Del Miedo a la Confianza

Del Miedo a la Confilanza

en las Organizaciones

Conjunto de soldados egipcios frente a S. Francisco de Asis (siglo Xll). Cuentan que el
Papa Inocencio 1l “vio la Basilica de Letran a punto de hundirse cuando un pobre
hombrecillo de escasa estatura y aspecto modesto consiguié apuntalarla con su hombro”.
El santo fue el salvador espiritual de la Iglesia, porque interioriz6 el desafio y asumio el
compromiso con responsabilidad. Al otro lado, un conjunto de soldados egipcios sumisos,
anonimos, sin rostro, del montdn, estan perfectamente en fila; ni asumen ni ejercen
responsabilidad.

Hoy dia, en su empresa, ¢han cambiado mucho las cosas? ¢En cual de las dos
situaciones diria Ud. que se encuentra?

José Maria Cardona Labarga
Sergio Cardona Patau
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Del Miedo a la Confianza

A todo directivo de empresa
gue a pesar de sus circunstancias
trabaja con honestidad, imaginacion y coraje.
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Del Miedo a la Confianza

PROLOGO

Rafael Alvira
EMPRESA Y HUMANISMO
“Del miedo a la confianza” no es sélo un “ritornello” que actia como acertada pieza retérica en él, sino su
clave principal. Lo que quiere abrir ante los ojos del lector es el panorama de una nueva cultura empresarial
gue es a la vez mucho mas humana y mucho mas eficaz que la hasta ahora mas en uso; una cultura

basada en la confianza, frente a la del miedo, explicito o encubierto, tan comdn hasta nuestros dias.

La obra es, a la vez, un tratado acerca de cémo debe ser un directivo, y cual debe ser su formacién para
poder hacer real esa nueva cultura. Por qué los lideres y quiénes son y seran los verdaderos lideres: ése es
el punto.

No es nada facil encontrar un libro sobre estas materias que tenga tantas cualidades positivas como éste.
Escrito en excelente castellano -ya sélo eso es una muy buena prueba de su calidad-, muy claro, sugestivo,
“pedagogico” en la estructura, refleja en todo momento una sabiduria que raramente se encuentra asimilada
de modo tan profundo en obras de esta tematica. Dice todo con tanta facilidad que es recomendable -a mi
entender- pedirle al que lo lea que no se deje “engafiar” por ella. Cada una de las auténticas sentencias que
este libro declara esconden mucha profundidad y un gran conocimiento del ser humano y de las

organizaciones humanas.

Hay una sintesis de buena filosofia, conocimiento teérico de las organizaciones y de los procesos
productivos, experiencia larga en la empresa y en la consultoria y sentido didactico adecuado, que es
magnifica y bien dificil de realizar con tanto acierto. Esa sintesis se decanta de modo sefialado en la
individuacién y clara exposiciéon de los ocho habitos fundamentales que debe hacer propios el verdadero
lider. Pensados, bien seleccionados y experimentalmente comprobados. Ya es prueba de raro saber para
nuestros dias el comprender a fondo lo que son y el valor incalculable de los habitos. Pero esta

perfectamente visto el que sin esos buenos habitos es imposible generar confianza.

Desde la publicacién de la conocida obra de F. Fukuyama “Trust”, se ha convertido en un concepto de moda
lo que antes y hasta hace pocos afos era despreciado en el mundo econémico y empresarial: la confianza.
Puesto que esta de moda, todos la mencionan ahora, pero muchos de ellos sin saber —al menos en la
practica, que es lo relevante- cémo generarla. No bastan férmulas para esto. Hace falta esa sabiduria
profunda de la vida, antes aludida y que esta detrds de cada pagina de este libro, junto al saber y la

experiencia que en él trasparecen.

Ser noble es tener grandeza de espiritu. Saber comprender los problemas de la sociedad y poner de la
propia parte todo lo posible para solucionarlos y para empujar siempre en la direccion de lo mejor. José M2 y
Sergio Cardona nos dan una leccidn -hoy tan necesaria- no solo de buen saber y de profesionalidad, sino

también de nobleza.
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12 Idea

La Empresa Comunidad de Personas

En una empresa so6lo se dirigen personas. En rigor
nadie dirige una empresa, un departamento, una
fabrica o una delegacion. Eso nos da pie a definir el
concepto de empresa, de personas y de comunidad

como: La Empresa Comunidad de Personas.

Esta primera idea es la sintesis de una conferencia
sobre la Responsabilidad Social de la Empresa, que
uno de los autores pronuncid delante de los
empresarios de Accion Social Empresarial, y resume

bastante bien todas las ideas desarrolladas en el libro.

No existe indice mas seguro de
fracaso social que laausencia de

ideas generales sanas.
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1.1. - Definicion de Empresa.

El titulo de esta idea “La Empresa, Comunidad de Personas”,

. e . , Cualquier organizaciéon
interesante y evocador; lo desarrollamos sintéticamente a través g g

especializada y con

de 6 ideas. Veamos la primera: P onsabilidad Soti

€S uha empresa..
Dicen que los latinos partimos de la definicion para llegar luego

a distintas consideraciones; proceso mental inverso al que, al parecer, siguen los
anglosajones. De acuerdo con ello, primero, definiremos qué significa para nosotros,
empresa, segundo, comunidad y, tercero, personas, ya que creemos que tiene un orden

creciente de dificultad.

