he referido a ello; se trata
de un proceso de reciprocidad colectiva e integradora por el
que la génesis de un nuevo conocimiento empresarial no de-
beria ser una actividad especializada de unos pocos sino un es-
tilo empresarial, una nueva forma de actuar. M4s exactamente,
una manera de ser donde todos deberian actuar segtn lo que
Nonaka (2000) denomina «trabajadores del conocimiento».
Hay, no obstante, otras muchas definiciones que pueden valo-
rarse con la finalidad de establecer una concepcién singular y
ajustada a las prioridades de una empresa especifica. Asi, por
ejemplo, Argyris afirma que el «aprendizaje de empresa es el
proceso de detectar y corregir errores» (1977). Fiol y Lyles
afirman que es «el proceso de perfeccionar las actividades
mediante su mejor conocimiento y comprensién» (1985).
Otros, como Levit y March, prefieren insistir en que hay que
traducir «las ensefianzas obtenidas en su pasado en normas que
orientardn su conducta»(1988). Otros valoran el intercambio
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afirmando que «el aprendizaje de empresa se produce me-
diante el intercambio de ideas, conocimiento y modelos men-
tales... se basan en el conocimiento y la experiencia anterior,
es decir, en la memoria» (Stata, 1989). Y, algunos, indican que
una organizacién aprende «si, mediante el procesamiento de la
informacién, cambia la gama de sus potenciales conductas»
(Huber, 1991).

2. Una gestién del establecimiento de orientaciones operativas
mds claras para la prictica: a) resolucién sistemadtica de pro-
blemas, b) experimentacion, c) aprender de las experiencias
del pasado, d) aprender de los demds y e) transmision del co-
nocimiento.

3. Unos sistemas de evaluacion para valorar el nivel y ritmo de
aprendizaje de la empresa. Lo que no se puede medir es difi-
cilmente gestionable.

En muchas ocasiones aprender implica desaprender 1o aprendi-
do, puesto que para que el aprendizaje se produzca son necesarios
cambios —e intercambios— en la manera de actuar y de pensar.
Cambiar una manera de proceder conlleva olvidar la que se utiliza-
ba en el pasado y esto es extremadamente dificil cuando se ha
transformado en hdbitos y pautas comportamentales. Por eso, es
bastante frecuente que este tipo de intervenciones comiencen po-
niendo en duda lo que se estd haciendo para ir modificdndolo con-
forme se progresa aprendiendo e incorporando los resultados me-
diante nuevos conocimientos.

Por otra parte, la empresa que aprende debe ser experta en cinco
grupos de actividades (Garvin, 2000: 57): 1) resolver sistemética-
mente lo problemas, 2) experimentar nuevos enfoques, 3) aprovechar
su propia experiencia y el pasado para aprender, 4) aprender de las
experiencias précticas de otras empresas, y 5) transmitir lo aprendido,
en forma de conocimientos, a toda la empresa.

LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

Las emociones siempre han sido estudiadas por los psicélogos;
hoy, s6lo en parte, lo novedoso se debe a su asociacion con la inte-
ligencia y su rivalidad, cuando no antagonismo, con el cociente de
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inteligencia (C.1.). Se trata de lo que Daniel Coleman (1996) ha de-
nominado la inteligencia emocional y cuyo libro de presentacién ha
supuesto un importante éxito de ventas entre los directivos y ciuda-
danos espafioles. Sin embargo, no fue el primero en proponer esta
denominacién y, por supuesto, existen numerosos antecedentes en la
historia de la psicologia. Tanto la denominacién como el modelo te-
orico debe atribuirse a Salovey y Mayer, quienes publicaron en
1990 un articulo con el titulo de «kEmocional Intelligence» en la re-
vista Imagination, Cognition and Personality. Por otra parte, aun-
que, estrictamente, no sea una misma cosa, los psicélogos sociales
llevamos largo tiempo refiriéndonos a las habilidades sociales como
un esencial componente del desarrollo personal y profesional.
Thorndike, un conocido psicélogo que propicié la popularizacién
del C.I. y que se conoce por sus leyes del refuerzo en el aprendiza-
je, se refiri6 a la importancia de la inteligencia social que se orienta
a comprender a los demds y relacionarse eficientemente con ellos
actuando sabiamente.

Hoy sabemos que no existe un factor general de inteligencia
sino distintas manifestaciones, de entre las que el C.I. es una de
ellas pero que también lo son la inteligencia social y préctica. Tam-
bién sabemos que, desde luego, este no es un conocimiento reciente
y que durante los siglos XVI'y XVII ya se refirieron a esto mismo Juan
Huarte de San Juan, (médico navarro que lo fue de Felipe II y que
se le conoce por su obra, de 1575, Examen de los ingenios para las
ciencias) y el humanista aragonés Baltasar Gracidn, a los que ya me
he referido con frecuencia en los capitulos anteriores. Sabemos que
la inteligencia académica —Ila que fundamentalmente se aprende y
se desarrolla en los institutos y las universidades— es diferente y se
complementa por la inteligencia social que se aprende y se desarro-
lla de manera distinta, teniendo mucho que ver con las emociones, su
reconocimiento y su control, tanto en si mismo como en los demaés.
Por ejemplo, en la seleccién de personal los psicélogos tenemos
muy en cuenta la inteligencia prictica —resultado de las experien-
cias y las habilidades adquiridas de muy diversas maneras— que
procura a los directivos una sensibilidad especial para detectar im-
plicitamente los mensajes emocionales y/o no verbales de sus su-
bordinados.

Para ciertos autores la inteligencia social no es, estrictamente ha-
blando, inteligencia emocional, aunque sea un componente impres-
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cindible de aquella, pero también puede concebirse a la inversa. De-
pende de lo que se desea destacar: si el valor determinante de la per-
sona o el de las relaciones sociales. A mi me parece que, en esencia,
son una misma cosa y no entraré a dilucidar sutiles matices —que los
hay— de muy dificil explicacién. Emplearemos la denominacién
que hoy resulta mds popular: la de inteligencia emocional, pero te-
niendo bien presente que cuando asi lo hagamos también nos referi-
remos indistintamente a la inteligencia social y a la inteligencia prac-
tica. ;Qué es, pues, la inteligencia emocional?

Segtin Salovey y Mayer (1990: 187) la inteligencia emocional se
organiza seglin cinco competencias principales:

1) el reconocimiento de las propias emociones,
2) la capacidad de controlar las emociones,

3) la capacidad para automotivarse,

4) el reconocimiento de las emociones ajenas, y
5) el control de las relaciones con los demais.

Naturalmente, es excepcional encontrar personas que cumplan
con todos y cada uno de estos requisitos. Las hay que son extrema-
damente aptas para reconocer sus propias emociones, entre otras
razones por su gran facilidad para expresarlas publicamente, por lo
que, de ordinario, no poseen la pericia suficiente para su control.
Otras personas reconocen con facilidad las emociones en los otros
pero son poco hdbiles para relacionarse con ellos. Sabemos que la
mayor parte de estas pericias tienen un origen neurolégico, sin em-
bargo, el cerebro es sorprendentemente pléstico, dindmico y adapta-
ble. Existe ademds una tendencia fisiol6gica a la homeostasis, esto
es, al equilibrio: sea por adaptacion y ajuste, lo sea por inhibicién.
De lo primero, deriva una tendencia general al mejoramiento, con el
esfuerzo, el aprendizaje y el asesoramiento adecuados y de cada
uno de los dominios antes mencionados. Lo segundo, es decir, la in-
hibicién, suele producir bien la desaparicién progresiva de la habili-
dad y/o el desequilibrio emocional. ;Cudantos nifios y adolescentes
extremadamente dotados emocionalmente han tenido que obviar al-
gunas de sus habilidades por inhibicién al tener que estudiar a través
de un sistema educativo mds preocupado por el C.I. o la normaliza-
cién de los conocimientos que por los sentimientos, la creatividad —
en ocasiones, hay que decirlo, desmedida— y la imaginacién? No
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estoy afirmando que las emociones deban manifestarse sin mesura ni
control sino que la creatividad, la imaginacion y la innovacién tienen
una base emocional y que hay que encontrar un espacio para que se
dejen ver.