Precisamente cualquier organizacion con Responsabilidad Social especializada y real es
una empresa; una organizacién con rostro humano que promueve una mejor calidad de

vida en sus propios miembros y en su entorno social.

La empresa asi definida tiene que desarrollar simultaneamente 4 enfoques de
Responsabilidad Social: Primero, un planteamiento racional que se traduce en un plan
para ganar dinero, que es la primera responsabilidad. Segundo, un planteamiento que
tiene que tener en cuenta la dignidad de la persona. Cuando es excesivo el primer
planteamiento econdémico se olvida este segundo incurriendo en problemas de
Responsabilidad Social. Tercero, un planteamiento que asegura minimamente la
estabilidad y el orden para que los empleados se puedan sentir arraigados. Cuarto, un
planteamiento que asegure la innovacién y el cambio. También estos dos ultimos deben
equilibrarse. Cuando es excesiva la busqueda de seguridad a ultranza, no hay avance y
se imposibilita el promover una mejor calidad de vida; en el caso opuesto, cuando es

excesivo el cambio, el caos y los costos ocultos de coordinacién interna se disparan.

Lograr un buen equilibrio entre estos cuatro enfoques o planteamientos, necesarios cada
uno por distintas razones, acarrea en toda empresa un tipo de organizacion productiva y
de cultura socialmente responsable. Como veremos, estas consideraciones tienen un

alcance mucho mas lejano de lo que a primera vista pudiera parecer.
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1.2. - Definicion de Comunidad.

Una Comunidad es un tipo de organizacion cuyos miembros:

a) Estan comprometidos con un cierto espiritu positivo desarrollador (cuando se

habla de “comunidad” una acepcion frecuente es “comunidad religiosa”).

b) Tienen algo en comun, se comunican. Comparten ideales, conocimientos, cultura,
comportamientos, mentalidad, calidad, compromiso y confianza. Y al compartirlos,
aumenta en cada uno de sus miembros, al contrario que lo material y tangible, que

s6lo se pueden repartir y disminuye lo que le toca a cada uno.

c) Y estan dirigidos por una autoridad lider que tiene un discurso razonado y
dialogado y cuya presencia de espiritu les lleva a obedecer de buen grado,
desarrollandose cada uno, siendo responsable y dando lo mejor de si mismo, lo cual

origina una maxima contribucion y aportacion social.

El gran enemigo de este espiritu es no solo la burocracia y la rutina, sino, sobre todo, el
individualismo y relativismo moral, quiza los dos mayores fantasmas que empobrecen
radicalmente la Responsabilidad Social de la empresa, y de todos los agentes sociales en

el mundo de hoy.

1.3. - Definicion de Persona.

Aunque esta definicion es una “misién imposible”, veamos algunas

. Lapersonaesun
caracteristicas:

fin en si misma.
Cada persona es alguien unico de la especie humana. Irrepetible, no intercambiable y no
reducible a nada que no sea él mismo. El individuo es superior a la especie y tiene
intimidad, argumento, libertad, dialogo. La persona es un fin en si misma y mantiene
siempre toda su dignidad al margen de cuales pueden ser sus circunstancias. Puede y
debe superar el tiempo, el espacio, superarse a si misma, espiritualizar la materia y

hacer cosas muy superiores a ella. Tiene cuerpo, conocimientos, capacidades,

11
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posesiones y, sobre todo, tiene habitos, que es la forma méas perfecta de tener, ya que a
través de ellos se modifica y se perfecciona a si misma; se hace mas libre y mas persona.
Los habitos positivos adquiridos le determinan una mentalidad libre de prejuicios y un

buen comportamiento.

Precisamente un buen profesional es lider en la medida que origina este aumento
constante y sin limite de la dignidad de si mismo, de los que le rodean, del trabajo, y, por

tanto, de la calidad de vida propia y ajena.

Consecuentemente no es posible tratar de la persona sin aludir a la ética, que es la
I6gica interna de las acciones libres, que crea buena conciencia y marca la diferencia; casi
toda la diferencia. La persona no admite un tratamiento puramente cientifico o técnico;
como maquina trabaja bien una maquina, pero no una persona; ésta sélo lo hace bien
cuando compromete la cabeza, las manos, el corazon, el cuerpo entero y el propio

espiritu. No existe el “management cientifico”.

Pensemos ahora de nuevo en “La Empresa como Comunidad de Personas” y
caigamos en la cuenta de la cantidad y calidad de las consideraciones que podriamos
deducir a la vista de las definiciones anteriores. Observemos que todavia en muchas

empresas a la persona se la considera un esclavo, una cosa.

1.4. - Grupos con los que la empresa tiene contraida una deuda de

Responsabilidad Social.
No es posible

1°. Con los propios empleados que trabajan en ella. hablardel hombre
Mantenemos que cuando una empresa es una Comunidad de pnauiiaactca,
Personas, loégicamente, tiene resueltos todos los problemas de Responsabilidad
Social. Aunque no sabemos si en realidad esto se logra en mas del 5% de los casos.
Cuando no es tal comunidad, dificilmente los tendré resueltos, por mas referencia
que haga al “Codigo de Gobierno”, a las “Buenas practicas corporativas” o a escritos
parecidos que solo existen sobre el papel y que no pasan de ser un maquillaje para
disimular la irresponsabilidad social. Piénsese en las necesidades de competencia,

honestidad y responsabilidad de los Directivos, el uso del dinero, notas de gastos,

12
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privilegios, niveles de retribucion desorbitada de altos Directivos (que precisamente
hablan sin ningun pudor de Reputacion Corporativa), influencias, necesidad y
estabilidad de los puestos de trabajo como vinculo esencial de insercion social,
seguridad fisica y psicoldgica, planes de formacion y desarrollo, politicas de sueldos

equitativos, planes de promocién, ayudas sociales, etc.

Quiza el segundo grupo habitualmente mas interesado en el tema son los
accionistas, inversores y profesionales del mercado de capitales, que no
raramente son engafiados. Tras los

. Larelacion con | ioni n el
grandes escandalos, como los de -@relacionconlosaccionistas ocon e

. ) entorno no son las Unicas problematicas de
Enron, Worldcom, Vivendi y otros

la Responsabilidad Social.

muchos conocidos, han aparecido

otros codigos de conducta (como el informe Aldama) en el que se presiona para una
mayor transparencia informativa para el accionista, clara y veraz, para recuperar la
confianza. Esto contrasta en ocasiones con la exigencia de pagos abusivos de
dividendos que comprometen la capacidad financiera de la empresa para competir
adecuadamente, olvidando la necesidad moral de invertir que tiene el capitalista. En
muchas empresas, la relacion con los accionistas se presenta, sorprendentemente,

como la Unica problemética esencial de Responsabilidad Social.

Cuidado con las empresas “de mucho éxito”, cuyos Directivos cobran sueldos desorbitados y que
salen a menudo en los medios de comunicacion, para hacer alarde de su buena gestion, sus
resultados del 300%, o sus estandares de buen gobierno. Es un buen consejo que, en la medida
que pueda, se aparte de ellas, porque estos Directivos utilizan la empresa para su progreso

personal.

13
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39). Los Clientes exigen, por su parte, primero una publicidad en

49).

50),

Es muy distinto ser
la que se diga la verdad, y, segundo, que efectivamente los  |egal que ser moral.

productos y servicios respondan realmente a lo que se esta
diciendo. Otra vez la casuistica vuelve a multiplicarse: precios, condiciones de

entrega, quejas, reclamaciones, ética de ventas, etc...

Proveedores con los que se debe mantener una relacién cordial y de exigencia
mutua de responsabilidades y calidad. Sin embargo, tampoco es raro aqui caer en
temas de comisiones ilegales, regalos injustificados y corrupcién en general; o en el
otro extremo, hacer una presion excesivamente injusta, abusando de la posicion de

fuerza.

El impacto medioambiental es quiza el concepto méas directamente vinculado
habitualmente a la Responsabilidad Social de la Empresa. (También en ocasiones el
anico). Por ejemplo, repercusiones sobre los vecinos en ruidos, malos olores,
vertidos contaminantes o peligrosos, influencias de proximidad nocivas, desperdicios,
crear atascos de tréfico, etc. Solucionar estas probleméticas puede exigir, en
ocasiones, inversiones cuantiosas, y necesita un Equipo de Direccién altamente
competente para prever la situacion, pues cuando se plantea, ya es tarde. Las
formas pueden ser muchisimas. Por citar una cualquiera, piénsese en una empresa
de tamafio medio ubicada en un pueblo en el que suministra la mayor parte del

empleo.

En este punto es importante observar la diferencia entre un Equipo Directivo
mediocre y uno profesional. EI mediocre se limita a cumplir con la ley (si es que la
cumple); considera que la persona vale por lo que tiene, no por lo que es; aspira
solamente al dinero; si es posible, engafa al Cliente; si a un empleado, después de
30 afos de trabajar bien hay que despedirle, se le despide, o incluso se le vende al
mejor postor; no esta dispuesto a pagar “impuestos no legislados” aunque contamine.
(Con lo que luego pondra el grito en el cielo ante la legislacion que venga, que sera

excesivamente restrictiva).

Un Equipo Directivo profesional ejerce un liderazgo responsable; no se conforma con
cumplir la ley, sino que respeta la dignidad de las personas con todo lo que eso

significa; se da cuenta que la legalidad se puede imponer por la fuerza, pero la
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moralidad no; logra trabajo en equipo y supera el individualismo, ya que no existen
personalismos ni protagonismos corruptos; ha creado una Comunidad de Personas,

que se dice pronto.

6°). Otro entorno fundamental es la sociedad en general. ;(No son también nuestros

7°).

89).

vecinos las victimas del maremoto de Asia, los inmigrantes, los enfermos de sida, las
victimas de la guerra o los nifios abandonados? Desde nuestro punto de vista, aqui
el consejo fundamental es que la empresa, como empresa, apoye econémicamente y
con benevolencia a las ONG especializadas. Una empresa bastante tiene con

entender su propio negocio y hacerlo evolucionar.

El Directivo y profesional de la empresa, en el ambito personal puede hacer lo mismo
o, lo que podria ser mejor, convertirse en un voluntario para ayudar
desinteresadamente en una ONG unas horas a la semana. Como dijo alguien, en su

lecho de muerte nadie pensara “tendria que haber pasado mas horas en el trabajo”.

Incluso hasta con los competidores debe uno actuar correctamente sin incurrir en

competencia desleal.

Y, para acabar con esta lista que no pretende abarcar todas las areas de
Responsabilidad Social, también debe mantenerse una relacion honesta con los
distintos organismos publicos debidos en cada caso: Hacienda, Trabajo, Seguridad

Social ...
La Responsabilidad Social
empieza por larelaciéon con los

propios empleados.