Conviene advertir, por si existiera alguna duda, que la inteligencia
emocional y el cociente de inteligencia no son constructos psicold-
gicos contrapuestos, son sencillamente distintos. Todo ser humano
presenta una singular combinacién de inteligencia psicométrica (la
que miden los tests de aptitudes mds convencionales) y emocional.
Son bastante poco frecuentes las personas con un alto C.I. y una
baja inteligencia emocional o que, por el contrario, presentan un
bajo C.I. y una alta inteligencia emocional. Sin embargo, las correla-
ciones entre la una y el otro son muy bajas, lo suficiente como para
afirmar que se trata de conceptos relativamente independientes. Jack
Bolck (1995, citado por Coleman, 1996: 77-78) ha utilizado una me-
dida cercana a lo que podria ser la inteligencia emocional que deno-
mina capacidad adaptativa del ego y que contiene las principales
competencias emocionales y sociales antes apuntadas por Salovey y
Mayer (1990). Comparando los perfiles puros de individuos —muy
dificiles de encontrar en la realidad cumpliendo la totalidad de los
rasgos que se describen a continuacion— llega a plantear las si-
guientes diferencias:

1) Mujeres con un alto C.I. soslayando la inteligencia emocional.
Manifiestan gran confianza intelectual, son capaces de expre-
sar sus puntos de vista aunque suelen ser introspectivas y pre-
dispuestas a la ansiedad y a la culpabilidad, se ahogan con las
preocupaciones, son poco proclives a manifestar su enfado
publicamente pero no de forma directa. Se interesan por las
cuestiones tedricas, estéticas e intelectuales.

2) Hombres con un alto C.I. sin considerar la inteligencia emo-
cional. Suelen ser ambiciosos, tenaces, predecibles, producti-
vos y poco dados a reparar en sus propias necesidades. Mues-
tran gran cantidad de intereses y habilidades intelectuales y
tienden a ser muy criticos, aprensivos, inhibidos, se incomo-
dan con la sexualidad y la sensualidad, son poco expresivos,
distantes y emocionalmente frios y tranquilos.

3) Mujeres con alta inteligencia emocional ignorando el C.I.
Tienden a expresar sus sentimientos sin rodeos, son enérgicas,
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abiertas y sociales, manifestando sus sentimientos adecuada-
mente y sin lamentaciones. Soportan bien la tensién, tienen
una buena visién de si mismas, son positivas y hacen fécil-
mente nuevas amistades, se muestran alegres porque se sien-
ten a gusto consigo mismas. Son abiertas y espontdneas y
dispuestas a las experiencias sensuales. Raramente se sienten
culpables y/o ansiosas.

4) Hombres con alta inteligencia emocional sin tener presente el C.1.
Se comprometen facilmente con las causas y las personas,
asumen responsabilidades y mantienen una vision ética de la
vida. Son afables y carifiosos y su vida emocional es muy
rica, es decir, se sienten a gusto consigo mismos, los demds y
el contexto social en el que se encuentran. Socialmente equili-
brados, alegres, extrovertidos y poco dados a rumiar sus preo-
cupaciones.

EL INGENIO, LA CREATIVIDAD Y LA INNOVACION

El ingenio es la facultad de las personas para descubrir o inventar
con prontitud y facilidad, aunque, también, puede entenderse como
una méquina o artificio mecédnico; de hecho, ingeniero proviene de
esta voz. José Antonio Marina (1992) lo define como «lo que provo-
ca una sorpresa agradable». La sorpresa surge cuando lo que acon-
tece no cumple las expectativas que hemos anticipado al respecto, en-
tre otras razones porque tendemos a prever lo que ante cualquier
acto cotidiano puede o no puede ocurrir. Cuando introducimos y gi-
ramos la llave en la cerradura esperamos que la puerta se abra y
cuando apretamos la tecla oportuna del ordenador esperamos que la
pantalla se ilumine acompaifiada de un sonido singular. Puede com-
plicarse un poco més: cuando tenemos previsto ir a la playa confia-
mos —y deseamos— que nos acompaiie un buen sol, de no ser asi la
sorpresa presenta una respuesta emocional. Es decir, nos proyectamos
continuamente hacia lo que deseamos y esperamos que pase en el fu-
turo, y lo hacemos implicando nuestras emociones, expectativas y es-
peranzas.

Lo asombroso es que anticipamos el mundo entero, lo cual exige
poseer un mapa cognitivo de memoria, es decir, una ingente cantidad
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de informacion vigente. De ahi proviene la dificultad de programar un
ordenador para que «comprenda» un chiste. Tomemos un ejemplo:
«Dos homosexuales estdn sentados en la terraza de un bar. Ven pasar
a una atractiva muchacha. Uno de ellos se vuelve a su compaiiero y le
dice: Sabes, Carlos, algunas veces me gustaria ser lesbiana.» No hace
falta ser un experto en programacion para percatarse de la gran canti-
dad de informacién que hemos empleado para entender el chiste.
(Marina, 1992: 113)

El cerebro es un 6rgano prodigioso y el pensamiento, en el que se
van acumulando nuestros conocimientos, su manifestacién més es-
pectacular. Cuando lo sucedido supera a lo esperado el resultado es la
admiracién o el sobrecogimiento y cuando resulta a la inversa apare-
ce la frustracién o el desengafio. El sobresalto aparece cuando lo
acontecido supera grande y bruscamente nuestras expectativas. Para
Marina el ingenio aparece con la sorpresa agradable, la que aparece
cuando entre lo esperado y lo sucedido acontece lo inesperado y ello
es placentero y apacible. En consecuencia, la persona ingeniosa sor-
prende agradablemente y lo hace, ademds, por su fecundidad, rapidez,
originalidad y eficacia.

En 1993, s6lo un afio més tarde y tras un gran éxito de ventas en el
libro anterior, José Antonio Marina publica su prolongacién con el titulo
de Teoria de la inteligencia creadora. Mediante una extensa, multidis-
ciplinar y variada revisién bibliogréfica este autor espafiol propone
concebir la inteligencia como la capacidad que tiene de crearse a si mis-
ma, incidiendo y mejorando en la linea argumental que aqui vengo
defendiendo: un concepto, el de la inteligencia, repleto de los puntos de
vista més variados, discusiones, disputas y consensos, pero en el que
destaca la presencia inevitable de la percepcion, la memoria, la imagi-
nacién y las emociones, entrelazados y dando lugar a gran cantidad de
denominaciones y competencias. Dos libros, los de Marina, de obliga-
da lectura para la composicién de un espacio teérico a tener muy en
cuenta al abordar el estudio, la implantacién y el desarrollo del ingenio
y la inteligencia creadora —que viene a ser cosa similar— en la escue-
la, en la vida cotidiana y, por supuesto, en la empresa.

No existe, en consecuencia, una definicién universal e indiscuti-
ble de la inteligencia, pero las inteligencias —pues numerosas son sus
manifestaciones— junto a los aprendizajes pues hay muy diversas
maneras de aprender y de estilos cognitivos (tal como se ha compro-
bado en piginas anteriores), constituyen el medio para la adquisicién
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de conocimientos. Teniendo bien en cuenta que estamos tratando
los medios, procedimientos y herramientas para su adquisicién y
crecimiento podriamos afirmar que la inteligencia es la capacidad de
recibir informacién, elaborarla y producir respuestas eficaces. En
definitiva, la persona ingeniosa no es la que obtiene buenos resultados
en situaciones anormales, impuestas o estresantes —la administracién
de un test o el control riguroso de sus tareas laborales, por ejemplo—
sino la que los alcanza en situaciones que ella misma tiene que hacer
interesantes. Cuando esto ocurre se estd haciendo alusién a uno de los
temas que desde la década de los sesenta més reiteradamente se ha
analizado y discutido en la teoria de la gestién empresarial: la moti-
vacion intrinseca.