1.5. - Vuelta a los origenes.

Procede ahora la siguiente pregunta y piense la respuesta, por favor, antes de seguir

leyendo: ¢ Es suficiente para ser Socialmente Responsable que una empresa produzca y

distribuya correctamente un buen producto y un servicio de calidad con un buen precio,

respetando el entorno, obteniendo un beneficio justo e informando bien al accionista?

La respuesta correcta es no, porque falta el elemento primordial que es por donde

empieza la Responsabilidad Social. La pregunta olvida al propio empleado como si

fuera un elemento indiferente.
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Para ser una Comunidad de Personas, la empresa debe minimizar el sistema de Mando y
Control (que tan buen resultado dio en épocas pasadas) para desarrollar fuertemente

mecanismos de confianza, compromiso, responsabilidad y educacion en virtudes.

Una mejora de la calidad de vida y el suministro de mejores productos y servicios supone
una mejora de la mentalidad y conocimientos de los propios empleados. El buen Directivo
gestiona hombres libres y responsables, ya que carece de interés gestionar esclavos, que
es lo que ocurre ante simples compromisos a corto plazo, llenos de la patologia
organizativa habitual.

Los utilitaristas y pragmaticos dan prioridad a las cosas sobre las personas. Confunden
los fines con los medios; crean una Cultura de Miedo que origina individualismos y hace
dificil pensar en la Responsabilidad Social y en el bien comun; y asi es como la empresa

deja de ser la escuela de solidaridad que hoy dia se esta reclamando a gritos.

Los errores de concepto

son peores que los
1.6. - Lafalsay laverdadera solucion. estratégicos.

La falsa solucién, muy en boga hoy dia, esta en la blusqueda de la piedra filosofal; el atajo,
el apafo, el truco, la formula del éxito facil, todo lo que da paso al individualismo.
Tampoco esta la solucién en el dominio de nuevas técnicas, tecnologias o procesos; y
casi ni aun siquiera en el aprovechamiento de las oportunidades. Una empresa triunfa
realmente cuando comunica al entorno su propio caracter; pero nadie transmite lo
gue no tiene; solo lo que tiene. El desafio real que se le plantea sobre todo a la
empresa es a nivel del propio espiritu; siendo esta consideracion mas practica de lo que

puede parecer.

Por ello, la solucion est& en desarrollar un caracter mediante la interiorizacién de habitos,
empezando por todos y cada uno de los miembros del Equipo Directivo. Hasta la felicidad
es cuestion de habitos. Hace 80 afios Fayol dijo, acertadamente para entonces, que las
funciones directivas eran Planificar — Organizar — Dirigir y Controlar. Hoy dia las cosas
han cambiado y tras la experiencia de 20 afios formando y desarrollando Equipos
Directivos, creemos que la esencia de la funcion directiva es crear una Cultura de
Responsabilidad y Confianza que facilite el autodesarrollo de nuestros 8 Habitos Clave.
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Para el primer planteamiento econdmico — racional, los habitos de la Informacion y de la
Mision y Estrategia. Para el segundo planteamiento de la dignidad de la persona, los de
Comunicacion y Trabajo en Equipo. Para los del tercero de orden y estabilidad, los de
los Resultados y la Delegacién. Y para el cuarto planteamiento del cambio, los hébitos

del Aprendizaje y la Innovacion.

Estos 8 Habitos son necesarios simultdneamente, por distintas razones, para el
ejercicio de un liderazgo activo, que ponga al Cliente en el centro de la escena, porque
convierte a la empresa en una Comunidad de Personas y asegura asi la Responsabilidad

Social a la que debe hacer frente.
La Esencia de la Funcién

Directiva actual es distinta

de la de hace 50 afos.
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22 |dea

El entorno de la empresa en

el Tercer Milenio

Las cosas han cambiado méas de lo que parece. En el
Tercer Milenio todo el entorno de la empresa se ha

vuelto demasiado cambiante y turbulento.

Ninguna ventaja competitiva sera de larga
duracion. Las Tecnologias de la Informacion vy
Comunicacion (TIC), la globalizacion, la extraordinaria
informacion del comprador y la evolucion de sus gustos
son las causas que mas han influido en este cambio
abrupto. Todo se ha complicado excesivamente y es

preciso simplificar.

También casi todo se ha deshumanizado demasiado y
es preciso dotar a las instituciones y a las
empresas de un rostro humano. Los conocimientos y

la responsabilidad se necesitan mutuamente.
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2.1. — Periodos Evolutivos.

Hace dos siglos, el mundo en el que vivié una persona a los 20 afios de edad era
completamente distinto que 50 afios mas tarde, a los 70 afios de edad. Se habian
modificado los valores, estructuras, arte, ocio, vida familiar y condiciones laborales; y se
modificaron drasticamente. No solo la situacion era distinta, sino que no existian
precedentes Los ciclos se han ido acortando. En el tercer milenio los periodos evolutivos

quizé sean solo de 5 afios.

Las épocas de las grandes evoluciones fueron aproximadamente asi:
Afo 1200 a 1450.

- Se empieza a vivir en las ciudades. Hoy diatoda empresa esta
- Se desarrolla el Gatico. sometida a un proceso de
- Secrean las Universidades Urbanas. cambio profundo.

- Emerge Aristételes como fuente de sabiduria.
Afo 1450 a 1750.
- Gutenberg inventa la imprenta.
- Se descubre América.
- Florece el Renacimiento.
- Tiene lugar el Siglo de Oro Espafiol de las Humanidades.
Afio 1750 a 1880. Epoca de la Revolucion Industrial.
- Watt crea la maquina de vapor.
- Lafuerza del vapor desarrolla muchas y distintas grandes industrias.
- Adam Smith escribe “La Riqueza de las Naciones”.
- Emergen el Capitalismo y el Comunismo.
Afio 1880 a 1960. Epoca de la Revolucién de la Productividad.
- Epoca de la Racionalizacién de Trabajo.
- Taylor aplica la inteligencia al Trabajo.
- Se origina el incremento anual mantenido del 4% de la productividad, que se dobla cada
18 afios (Drucker). De 1880 a 1960 se multiplicé por 40 y se llegan a dominar todas las
tecnologias mecanicas y eléctricas.
- Comenzé la revolucidn electrénica.
De 1960 a 2030 (previsiblemente). Epoca de la Revolucion del Conocimiento en la que ahora nos
encontramos quiza hacia la mitad.
- En 1960 todavia 9 de cada 10 trabajadores en las empresas en paises desarrollados
eran manuales (hacian o movian cosas).
- Enel 2000, 4 de cada 10.
- Enel 2030, 1 de cada 10 previsiblemente.
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- Por otra parte, el coste final de los productos o servicios evolucionaban asi
aproximadamente:

Costo de los Costo de Materiales,
Conocimientos de su Transformacion y
Ao HD, Disefo e Innovacion  Movimientos Mecanicos
1960 30% 70%
2000 50% 50%
2030 70% 30%

Hoy dia todo se ha complicado mucho. Por o
Actualmente el conocimiento es el

ejemplo, en la cocina de nuestra abuela con 150 B e Lrso eficaz.
productos se podria comer de forma variada y  (Conocimiento no es Tecnologia)
completa, pero en un supermercado actual puede

uno encontrar 40.000 referencias alimenticias. El disefio de un casco de motorista tiene
mas tecnologia incorporada que una moto hace 20 afios. De un producto o servicio
cualquiera, piense en teléfonos, viajes, automoviles, reposteria, lamparas, educacion,
ocio, cirugia estética, etc., hace 50 afios habia entre 20 y 50 alternativas; en la actualidad
seguramente hay miles. Como dice Drucker, ahora el recurso esencial no es la tierra, ni el
capital, ni el trabajo sino el conocimiento; y cada vez va siendo mas el recurso unico. Pero
el conocimiento origina su propia caducidad; no se puede conservar. Esta sometido a
cambios rapidos e imprevisibles, de tal forma que estamos en medio de un gran cambio
gue alterara de nuevo la estructura de la sociedad, sus valores, economia, tecnologia y
cultura. El medio que ha originado todo este gran cambio es el de las TIC (Tecnologias de

Informacion y Comunicacion).

Ese cambio influye en las tecnologias, que cada vez avanzan mas y son mas baratas, en
la demografia, en la edad de jubilacion, que se retrasard de forma importante, en las
necesidades de informacién, en que se ha acabado la época de la organizaciéon en masa
en la que el 90% de nosotros podia confiar en un trabajo estable de por vida y en la que

ninguna empresa tendra una ventaja competitiva de larga duracion.

En la empresa hay que estar poniendo en duda constantemente productos,
servicios, canales de distribucién, centros de fabricacion, conocimientos, politica,

... forzandose a replantear el proyecto de empresa en el que, como consecuencia de este
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cambio, se esta descolocando. El “posicionamiento”, no importa todo lo bueno que sea
ahora, se esta desenfocando. Los supuestos sobre los que se construy6 la teoria de la
empresa se estan desajustando de la realidad; estan desconcertados hoy dia muchos
Directores de empresas que fueron importantes y prosperas. Son necesarias ahora
nuevas estructuras, mayor descentralizacion, mayor especializacion (hacia la que arrastra
el conocimiento), dar mas importancia a la persona, actuando radicalmente y entrando en
un nuevo juego empresarial.

El ojo humano ha sido, para muchas culturas, el simbolo del
conocimiento. Segln la mentalidad arcaica, s6lo los dioses poseen el
0jo que ve las cosas tal cual son. La actitud cientifica se caracteriza por
la voluntad de conocer en la medida de las posibilidades de
representacion humanas, simple y llanamente, aunque con el mayor
rigor y precision posibles. El “Ojo del dios que todo lo ve” del templo de
Swayambunath, Kathmandu.

Como dijo Galbraith en “La Sociedad Opulenta” antes de conocer las TIC, la turbulencia
de los mercados y la globalizacion, las ideas no son atacadas por nuevas ideas, sino
por la marcha de los acontecimientos.
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2.2. — El Tercer Milenio.

Ninguna empresatiene actualmente

una ventaja competitiva de larga
Hoy dia todo el poder lo tiene el comprador y el duracion.

Cliente porque:
A) La Tecnologia ha generado multitud de productos y servicios y muchos muy
sofisticados.
B) La Globalizacién trae competidores en un abrir y cerrar de ojos desde todas
partes del mundo, e imposibilita mucho la diversificacion.
C) EIl Cliente tiene un gusto cambiante, sélo le importa lo que quiere y puede

alcanzar.