La creatividad y la innovacion se encuentran estrechamente ligadas
al ingenio, la inteligencia creadora y la inteligencia emocional, y todas
ellas dependen en gran manera de la libertad y la voluntad de las per-
sonas, es decir, de su motivacion intrinseca para implicarse en la bus-
queda de soluciones fecundas, rdpidas, originales y eficaces ante po-
sibles dificultades personales, sociales y, por supuesto, empresariales.
Los imperativos de control la aniquilan, s6lo la puesta en préctica de
los imperativos de desarrollo (a los que ya me referi en el Capitulo Seis
de este libro) posibilita la aparicion de la motivacién intrinseca. Los di-
rectivos deben tomar buena nota de ello y ademds comprender que la
creatividad y la innovacién contienen tres componentes activos: el in-
genio, la capacidad para pensar flexible e imaginativamente y la mo-
tivacién. Se puede influir sobre las dos primeras pero es excesiva-
mente lento y costoso. El camino més sencillo y eficaz —y que,
ademds, lleva a las anteriores— es acrecentar la motivacion intrinseca.
Para tal fin, los directivos cuentan con principios (pueden consultarse
los que se describen en el Capitulo Cuatro de este libro) y procedi-
mientos bien documentados y descritos en la literatura empresarial:

a) la cantidad y calidad de los retos que plantean a sus subordi-
nados,

b) el grado de libertad con el que cuentan para desarrollar el
proceso,

¢) la forma en que los directivos constituyen y designan los gru-
pos de trabajo,

d) los estimulos que estos aportan al proceso, y

e) lanaturaleza del apoyo de la empresa (Amabile, 2000).
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La motivacién intrinseca, que en lo que a la empresa se refiere se
identifica con la creatividad y viene a ser lo mismo que ésta, se acre-
cienta cuando las personas —empleados y directivos— se sienten in-
volucrados en un desafio pero sin que llegue a abrumarlos. El prin-
cipal rol del directivo consiste, a la sazén convertido en un eventual
gestor de personas o director del capital humano, en otorgar las tare-
as adecuadas a las personas idoneas. Naturalmente, para dirigir per-
sonas habrd que saber cémo son, a qué aspiran, cudles son sus in-
quietudes y cudl su estilo de conocimiento, su manera de aprender,
solucionar problemas y afrontar la toma de decisiones, de manera que
habré que saber qué personas y para qué tareas. Por otra parte, la cre-
atividad se incrementa ostensiblemente cuando el directivo deja que
las personas que dirige —y que segun lo que vamos diciendo deberia
coordinar— decidan c6mo alcanzar los objetivos, y disminuye cuan-
do €l mismo decide qué metas deben alcanzar. Por ello, los directivos
pueden marcar las diferencias entre un grupo creativo (regido por los
imperativos de desarrollo) y otro meramente ejecutor de tareas (con-
dicionado por los imperativos de control).

Para mostrar las diferencias entre motivacién extrinseca e in-
trinseca suelo utilizar la ejecucién en los video-juegos, aunque para
los lectores que no estén familiarizados con ellos puede servir un hi-
potético laberinto. Supongamos que una correcta realizacion del
juego o encontrar la salida del laberinto contenga una recompensa
tangible, dinero por ejemplo. Habrd personas que buscarén el ca-
mino mds corto y sencillo, evitardn lo desconocido y elegirdn pautas
contrastadas por ellas mismas para solucionar las posibles dificul-
tades tal y como lo hubieran hecho en el pasado. Un enfoque basa-
do en la motivacién extrinseca —es decir, por el dinero o por el
miedo a las condiciones asociadas el fracaso, como el despido o la
destitucion en el cargo, si se tratara de una tarea real en la empre-
sa— les ayudarfa, de hecho, a superar un nivel especifico del video-
juego en cuestion (puede que, en este caso, fuera bien dificil ya que
este tipo de juegos suelen ser bastante ingeniosos, aunque hay que
advertir que existen revistas especializadas donde se explica cémo
hacerlo rdpidamente y sin dificultades, lo que atin complica un tan-
to més el ejemplo) o a salir del laberinto. Sin embargo, la solucién
serd muy poco imaginativa, no aportaria nada nuevo, ni mostraria
maneras diferentes —y puede que mucho més eficaces— para en-
focar y resolver los problemas.
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Otras personas podrian partir de un abordaje diferente buscando
los caminos mds sugerentes y divertidos, adentrdndose en lo desco-
nocido, probando nuevas soluciones y evitando —no es imprescin-
dible que sea sistemdticamente— las pautas contrastadas en el pasa-
do. Evidentemente la ruta a seguir serd mucho mds larga pero
disfrutarian del desafio en si mismo, sin esperar recompensa que no
sea la de satisfacer su propia curiosidad o aumentar su autoestima, el
placer de resolver las dificultades y saber que se ha hecho. Cuando
esto ocurre, la persona motivada intrinsecamente suele proponer so-
luciones mucho mds originales, innovadoras y creativas. Como dirfa
Albert Einstein, la persona motivada intrinsecamente «siente la sa-
tisfaccion de ver y de buscar», es curiosa, suele ser humilde y bas-
tante autosuficiente. De hecho, la mayor parte del trabajo creativo lo
realizan en la empresa personas que no suelen destacar por su agre-
sividad y eficacia inmediata. Contrariamente, buscan soluciones im-
previstas concentrdndose en los medios disponibles, poseen habili-
dades creativas y, lo que es muy importante, trabajan en empresas
cuyos dirigentes potencian y respaldan un ambiente laboral propi-
ciador de estas caracteristicas. Es decir, el ingenio se puede potenciar
y la creatividad se puede gestionar.

Precisamente, una de las técnicas a emplear para activar la in-
novacioén y la creatividad es el diseiio empdtico. A diferencia de lo
que ocurre con la investigacién de mercados y que se basa en «lle-
var los clientes a la empresa», éste requiere que «la empresa vaya
hacia sus clientes». Las empresas no tienen limites fisicos determi-
nados, forman parte de un contexto que conviene conocer mds allq
de las bases de datos o la mera informacién a través de intermedia-
rios. Hay que husmear y sentir lo que ocurre con sus productos y
servicios cuando los utilizan sus clientes, representantes de la em-
presa deben observarlos utilizando sus productos en contextos rea-
les. De esta manera, se puede percibir la conducta de los consumi-
dores, identificar usos insospechados y descubrir inconvenientes
que no se suelen mencionar en las encuestas convencionales. El
proceso a seguir seguin Leonard y Rayport (2000) consiste en cinco
pasos:

a) observacion,
b) recogida de datos,
c) reflexién y andlisis,
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d) presentacion acritica de ideas para buscar soluciones, y
e) desarrollo de prototipos de posibles soluciones.

Esta técnica se asemeja bastante a una investigaciéon de mercados
de cardcter cualitativo con la participacién de los propios empleados.
Se aproxima, como luego veremos, al marketing interno, haciendo
cierta aquella afirmacién que dice que los empleados —especial-
mente los vendedores— saben bastante bien lo que quieren los clien-
tes, qué compran, para qué lo compran y cémo lo usan. Los emplea-
dos también observan, conocen, piensan y tienen ideas pero, a pesar
de ser, por lo general, buenas ideas, se desconocen y se buscan solu-
ciones a problemas que los empleados saben cémo solucionar recu-
rriendo a expertos externos poco familiarizados con la empresa. La
Asociacion Japonesa de Relaciones Humanas tiene editado un libro
publicado en Espafia en 1991, de titulo E! libro de las ideas, en el que
podemos leer como la integracion del personal y la implantacién de
canales normalizados y alentados para las sugerencias mejora os-
tensiblemente el sistema productivo. En €l aparecen detallados siste-
mas sugeridos por empleados de base en relacién a la mejora de los
métodos de trabajo, el disefio de herramientas, maquinaria y equipos,
la organizacién y la seguridad en el trabajo, el transporte, la reduccién
de costes, la conservacion de la energia, el trabajo administrativo y
las actuaciones comerciales.

En ocasiones, numerosas ideas contienen perspectivas contra-
puestas respecto a como o de qué manera se puede resolver una difi-
cultad. Segtn la persona, la misma informacién puede ser percibida,
procesada y evaluada de forma diferente. De natural, esto ocurre
cuando un grupo de personas colaboran para la resolucién de un
problema especifico (como, por ejemplo, la soldadura de un electro-
doméstico sin que apenas se vea) o para planear el proceso de pro-
duccién y venta de un bien cualquiera (un coche, por ejemplo) y
otras muchas actividades empresariales. La colaboracién entre per-
sonas es un hecho empresarial consuetudinario que se produce entre
empleados que perciben el mundo de manera diferente. El resultado
no deberia ser el conflicto —como es lo més frecuente y habitual—
sino la riqueza que genera la diversidad de ideas. El debate, es decir,
el andlisis detallado del problema, deberia generarse de forma cons-
tructiva entre ideas y no, de modo estéril, entre personas. Cuando
esto ultimo ocurre el debate se convierte en disputa fracturdndose el
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proceso creativo. Leonard y Straus (2000) proponen una técnica
que denominan abrasion creativa cuyo propdsito es imbricar los
diferentes enfoques, rozdndose entre si, para dar lugar a un proceso
creativo. (En un anterior apartado se pudo comprobar que las perso-
nas poseen distintas maneras de pensar y diferentes estilos de apren-
dizaje y conocimiento.) Introduciendo en la empresa una abundante
gama de perspectivas y enfoques se espera que cada cual, aunque ra-
zone a su manera, respete el estilo cognitivo de los demds. Poste-
riormente, se establecen reglas para hacer posible el trabajo conjun-
to (siendo el lema: siempre respetando a las personas y siempre
debatiendo sobre las ideas) y encaminar el proceso creativo del gru-
po. Desde luego, con la abrasion creativa sélo se pueden tener bue-
nos resultados cuando los directivos examinan su modo de proceder,
su propio estilo cognitivo y, sobre todo, cuando favorecen su im-
plantacién.