Los valores, por tanto, no permanecen iguales y varian en diferentes direcciones. Por ejemplo, a la
hora de comprar chapas metélicas para la fabricacion de coches, los fabricantes deseaban:

- En1982. Funcionalidad estructural y una calidad suficiente.

- En1992. Poco peso y resistencia a la corrosion.

- En 2002. Bajo costo, servicio de ingenieria y disefio.

¢, Qué querran en el 2012?

Siguiendo con el ejemplo de los coches, en toda la Unién Europea, hay una capacidad
instalada en el 2005 para la fabricacion de coches de 75 millones de unidades, que para
ser rentables tienen que trabajar practicamente a plena carga. Pero ese afio no se
compraran mas de 45 millones. ¢Quiénes sobreviviran? Los compradores son duros y
exigentes y estan bien informados; y ademas Los supuestos han cambiado. Son
quieren tener cada vez menos proveedores que gistintos de los del siglo XX

los conozcan muy bien y con un alto nivel de

cualificacién. Hoy dia se compran cosas muy diversas y no sélo en las empresas, sino
desde casa, a traves de catalogos, por TV, por correo directo, por venta directa, por e-
mail. Las compras directas desde el hogar crecen a razon de un 12% anual mientras que

el tradicional de “ir a la tienda” un 2%, lo que deberian tener muy en cuenta las empresas.

Tuvimos un Cliente que suministraba grandes instalaciones para el tratamiento de agua y su
desalacion. Una unidad completa incluye obra civil y Tecnologias avanzadas mecanicas,
eléctricas, quimicas, electronicas y un complejo sistema de Tecnologias de la Informacion. Una
obra puede superar una inversién en torno a los 50 millones de euros. Cabe pensar y asi es, en
principio, que el Cliente valore: 1°) Alta Calidad, 2°) Tecnologia actualizada, 3°) Buen rendimiento,
4°) Larga vida media, 5°) Servicio personalizado, 6°) Rapidez de respuesta, 7°) Competencia

profesional, 8°) Facilidad de uso, 9°) Precios bajos y buena forma de pago. Se ponderan los
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distintos factores en cada caso y asi se hace la estrategia de Marketing y la de Disefio y
Produccion. Pues bien, todo esto se esta volviendo insuficiente. 10°) Esta apareciendo un atributo
de Calidad que denominan “Aprendizaje del Cliente”, ya que el Cliente todo lo anterior lo da por
supuesto y lo que quiere es tener una experiencia profesional enriquecedora vy satisfactoria,

deseando introducirse y comprender todos los procesos internos de mejora continua del
proveedor. En una obra importante, digamos de 100 millones, pueden concursar 20 proveedores,

y en la puntuacién final en la que se ponderan todos los factores, lo mismo da ser el nUmero 3 que

el17. O ereseln®1 6 el 2, o abandonas.

Asi es como estan de duras las cosas para todo el mundo. Sélo los proveedores
realmente ideales sobreviviran. Y a poco que uno se descuide, estara fuera. No es
suficiente con dar un buen servicio, ser proactivo, y tener muchos conocimientos; o Ud.
logra ser “socio” del Cliente, y un “aliado” que de verdad afiade valor honestamente, que
reduce la complejidad de la relacién con él, que le involucra en la participacion y que

consigue que él mismo afiada valor, o no tiene nada que hacer.

Nuestra evolucion es alavez

2.3. - Luces y Sombras. positiva e inquietante

El entorno social y general dentro del cual se esta desenvolviendo la empresa en paises
como el nuestro tiene unos rasgos generales fuertemente contradictorios. De una manera

tremendamente simplificada podriamos decir que los rasgos positivos son:

1. El extraordinario avance de la Ciencia y Tecnologia en la que participa por igual todo
el mundo desarrollado es, quiza, el mas impresionante logro comun.

2. El perfeccionamiento del sistema tecnolégico que acarrea un enorme aumento del
bienestar y calidad de vida. La mejora de las comunicaciones, viajes, cirugias
médicas, TIC, etc., ha producido un extraordinario retroceso de la miseria, aunque
todavia estamos a una distancia abismal de su superacion.

3. La globalizacion de los mercados tiene repercusiones ademas de economicas,
también politicas, culturales e incluso el avance de las libertades.

4. El numero, calidad e importancia de las obras humanas se ha multiplicado
extraordinariamente al haber acelerado la velocidad, variedad y rigueza de cambios

sociales, economicos, culturales y politicos.
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Se ha prolongado la esperanza de vida; y las oportunidades disponibles que tiene
cualquiera al alcance de la mano son mucho mayores que en el pasado, en todos los

ordenes.

Ahora bien, junto a este conjunto de rasgos, tan vivo y atrayente, también hay otros

mas inquietantes:

a)

b)

9)

Nuestra sociedad tiende cada vez mas a la despersonalizacion. Da la impresion de
que estamos inmersos en un sistema andénimo frente al cual los individuos no son
reconocidos genuinamente, siendo una mera funcién o apéndice del sistema.

La sociedad tan sofisticada y tecnoldgica tiene un grado de complejidad abrumador.
Nos acordamos de “lo pequeno es hermoso”. La empresa, la tecnologia, el mercado y
la sociedad es preciso que tengan rostro humano.

Tal sistema complejo y extrafio tiende a crear una gran burocracia que lo haga
funcionar y que da origen a grandes incongruencias.