En todo caso, la mayor parte de las innovaciones son resultado de
una busqueda deliberada y consciente. Cuando se asumen los pre-
ceptos que fundamentan la gestién del conocimiento, tal como se
han ido describiendo aqui, la indagacién constante debe transfor-
marse en una pauta integrada —y sobresaliente— en los principios de
la empresa. La atenta escucha ante lo que ocurre dentro y fuera es
bastante mds importante que contar con personas de personalidad
emprendedora, gran inteligencia emocional o un notable ingenio. De
poco sirve si los empleados no se orientan disciplinada y metédica-
mente en la direccién adecuada: hacia las oportunidades para la in-
novacién. Estas oportunidades, segtin Peter Drucker (2000), pueden
provenir, dentro de una empresa:

a) de los cambios que se operen en el mercado y/o en el sector,
b) necesidades de los procesos de produccién y servuccion,

c¢) las incongruencias, y

d) los acontecimientos inesperados.

Fuera de la empresa, es decir, en su contexto social, las innova-
ciones se producen:

a) ante los cambios demogréficos,
b) los nuevos conocimientos, y
¢) los cambios en la percepcién de los hechos.
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EL <APALANCAMIENTO» DEL CONOCIMIENTO

Las empresas siempre han tenido perentoria necesidad de agran-
dar su competitividad aumentando la intensidad y la competencia
de su personal. Lo han hecho de dos formas diferentes:

a) capacitando su personal mediante programas de formacién y
trabajo intensos e intensivos, o

b) incrementando el nimero de personas asociadas a cada profe-
sional y/o directivo.

Tanto en el 4mbito financiero como en el legal, la consultoria y la
asesoria, esta prictica se ha convertido en lo que ahora se conoce con
el término de apalancamiento. Apalancar es levantar o mover algo
con la ayuda de una palanca pero también puede significar conseguir
algo con astucia. En consecuencia, el apalancamiento podria conce-
birse como el uso de muy diversos medios y astucias (palancas, en
lenguaje figurado) para incrementar, sin esfuerzos adicionales, los re-
sultados de una determinada actuacién. En el 4mbito empresarial
cuando se emplea este término se alude al desarrollo de la competi-
tividad con la adquisicién y uso constante de informacién, retroali-
mentacion de los resultados y nuevos conocimientos. Esto es, ges-
tionando el intelecto humano, pero, ;c6mo podemos desarrollarlo y
potenciarlo?

Para empezar es fundamental seleccionar —o buscar cuando ape-
nas se tienen candidatos— a los mds adecuados, no necesariamente
los mejores sino aquellos y aquellas que sabemos y/o hemos con-
trastado que son capaces de aprender acelerada e intensamente lo que
deben hacer para integrarse rdpidamente en lo que son los problemas
reales de la empresa. El segundo paso consiste en exponer al profe-
sional a la complejidad de estas dificultades, llevdndolos lo mas lejos
posible del confort de sus conocimientos tedricos. El tercer paso lo
constituye el incremento constante de los retos personales y profe-
sionales. Todo esto debe hacerse estableciendo claramente las com-
petencias y utilizando medios objetivos de evaluacién. El profesional
debe tener la seguridad de que lo que estd haciendo o estd bien hecho
o puede mejorarlo. Hasta aqui el desarrollo, al que se le identifica, in-
variablemente, con la especializacion. Poco m4s habria que comentar
sino profundizar en estas fases de las que el lector interesado puede
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encontrar ficilmente una abundante bibliografia; si es que no la ha
consultado ya y la tiene disponible en su propia casa o empresa.
(Pero cémo podemos potenciar el conocimiento especializado? Sélo
hay una respuesta: haciéndolo menos especializado o, si esto no fue-
ra posible, consiguiendo que especialistas diferentes puedan entender
y compartir (apalancar) los conocimientos que los demds estdn ad-
quiriendo o han adquirido.

En la l6gica més convencional —clésica o tradicional— se ha
mantenido desde siempre que la especializacién es el mejor sistema
para un desempefio laboral eficaz. Desde esta Optica el apalancamien-
to se agota rdpidamente: un especialista s6lo sabe y puede realizar
una tarea especializada y no es posible que realice otra diferente, en
esto radica su éxito. Ahora bien, el éxito conlleva crecimiento y éste un
aumento de la intensidad laboral. Para hacer frente a esto las empresas
han optado, como hemos visto, por aumentar el nimero de especialis-
tas o por intensificar la formacién para obtener empleados mds com-
petitivos o hacer ambas cosas a la vez. Un resultado frecuente es un ra-
pido aumento de las tareas burocrédticas relacionadas con la
coordinacion y el control dejando en el camino los empleados de base,
los que afrontan, dia a dia, los problemas y las dificultades reales.

Las actuales tecnologias de la informacién estdn modificando
sustancialmente estos principios, sobre todo cuando se relacionan
con la gestion del capital humano. Indudablemente el conocimiento
siempre estd en los cerebros de los profesionales y no hay otra forma
de compartirlo que hacerlo patente dejando constancia de una u otra
manera. Hoy comenzamos a comprender que existen medios para ello,
como, por ejemplo, relacionar las nuevas herramientas de software
con sistemas originales de incentivos y disefios organizativos y pro-
cedimentales. Aunque, segin Quinn, Anderson y Finkelstein (2000),
cada empresa debe desarrollar soluciones adaptadas a sus proble-
mas concretos, el apalancamiento del intelecto profesional se puede
potenciar asumiendo los siguientes principios:

1. Estimular las capacidades para la resolucién de los proble-
mas de los profesionales y los especialistas captando el cono-
cimiento en los sistemas y el software.

2. Superar la reticencia de los profesionales a compartir la infor-
macion.

3. Organizar la empresa alrededor del intelecto.
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Con el primer principio se trata de potenciar los sistemas de
software capaces de recoger y acumular los datos mds relevantes de
anteriores procedimientos y decisiones ante dificultades especifi-
cas. Esta base de datos constituye el apalancamiento y mediante
élla se valoran alternativas, se siguen cursos ya contrastados por
otros profesionales y se incorporan aquellos que de manera diferen-
te y mds eficaz los van resolviendo. El resultado es una base de co-
nocimientos a la que todos pueden acceder y, lo que es mds impor-
tante, que todos pueden compartir y mejorar. Hace unos meses tuve
una experiencia con mi impresora que puede servir para ilustrar lo
que voy comentando: se atascaba el papel, y llamé al servicio técni-
co, molesto ante la expectativa de tener que desplazarme de casa
perdiendo tiempo de mi trabajo. Mi sorpresa se tornd en gran satis-
faccién cuando la sefiorita que me atendi6 al teléfono me dijo que lo
ibamos a intentar siguiendo las instrucciones que me iba a ir dando
por teléfono. Asi se hizo, siguiendo los datos que iban apareciendo
en la terminal del ordenador de la empresa me iba indicando lo que
yo debia hacer, con disciplina espartana, previniéndome ante lo que
ocurrirfa, sefialando las alternativas y confirmando repetidamente
mis conductas hasta llegar, tras no mds de diez minutos, a solucionar
el problema en cuestién. Todo lo que se hizo quedé resefiado con-
firmando el procedimiento y quedando a disposicién de otras em-
pleadas. Evidentemente, si no hubiera funcionado asi hubieran apa-
recido o se buscarian, imagino yo, nuevos sistemas para resolver un
nuevo problema y que de ser eficaces se incorporarian para ser Utiles
en el futuro.