Salvo excepciones, las personas genuinas y singulares estan alejadas de los centros
de poder politico, con sensacion de impotencia y de que uno no participa en
decisiones criticas que le afectan. Quiza la globalizacion genera desconfianza.

El ejercicio de la autoridad politica suele ser despoético y poco dialogado; cuando el de
abajo tiene la oportunidad de hacer oir su voz, lo que pretende entonces es imponer
Su cuota de poder.

Esa excesiva autoridad despoética, nos lleva a crear una sociedad cada vez mas
individualista, que da lugar a un debilitamiento del pluralismo de los valores y un
relativismo moral.

Esa ausencia de valores, ideales, convicciones y responsabilidad son sustituidos por el
consumo Yy el tener muchos bienes puramente materiales, de tal forma que no somos

tan felices como quisiéramos.

En todo este contexto agridulce, tenemos la obligacion de construir un mundo mejor y

no podemos desentendernos. En el fondo, la empresa ha sido la artifice fundamental de

toda la evolucion y en su mejora vamos a insistir.

Un verdadero profesional
trabaja para construir un

mundo mejor.
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La gran Oportunidad del Cambio Cultural

En el entorno anteriormente descrito mostramos que
no le queda mas remedio, a toda empresa, que
evolucionar de una Cultura M de Miedo a una Cultura
C de Confianza. Oportunidades estratégicas buenas
suelen existir muy pocas y ésta, casi
universalmente, es una de las mejores. Es

engafiosamente sencilla.

Es decir, evolucionar reduciendo la Cultura de
Mando y Control, que tan buenos resultados dio en el
pasado, y potenciar fuertemente una de mayor

Confianza y Responsabilidad.

Analizamos aqui las caracteristicas de una y otra. De
todas las diferencias en distintos sentidos
(estratégicas, organizativas, Politicas, operativas,
tecnoldgicas, etc.) la mas esencial es la cultural. Es
decir, la diferencia real est4, una vez mas, en lo que
parece menos significativo: El estado de conciencia

de las personas.
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3.1. — Del Miedo M, ala Confianza C.

“Si necesitas un jefe, vete a

trabajar a un ministerio”.
El potencial de su empresa, delegacién o departamento (J. Welch).

¢,es mas alto de lo que indican sus resultados?

Es importante observar la figura adjunta de los tres triangulos. En ella se dibujan tres

etapas de desarrollo en que se puede encontrar su empresa.

- Etapa M, organizacion M o Cultura M de Miedo, Muro, Monolitica, Manipuladora,
Mala.

- Etapa I, organizacion | o Cultura I, Intermedia; de Tecnologias de la Informacion,
Insuficiente o Impotente.

- Etapa C, organizacion C o Cultura C de Confianza, Calidad, Competencia y

Comunicacion:

Cultura M de Miedo, es la organizacion tradicional fuertemente jerarquica, cerrada sobre
si misma y en la que el Cliente y el proveedor quedan fuera de ella. Incluso pueden verse
en la figura unos muros de ladrillos que cortan la comunicacion. Suele sernos la més

conocida.

La comunicacion interna funciona mal y, practicamente, es soOlo descendente. La
organizacion M esta llena de Reinos de Taifa. El jefe tiene la estaca en la mano y los
empleados deben ser sumisos y estar para hacer lo que se les diga, debiendo actuar
como brazos ejecutores. Como dice el viejo refran espariol: “el que manda, no ruega”. El
superior considera que el destino esta en sus manos, tiene todas las respuestas y sabe lo
que hay que hacer. Responde al viejo arquetipo militar: “éstas son las ordenes,
ejecutalas”. No comete errores, nadie cuestiona su autoridad y cree que para hacer un
trabajo bien hecho tiene que hacerlo €l mismo. Cree que su Unica obligacion es limitarse a
dar dividendos a los accionistas actuales que, a su vez, son poco solidarios y fomentan
este planteamiento a corto plazo poco rentable. Un jefe M ante una idea que no es suya
busca lo que hay de malo en ella. En el fondo cree que a la gente hay que dispensarle de
tener que pensar, de correr riesgos y de asumir responsabilidades. Légicamente, llevado
al extremo este planteamiento es utopico (lo mismo en M que en C) y hay que hacer

concesiones para que las cosas funcionen.
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¢, Cudl es el potencial de su empresa?
¢Donde lo fijaria de 0% a 100%?
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Nétese que los individuos “despersonalizados” que sufren . )
Antes el jefe tenia un plan

este sistema M se comportan con resignacion y ponen en  aastr0. Hoy dia lo puede
practica iniciativas impulsadas por los de arriba, aunque se  tirar ala papelera,

den cuenta de que van a fracasar o son inutiles; sin pero el mito persiste.
embargo actian como el sistema habia previsto. Una sola

voz en la cima, por muy imperativa y elocuente que sea, no lograra el consenso en el

mundo de hoy, salvo con unos indtiles.

Cultural, Intermedia; de Informacion, Insuficiente o Impotente.

Las TIC (Tecnologias de la Informacién y Comunicacién) han creado un nuevo entorno
empresarial; han traido la globalizacion de los mercados, la intensificacion de la
competencia, un gran aumento en los conocimientos de todos, una mayor complejidad

practicamente en todos los sentidos y un entorno dinamico y turbulento.