El conocimiento crece exponencialmente cuando se comparte,
éste es el segundo principio. La teoria de la comunicacién ha puesto
de manifiesto que los potenciales (inter)beneficios de una red de
personas crecen de manera exponencial conforme aumentan los sis-
temas de interrelacién. Cuando varias personas intercambian cono-
cimientos en un foro apropiado para las preguntas y las explicaciones
los aprendizajes suelen ser mucho mdas rdpidos y mejores. En las
empresas todos pueden aprender de todos, con la condicién de que se
establezca una red que lo permita y siempre que los profesionales, in-
dependientemente de su especialidad, consientan en ello.

La superacién de la reticencia natural de los profesionales a com-
partir su activo més preciado, el conocimiento, presenta ciertos retos
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habituales y de dificil resolucién. La competencia entre los profesio-
nales suele impedir la puesta en comun, y asignar el mérito de las
aportaciones intelectuales es complicado. Cuando se pide a los profe-
sionales que colaboren en pie de igualdad en la resolucién de proble-
mas, es muy frecuente que la respuesta sea lenta, ya que los especia-
listas tratan de pulir sus soluciones hasta que son perfectas. Dado
que el conocimiento de los profesionales es su principal poder, son ne-
cesarias grandes dosis de persuasion (Quinn, Anderson y Finkels-
tein, 2000: 217).

Conviene ser realistas, es muy dificil conseguir la colaboracién en-
tre profesionales de especialidades distintas y, sin embargo, es un re-
quisito fundamental en las empresas competitivas y/o excelentes. El
abordaje intedisciplinar es indispensable pero muy poco ayudan algunos
profesionales cuando se comportan con escaso respeto hacia a los otros
por la simple razén de pertenecer a otra especialidad. Lo he sufrido muy
directamente por mi formacién como psicélogo con los apelativos de
«loquero», «comecocos» y, aunque pueda parecer sorprendente y se-
guramente por desconocimiento, en su momento recibi el titulo de
«pepsicologo». De eso se trata, ese es el problema: el desconocimiento
y los estereotipos. Formé parte, hace algunos afios, del consejo de ad-
ministracion de una importante empresa valenciana, y asistiendo a mi
primera experiencia el director administrativo-finaciero, cada vez que
utilizaba una denominacioén técnica, me miraba y sonrefa. Al acabar la
sesion le pregunté al respecto respondiéndome que como yo era psico-
logo no estaba familiarizado con la jerga contable. Mala cosa no com-
prenderse y, lo que es méds destacable, aceptarlo como si cualquier
cosa, cuando lo primordial es mantener el mismo objetivo para el que y
en el que todos los profesionales de la empresa, fueran de la especiali-
dad que fueran y ocupen el lugar que ocupen, deben implicarse y parti-
cipar. La sonrisa, imagino, era resultado de un cierto complejo de su-
perioridad o, puede muy bien, que se debiera a alguna mala experiencia
anterior con psic6logos o, sencillamente, algo de miedo irracional ya
que el 36% de la poblacién espafiola cree que los psic6logos somos ca-
paces de leer la mente y averiguar lo que piensan los demds (Berenguer
y Quintanilla, 1993). En todo caso, es cosa frecuente que los de pro-
duccién no se lleven bien con los de comercial, que los disefiadores de
producto no congenien con los ingenieros, que los de ciencias digan que
no comprendan a los de letras y es habitual que todos ellos se las tengan
a las malas con los de administracién y contabilidad.
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Unos y otros —todos ellos y ellas— deberian encontrar un lugar
(lo escribo en sentido figurado) para organizarse alrededor del inte-
lecto, este es el tercer principio para hacer posible el apalancamiento
del conocimiento. Las estructuras organizativas basadas en las ins-
trucciones y el control tienen sentido en empresas que aspiran a au-
mentar sus activos fisicos: instalaciones y equipos. La funcién de los
directivos es, en este tipo de empresas, apalancar estos activos, me-
jorarlos constantemente hasta la méxima optimizacién. Pero cuando
esto se agota o cuando se desean aumentar los activos intelectuales se
requieren otras formas directivas. Las 6rdenes muy especificas y los
controles exhaustivos deben dejar paso a la estimulacién de los pro-
fesionales para que, si es posible, colaborando entre si ofrezcan so-
luciones personalizadas ante problemas inesperados. Es decir, ha-
brd que dejar espacio a la reflexién y la colaboracién: parar e
inter-pensar para luego actuar.

«SACAR LA CABEZA FUERA»

De unos afios a esta parte han proliferado los cursos de formacién
con las mds diversas denominaciones, intenciones y procedimientos.
Es natural, lo que se pretende es que la gente aprenda y esto, aunque
resulte paraddjico, no es lo usual con la mayor parte de los cursos
convencionales. Para aprender hay que pensar, para pensar hay que
reflexionar y para reflexionar hay que esforzase y esto s6lo se puede
hacer cambiando de perspectiva, utilizando nuevos y diferentes sis-
temas de aprendizaje.

Cambiar de perspectiva exige modificar el dngulo, variar la forma
de percibir la empresa, sus flujos, el valor de las personas, los proce-
dimientos de trabajo y los sistemas para la consecucion de los obje-
tivos prefijados. Hemos visto que existen diferentes técnicas para
utilizar al respecto, pero su potenciacién y mejora depende, muy di-
rectamente, de que podamos «sacar la cabeza fuera de la empresa».
Es decir, de que podamos percibirla y pensarla mds all4 del trabajo
cotidiano y de las tareas y pautas diarias. Percibirla, aunque sea sélo
durante algunas horas, como algo ajeno, indiferente y alejado de
nuestros problemas mds acuciantes. Algo asi como lo que ocurre
cuando observamos dos jugadores de ajedrez y advertimos —obvia-
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mente deberdn ser de un nivel de ejecucién préximo al nuestro— el
Jjaque mate en dos movimientos; o cuando un amigo nos pide conse-
jo de algo que nosotros estamos haciendo regular y que, para su
caso, encontramos las posibilidades de solucién facilmente sin llegar
a resolver el nuestro y que, paraddjicamente, se resuelve haciendo
exactamente lo que le dijimos que deberia hacer y que nosotros no
fuimos capaces de hacerlo.

Es virtualmente imposible conseguir el umbral minimo de con-
centracién en un curso de formacion cuando se desenvuelve en el in-
terior de la empresa misma y bajo la influencia de las preocupaciones
cotidianas. Lo usual es que el ocasional estudiante —que cuando esto
ocurre no se considera como tal sino un técnico especialista de nivel—
se dedique a poner a prueba todo lo que se le va transmitiendo como él
lo entiende —y no, necesariamente, como es 0 como pretende el mo-
nitor que sea— y de modo reactante, es decir, considerando que lo que
se le ensefia o ya lo sabe, 0 no sirve en su caso, o es demasiado tedrico,
o no le ayudard a resolver el problema que en ese momento, justo en
ese momento, le estd obsesionando, sin advertir que el curso en cues-
tién poco tendrd que ver con el problema especifico en cuestién si no
con otra cosa o cosas que, frecuentemente, alcanzardn su significado
algo mds tarde. No todo lo que aprendemos lo ponemos a prueba in-
mediata y directamente. Aprender es sencillamente eso: acumular co-
nocimientos sobre el mundo natural y el social; regularidades, leyes,
modelos y procedimientos interdependientes entre si. Sin percibirlo,
cuando resolvemos un problema los usamos todos, en mayor o0 menor
medida, y cuantos més poseamos es mds probable que lo resolvamos
mejor. No hay reglas «de la abuela», no existen. Lo que hay son per-
sonas con mds 0 menos conocimientos y experiencias para afrontar las
dificultades de su trabajo. Y para comprender esto hay que salir de lo
cotidiano, detenerse y pensar, aprender a ver las cosas de manera di-
ferente y desaprender lo que nos perjudica, aquello que nos impide en-
contrar un nuevo camino. Habrd que alejarse de la empresa y verla
«desde fuera», aprender por aprender, orientarlo de manera diferente
hacia la empresa y transferir lo aprendido para mejorar el desempefio y
la calidad en la resolucién de los problemas cotidianos, sean profesio-
nales o sean personales, pues bien sabemos que lo uno y lo otro se con-
funde constantemente.

Los seminarios de fin de semana —literalmente, lo mds alejados
posible de la empresa y en régimen de cierto aislamiento— son un
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buen sistema para salir del aburrimiento incipiente y de la monotonia,
parar a pensar, reflexionar y encontrarse con los compaiieros de tra-
bajo en una situacién diferente: sin preocupaciones inmediatas y dis-
puestos/as al aprendizaje, sobre todo si se alcanza una atmosfera re-
lajada, estimulante y empdtica, con responsabilidad, que lo serd
siempre, de los profesores del curso. Su filosofia siempre ha de ser la
misma: obtener una atmdsfera relajada, aprender realizando alguna
actividad diferente y transferir lo aprendido. Son muchos los tipos de
cursos y sus diversas finalidades: los hay de sensibilizacién y ani-
macién de la atmésfera grupal y colectiva, adquisicién de nuevas
habilidades (enfocados al entrenamiento), aprendizaje de nuevas téc-
nicas y procedimientos de trabajo (orientados a la capacitacién), de
reestructuracién cognitiva, para la evaluacién de las capacidades in-
telectuales, de autoreconocimiento, basados en los juegos, transmi-
sores de las reglas ticticas y estratégicas de la préctica deportiva y los
hay, también, cuya tnica finalidad es la reflexion, es decir, el apren-
der a pensar.

Me he resistido a incluir aqui, como ilustracién, a los didlogos so-
crdticos. Mi decision, precisamente, se debe a que la filosofia es un
sistema de reflexion y pensamiento con muchos afios de experiencia.
También creo que su descripcidn abrird la posibilidad de descubrir un
procedimiento original, sencillo y repleto de potencialidades. No
s6lo para la gestién del conocimiento sino también para el creci-
miento profesional e intelectual de las personas. Leonard Nelson,
un filésofo alemdn, lo bosquejo a principios del siglo XX, sefialando el
proceso a seguir en estos didlogos. La primera cosa a dilucidar es una
distincién. Efectivamente no es 1o mismo el método socrético que el
didlogo socrdtico. El primero se basa en una serie de preguntas —de
las que se pueden encontrar abundantes ejemplos en los conocidos
didlogos de Platén— cuya principal finalidad es dejar al descubierto
las contradicciones del que responde. Con este método lo que Sécra-
tes ponia de manifiesto era lo que algo no es. Contrariamente, el
didlogo socrético se dirige directamente a averiguar lo que algo es.

Durante un fin de semana un grupo reducido de personas, em-
pleando la experiencia personal, la duda individual y el consenso del
grupo, reflexionan, debaten y analizan las respuestas respecto a
una pregunta: qué es esto (la libertad, por ejemplo) o aquello (la in-
tegridad en la empresa o en esta empresa). Lou Marinoff lo descri-
be asi:
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Dos dias son, de hecho, casi insuficientes, teniendo en cuenta lo
que estd en juego... invertir un fin de semana en captar un primer
plano fugaz de una de estas ideas, elusivas pero eternas, es utilizar
bien el tiempo. Es como hacer un safari filoséfico en el gran parque de
atracciones de la mente (2000: 334).

LA DINAMIZACION SOCIAL Y EL MARKETING
INTERNO

Segtin Michon y Stern (1985: 15) la dinamizacién social es la ac-
cién de convertir una organizacién en emprendedora mediante la
estimulacién de su dimension social. Se trata de un programa de ac-
cién que reposa sobre la gestion participativa, es decir, concebir a los
empleados como una fuente de recursos —y no de costes—, como un
medio para la competitividad y no como un freno al dinamismo. Es-
tas ideas se manifiestan por la ecuacion:

COMPETITIVIDAD = TRABAJO + MOTIVACION COLECTIVA

La dinamizacién social, ademds de participacioén y cultura em-
prendedora, es una manera de pensar por la que se pretende recon-
ciliar el individuo con la empresa y la empresa consigo misma. Se
alientan las condiciones por las que el individuo pueda apropiarse de
su trabajo, siendo un actor destacable de la empresa. Se pretende, por
otra parte, que la empresa busque y afirme su personalidad social,
psicolégica y econémica. Para ello, se ponen en prictica los siguien-
tes principios:

1. Permitir que cada uno desempefie su trabajo teniendo en
cuenta sus competencias, su saber hacer y su experiencia.

2. Planificar los puestos de trabajo previendo la formacion ne-
cesaria con suficiente tiempo.

3. Dar a conocer a cada empleado su trayectoria y la posible
evolucién de su carrera profesional.

4. Construir con las personas los procedimientos de evolu-
cién de su desempefio (rendimiento) y los procedimientos de
control.

5. Poner a punto circuitos de informacién, comunicacién y de
expresion; saberlos utilizar y/o hacerlos utilizar.
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6. Practicar la concertacién a través de la negociacion y el did-
logo, buscando como principal objetivo el acuerdo y el com-
promiso.

7. Proponer sistemas de motivacion estimulantes teniendo bien
presente la realidad que vive y expresa cada empleado.

8. Permitir y potenciar la capacidad creativa para que las per-
sonas puedan expresarse sin trabas ni censuras.

9. Considerar en un mismo sistema gestor el capital humano, el
financiero, el comercial y el tecnolégico.

10. Poner en lugar prioritario la preocupacion de las personas y
el papel social de la empresa.

El método a seguir, segiin Michon y Stern (1985), es el demo-
gestionario, que se define como un conjunto de principios de accién
cuyo objetivo es dinamizar la empresa, concebida como un cuerpo
social vivo y en evolucién permanente. El procedimiento es muy
cercano y similar al que se sigue en un programa de desarrollo y cam-
bio organizacional basado en los principios del marketing interno,
entre otras razones porque la consideracién del marketing como un
proceso global e integral tiene como ultima finalidad la satisfaccién
de todos los clientes de la empresa y, entre estos, se incluyen los em-
pleados.

La consideracién del empleado como un cliente ha recibido abun-
dante tratamiento en el texto de Octave Gelinier (1975, 1979), sin-
gular pionero de muchas de las teorfas y conceptos que hoy se di-
funden ampliamente sin que se deje la referencia oportuna a quien los
concibid y divulgé. Gelinier se refiere al marketing social y lo define
como:

La apertura a un inmenso progreso de la comunicacién de la empresa
con su entorno (social) y la adaptacién a los cambios de ese entorno
(Gelinier, 1979: 261).

Este marketing aplicado al contexto de las relaciones laborales, se
dirige hacia los empleados de la empresa y reposa sobre:

1. la atencitn al cliente (empleado) y su informacion,
2. el tratamiento de sus quejas y la mejora de sus condiciones de
trabajo,
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3. la instrumentacion de la organizacién para incrementar la ini-
ciativa, y
4. la concentracion directa y personalizada con €l

Todo ello se relaciona con el esquema esencial del marketing
hacia el interior de la empresa. Se trata, pues, de una primera apro-
ximacion al concepto de marketing interno, si bien Gelinier no utili-
za tal denominacién sino que, como hemos visto, emplea la de mar-
keting social, mas adecuada, en mi opinién, para hacer referencia a
una parcela diferente del marketing: su aplicacién al &mbito social y/o
de los servicios publicos (Chias, 1995).

La primera referencia explicita al marketing interno se encuentra
en un articulo de Sasser y Arbeit (1976) en el que estos autores con-
sideran a los empleados como clientes que compran un empleo. Pos-
teriormente Arndt (1983), sin tratar el tema a fondo (ya que se refie-
re mucho més al desarrollo y consolidacion tedrica del marketing en
general), distingue entre marketing de las ideas (politico, social y or-
ganizaciones no lucrativas) y el marketing interno dirigido al desa-
rrollo y gestion del personal en las empresas. Jean Paul Flipo (1985)
insiste en esta direccion al considerar la interdependencia entre el
marketing externo y el interno. El resultado de su equilibrio y su
efectividad reciprocamente relacionada radica en lo que Levionnois
(1992) ha denominado marketing del management. Desde entonces
hasta aquf se han propuesto muy diversas denominaciones y aborda-
jes cuya inclusién aqui serfa una tarea tediosa e innecesaria, aunque
es recomendable la lectura del monogréafico de la Revue Frangaise du
Marketing (n.° 5: 1988) y la consulta de los textos de Donelly et al.,
(1989) y de Chias (1991).

Al igual que el marketing estratégico ha significado un salto cua-
litativo de gran envergadura, su adecuacion hacia el interior de la em-
presa ha supuesto un giro sustancial y progresivo respecto de sus su-
puestos tradicionales. Es mds, muy bien pudiera ser que esta
perspectiva sea altamente pertinente para abordar las condiciones
sociales del trabajo tal y como hoy en dia se manifiesta. Una nueva
cultura organizacional requiere nuevas metodologias y el marketing
interno es una de ellas. Conviene advertir, no obstante, que este tipo
de intervenciones se vienen realizando en psicologia de las organi-
zaciones desde la década de los setenta, posteriormente a la publica-
cion del texto de Bennis (1966), Changing Organizations, y fruto de
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ello es el fuerte impulso que ha recibido el desarrollo organizacional
perfectamente en linea con lo anteriormente apuntado. Evidente-
mente, el marketing interno no suplanta lo anterior, sencillamente vie-
ne a perfeccionar y mejorar esta técnica interventiva. En la década de
los ochenta nuestras empresas se sensibilizan sobre la importancia del
marketing. Nuestros empresarios empiezan a aceptar una inversion
sistemadtica para el conocimiento del mercado, con el fin de aportarle,
en productos o servicios, las respuestas mds satisfactorias posibles.
Hoy también deben ser capaces de dar respuesta a las expectativas y
necesidades de otro mercado: el que representan los empleados, los
clientes internos. Efectivamente, segtin Levionnois (1987), las em-
presas disponen de dos tipos de mercados:

a) el externo (producto-mercado), y
b) el interno (individuo-organizacion).

Las empresas deben satisfacer las expectativas y necesidades de su
mercado externo (calidad de sus productos y servicios), pero, tam-
bién, las correspondientes a su mercado interno (reconocimiento, po-
sibilidades de desarrollo profesional y justa remuneracién). De la mis-
ma forma que mediante el marketing externo la empresa logra alcanzar
sus expectativas econdmicas también a través del interno se deben
satisfacer las necesidades socioecondmicas de las personas, y enri-
quecer su capital humano. Se trata de organizar y poner en marcha en
el interior de cada empresa una verdadera politica de diferenciacion in-
tegrando a la vez las aproximaciones del marketing interno y del ex-
terno en un concepto mucho més amplio. Ello es perfectamente cohe-
rente con los grandes cambios sociales que se han producido o que se
estdn avecinando: nuevos valores y marcos de referencia social por los
que la permanencia de las empresas pasa por la estrategia de la dife-
renciacion. Esto es, distanciarse y adelantarse a la competencia opti-
mizando y adecuando los recursos y el potencial humano a la estrategia
general de marketing. En definitiva, promover una gestion del capital
humano diferenciada y contrapuesta a los sistemas tradicionales.

El modelo operativo para llevar a cabo un programa de estas ca-
racteristicas se compone de tres fases:

1) conocimiento del mercado interno y mercado externo de la
empresa,
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2) adecuacién del mercado interno con el externo, y
3) plan de accién.

En la primera fase debe definirse el universo de actuacion, seg-
mentar el mercado interno y llevar a cabo estudios cualitativos. En la
segunda, es necesario definir el proyecto de empresa, implantar la di-
reccion participativa, desarrollar y estabilizar una empresa eficiente
y plantear una gestién provisional de los recursos humanos. Y en la
tercera fase, hay que desarrollar y estabilizar la gestion de los recur-
sos humanos mds apropiada para potenciar el mercado interno o
implantar técnicas de innovacién y desarrollo de las iniciativas del
personal. El plan de accién aplicado revertird, con nueva informa-
cion, tanto en el mercado externo como en el interno, inicidndose
nuevamente el proceso configurando un sistema con retroalimenta-
cién constante.

En consecuencia, es posible el establecimiento de al menos cuatro
tipos de (inter)relaciones: las que se producen entre el empleado y la
empresa, entre empleados y empleados, entre el empleado y los
clientes de la empresa y, finalmente, entre la empresa y sus clientes.
El marketing interno operaria sobre las tres primeras, aunque su al-
cance puede llegar més lejos.

Sobre el marketing interno se han dicho demasiadas cosas. Nada
extrafio si se tiene presente que cosa similar ha ocurrido con el mar-
keting, al que se percibe y utiliza de las mds diversas maneras va-
riando grandemente los puntos de vista, las técnicas y las aproxima-
ciones tedricas. A lo que se une, para complicar un poco més el
panorama, cosa parecida para la psicologia y la psicologia social y/o
de la empresa. Por ejemplo, he leido que el marketing interno es
«un nuevo, moderno y eficaz sistema de comunicacion». Puede ser,
aunque, desde luego, esto parece mucho més un reclamo publicitario
que una definicién. También se suele presentar como publicidad in-
terna (confundiendo publicidad con marketing, es decir, el todo con
las partes) y/o la venta de la empresa a sus empleados (identificando
ahora la venta con el marketing, es decir, la técnica con la teoria o el
modelo de intervencién). En otras ocasiones se afirma que el marke-
ting interno es un sistema para mejorar instantdneamente el «servicio-
producto» mediante la manipulacion (persuasion, animacién) del co-
lectivo sin que lo advierta para que sea mds amable y sonriente con
los directivos y clientes.



240 EMPRESAS Y PERSONAS

Puede que parezcan exageraciones. Prueben, no obstante, pre-
guntando y comprobardn que no son pocas las personas, incluso es-
pecialistas de la empresa, que responderdn con afirmaciones pareci-
das. Entre otras razones porque el marketing es asi identificado y no
le anda muy lejos la percepcidn que, en general, se tiene de la psi-
cologia de la empresa y de los objetivos y tareas de los directivos y
directores de recursos humanos espaiioles. Junto a todo ello no exis-
te menos diversidad respecto de las 6pticas y diferentes aproxima-
ciones desde las que se puede concebir. Desde luego el marketing in-
terno permite una aproximacion tedrico-investigadora (bastante
cercana a la perspectiva desde la que aqui lo estamos tratando).
También es cierto que se puede interpretar desde la 6ptica del mar-
keting operativo. Es decir, ocasionalmente puede ser un sistema
para promover unidireccionalmente (de la empresa a los empleados)
la mejora de los servicios, productos y métodos de trabajo, median-
te la venta de un proyecto de empresa. Tal enfoque descansa sus-
tancialmente en la publicidad, la presién de ventas y las promocio-
nes, esto es, en los medios normalmente utilizados por el marketing
operativo.

Desde luego, no es éste el enfoque que aqui se propugna; no
obstante, en determinadas ocasiones puede ser el tinico sistema a
seguir pero casi nunca el mds aconsejable. Como por ejemplo,
cuando se esperan resultados inmediatos o se desea iniciar un nue-
vo ciclo organizativo o en empresas estrictamente comerciales, las
dedicadas a la venta directa. Los resultados aqui, evidentemente,
son a corto plazo, pudiendo perjudicar, aunque no siempre deba ser
asi, la efectividad de la técnica a largo plazo. No se trata de vender
cualquier cosa, de ahi que se insista en la importancia de considerar
el marketing interno desde una perspectiva bidireccional. No es
tanto la simple persuasion e influencia de la direccién sobre los em-
pleados como el vender un trabajo bien hecho que el empleado
compra obteniendo algo a cambio. Es decir, el empleado debe tener
suficientes razones y motivos para implicarse. Desde esta 6ptica el
marketing interno puede considerarse segun los siguientes presu-
puestos:

1) Existe un producto que hay que vender. Se trata de la gestion
de la empresa en su mds amplio sentido. Es decir, su identi-
dad, sus productos y servicios, sus planes y proyectos de de-
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sarrollo, su imagen, su estructura y sistema de funcionamien-
to, sus condiciones de trabajo, su clima y ambiente laboral, su
calidad, sus riquezas y sus actividades.

2) Existe un mercado. El conjunto de empleados con sus carac-
teristicas diferenciales. Esto es, sus actitudes, su cultura, su
personalidad, sus experiencias, sus roles y sus competencias,
su formacion y desarrollo profesional, su grupo referencial y
sus responsabilidades.

3) Existe una relacion social (y comercial). Se trata de llevar a
cabo una optimacion de la calidad bidireccional.

Por otra parte, un programa de marketing interno debe estu-
diar, investigar y valorar todas las acciones combinadas de marke-
ting (o marketing mix: disefio del producto interno, diseminacién y/o
distribucién del mismo hasta el mercado de referencia al que se
acceda, relacion entre el coste y el esfuerzo para adquisicién del
producto interno junto con los beneficios econémicos, sociales y
psicolégicos que el programa reporta a las partes). Como proceso
catalizador que confiere viabilidad al proceso es fundamental no ol-
vidar el complemento facilitador de la participacién y/o direccién
participativa. La mayor parte de los programas de marketing interno
conllevan la participacion de los empleados, puesto que la tarea, el
producto y el empleado, llegan a ser una misma cosa. Se trata de
conseguir las sugerencias, ideas, opiniones, mejoras y todo aquello
que pueda contribuir a la optimizacién de los productos y servicios
de la empresa y del desarrollo profesional y humano de los trabaja-
dores que la integran. E1 modelo o principio tradicional de la lealtad,
orientada por lo general a la servidumbre, debe sustituirse por el de
la implicacién encauzada hacia la humanizacién y profesionaliza-
cién de los empleados.

Asfi las cosas, a nuestro modo de ver el marketing interno debe-
ria ser considerado desde la perspectiva de un marketing mas estra-
tégico e integral y que viene a articular todo lo anterior: una filoso-
fia empresarial orientada a la adquisicién de nuevos valores y un
instrumento de andlisis capaz de fijar tanto las opiniones, deseos y
necesidades de los empleados como las de los consumidores y
usuarios, para, en base a todo ello facilitar y progresar (lenta, con-
tinua y planificadamente) en los cambios m4s oportunos y las me-
didas mds idoéneas para mejorar la calidad de los productos y servi-
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cios, la calidad de las prestaciones, la calidad del contenido del
trabajo y, en ultima instancia, la calidad de la empresa considerada
globalmente. El programa se basa entonces en la estrategia o en los
medios ticticos resultado de la conjuncién entre los binomios pro-
ducto/servicio y empresa/empleados; nocién que varia segun la
evolucion y/o progreso del mercado de referencia tanto interno
como externo, que, a su vez, puede ser estudiado segun las técnicas
y teorias del marketing al que se incorporan los sistemas y técnicas
de la psicologia social de la empresa con el fin de promover un pro-
ducto interno satisfactorio y deseable y una estructura organizativa
dindmica y 4gil.

En suma, el marketing interno es una fécnica de intervencion
que puede usarse con fines y objetivos muy diversos. Por ejemplo:
como auxiliar de la estrategia social de las empresas, para disefiar la
politica de personal, para promover la calidad y la excelencia, para re-
orientar la cultura de la organizacion, para asistir o regir los procesos
de cambio, para incrementar la participacién y el compromiso, para
asistir y perfeccionar los programas de formacién, mejorar los pro-
cesos humanos en la organizacion y atin un amplio etcétera. Pero ade-
mds el marketing interno es, como se ha reiterado, una filosofia em-
presarial, una manera de percibir y entender la empresa. No es, no
deberia ser, por tanto, una mera técnica interventiva desprovista de
significado tedrico; o si asi se prefiriera, un procedimiento de inter-
vencion alejado de un esquema de actitudes, valores y creencias res-
pecto de lo que significa el hecho empresarial, a su vez efecto y re-
sultado de la evolucién que ha venido experimentando la direccién de
empresas y el management.

Una combinacién de ambas perspectivas seria lo mds adecuado.
Asfi pues, desde nuestro punto de vista, el marketing interno podria
definirse como un cambio (transformacién o evolucién) de la cultura
(significado o percepcién social) empresarial, lento, continuo y pla-
nificado, basado en un programa integral de marketing estratégico
orientado al intercambio social, a la reciprocidad y a una cultura del
mercado y del crecimiento (bienestar o satisfaccién) de todos los
clientes de la empresa, lo que se pretende conseguir mediante un
proceso de calidad bidireccional que precisa la implicacién y el
compromiso de los empleados para investigar, comprender y satisfa-
cer las expectativas y demandas de todos los clientes y/o usuarios de
la empresa.
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HACIA LA EMPRESA DEL TERCER MILENIO

Las personas son la empresa. Sin su capacidad, sin su creatividad,
sin su trabajo es imposible que las organizaciones de la era de la in-
formacién y de la gestién del conocimiento puedan funcionar 6pti-
mamente. No s6lo se trata de negociar, comunicar y colaborar con los
empleados para que ellos hagan lo propio respecto de la empresa.
Hay que cambiar de perspectiva. Habrd que situar a las personas en
un lugar diferente.

A la postre la gestién del conocimiento se ocupa tanto de las ideas
como de los ideales. Es eso lo que fomenta la innovacion, cuya prin-
cipal finalidad es repensar la empresa. Esto es, recrear el escenario si-
guiendo un determinado ideal, una nueva visién o perspectiva. Para
crear nuevos conocimientos habrd que rehacer literalmente la empresa
a través de un proceso lento, continuo y planificado de autorrealizacion
personal y empresarial. Un proceso de reciprocidad colectiva e inte-
gradora por el que la génesis de un nuevo conocimiento empresarial
(sea un nuevo procedimiento de trabajo, la modificacién de un pro-
ducto o un servicio diferente) no deberia ser una actividad especiali-
zada de unos pocos sino un estilo empresarial, una nueva forma de ac-
tuar. Més exactamente, una manera de ser donde todos deberian actuar
aprendiendo y promoviendo el aprendizaje de los demas.

Para algunos esto no es cierto o es excesivamente utépico. Otros
afirmardn que aun siendo interesante y sugerente el admitir que el
desarrollo de la empresa depende de las personas que la constituyen,
el capital, las mdquinas y el mando autoritario siguen siendo lo mds
apropiado en momentos de crecimiento o de gran actividad econ6-
mica. Para muchos el método tradicional seguird siendo el mds apro-
piado. Unos y otros tendrdn sus razones. Si son razones que no sen-
tencias espurias sean bien venidas. Habrd que tenerlas muy en
cuenta. Lo problemadtico no es debatir la empresa sino sentenciarla a
un camino sin solucién. Algunas teorias postmodernas se recrean
con el final de la razén haciendo imposible el debate. Y sin debate
no hay progreso, ;hacia dénde?, ;c6mo serdn las empresas del tercer
milenio?

Para empezar, orientadas hacia el conocimiento, es decir, hacia el
capital humano, que se convertird en la competencia diferencial y en
una fuerza de extremado valor para afrontar el cambio acelerado.
Ademds, adquirird un nuevo y diferente rango y valor la formacién de
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calidad —acompaiiada de sistemas diferentes de entrenamiento,
adiestramiento y capacitacion— para mantener y desarrollar el po-
tencial humano y, como ahora se dice, su know-how: su saber adqui-
rido y su manera de hacer diferencial, es decir, el capital de conoci-
mientos adquiridos.

El trabajo —Ilas tareas y medios para su realizacién— se podra
«llevar a casa» y no serd imprescindible la presencia en el lugar de
trabajo. Un potente ordenador portdtil, puede que extremadamente
poderoso comparado con los actuales, bastard para estar continua-
mente conectado con el resto de empleados y con la base de datos de
la empresa. Las reuniones en el lugar de trabajo y con presencia fisi-
ca disminuirdn y, sin embargo, electrénicamente, de una u otra forma
y con las mds diversas finalidades, acontecerdn varias veces a lo lar-
go de una jornada laboral convencional. La identidad empresarial, su
exquisito cuidado y su adecuacion con las expectativas de los consu-
midores y de otros clientes empresariales, asi como el conocimiento
y confianza que estos tengan en la empresa, alcanzardn mucho maés
valor que las cadenas de montaje y las fabricas. Los negocios opera-
rdn en la red y los servicios se satisfardn mediante una fenomenal
cantidad de recursos tecnolégicos, la mayor parte hoy desconoci-
dos. Sin sistemas informdticos, nuevas tecnologias y las personas
que los sepan manejar y optimizar las empresas no podradn funcionar
y algunas desaparecerdn. Emergerdn «agujeros de produccién» que
serdn, rapidamente, ocupados por las que se habran preparado para
afrontar estas circunstancias: empresas emprendedoras, innovadoras
y acostumbradas a gestionar la incertidumbre. La sabiduria més re-
levante de todos estos procesos —descritos en un ejercicio de pros-
pectiva algo arriesgado— es que si extraviamos los conocimientos de
los directivos, de los empleados y de las personas, habremos hecho
desaparecer la empresa, pues ni tendrd indentidad, ni excelencia, ni
competitividad, ni calidad (total), ni, desde luego, un mercado en el
que operar. Por otra parte, es probable que el futuro asi descrito re-
presente para algunos un panorama agobiante, pero no lo serd si nos
preparamos para afrontarlo y si no olvidamos —como se ha hecho en
otras ocasiones— que los empleados son seres humanos con emo-
ciones y sentimientos.
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