Han surgido oportunidades y amenazas extraordinariamente fuertes que estan
revolucionando el mundo empresarial y social. Hasta hace poco, estas tecnologias se
aplicaban a los procesos productivos y logisticos, pero ahora se aplican a muchas formas

de organizar la empresa y la persona. (CMR, ERP, OMC, y otra multitud de formas).

Hoy dia, el flujo de la informacion es un recurso estratégico de trabajo, imprescindible
para el buen profesional. Forzosamente esto origina inevitablemente una cierta
desjerarquizacion; una nueva forma de trabajar y, por tanto, una nueva Cultura I, sin duda

mejor que M con menor niumero de niveles organizativos.

Sin embargo, este cambio, necesario, dificil, y que afade valor, no es suficiente. Una
Intranet perfecta no suple la labor inteligente de los Directivos y mandos que trabajan en
el seno de la empresa, y que son indispensables para la creacién y transmision de una
cultura de alta rentabilidad que exige el “cara a cara”, que

Las Tecnologias de la

es lo unico que deja huella cultural. # .
Informacién son necesarias.

Pero no son garantia de éxito.
Aunque estas TIC son necesarias como soporte de

muchos procesos y crean un nuevo marco distinto de trabajo, no garantizan el éxito

empresarial. Seguimos creyendo que el problema es solo técnico y continuamos teniendo
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pendiente el abordaje de la persona y su responsabilidad, que es donde esté la clave

esencial del éxito.

Cultura C de Confianza y Comunicacion?.

En esta etapa, cualquiera de los Colaboradores se comunica personalmente (no solo se
informa) con todos los que le rodean, ya que esto es necesario para el enriquecimiento
del trabajo. Es una organizacion flexible. El proveedor casi forma parte de la empresa, lo
mismo que el Cliente. Todo el sistema forma un continuo organico. Existe comunicacion
ascendente y, como consecuencia, la comunicacion horizontal (paradéjicamente la
mas dificil de lograr), que afiade valor a los procesos, al producto, al servicio y pone al
Cliente en el centro de toda la operacion; potencia el trabajo en equipo. Tiene lugar el
incremento de la productividad, del conocimiento, del cambio y de las 15 C que muestra la

figura. (Ojo, esta Cultura C cuenta con las Tecnologias anteriores).

COMUNICACION

CONFIANZA COMPETENCIAS
CORAJE CREDIBILIDAD
CAMBIO t CALIDAD
CULTURA \L'{ o CLIENTE
COMPROMISO CONOCIMIENTO
COMPETITIVIDAD CRECIMIENTO
COMPORTAMIENTO CAPACIDAD

Lo Unico comin a las 15C es la persona.

1 Aunque todo el texto esta escrito en masculino, obviamente las consideraciones son aplicables por igual a
hombres o mujeres. De hecho, la Cultura C es mas femenina. Las dictaduras (M) estan ligadas
generalmente a hombres. La mujer normalmente se comunica mucho mejor a través de multitud de vias
periféricas y entiende también mejor lo que no se dice y las intenciones ocultas. Y no es una cuestién de rol,
sino de naturaleza.
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En esta Cultura C, el jefe no manda sino que dirige,
ayuda, forma, desarrolla y allana el camino de los  EnlaC todos los empleados
demas. Es una relacion entre “socios” o “colegas” mas ~ tienen unaimagen mental comun
. , del servicio al Cliente y de como
gue entre jefe y colaborador. jClaro esta que en la

_ o se deben hacer las cosas.
practica real esta cultura es dificil de lograr, porque se
opone a creencias opuestas y a habitos firmemente arraigados! En este caso, existe
liderazgo eficaz, misién, visiobn comun y entrenamiento. No simplemente informacion sino

compenetracion.

Y, por cierto, otra cosa que funciona es la jerarquia bien entendida. Sin jerarquia seria un

caos. En M practicamente casi todo es jerarquia ya que casi todo se establece por
decreto. En C hay muchas consideraciones; pero también autoridad y conducto

reglamentario.

Por primera vez en la historia, la persona esta pasando a ser “el” factor de
produccion directo mas importante y no un simple elemento mas; pero es una

mentalizaciéon dificil.

Dada la necesidad actual de organizacion C en casi todas las empresas, millares de

puestos de trabajo tradicionales se estan quedando obsoletos.

Con la ayuda de las Tecnologias, aqui el empleado se debe preguntar: ¢Cual es mi
contribucion principal? ¢Qué puedo hacer yo para dar la vuelta a esta empresa? ¢Qué
necesita saber de mi trabajo cada uno de los que me rodean? ¢, Qué necesito saber yo del
de cada uno de ellos? (Pero la clave esta en la persona, no en las Tecnologias, que son

herramientas como antes lo era el lapiz y el papel).

En esta Cultura C la promocion no consiste en trepar a través de la escalera jerarquica,
sino que cada uno gestiona su propia carrera profesional y establece sus propios
objetivos, acoplados con los de los deméas segun el conocimiento y la gestion que debe
hacer de si mismo, preguntandose: ¢Qué hago bien? ¢Qué cosas primero? ¢Qué me es
dificil? ¢ Como aprendo? ¢Como me relaciono? ¢Qué es importante para mi? ¢Qué es lo

gue quiero? ¢,Cual es ahora mi nueva oportunidad?
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Pues bien, volviendo a la figura de los 3 triangulos: ¢ En qué nivel de etapa (de 0 a 100) se
encuentra su empresa? Ese nivel es justo el de calidad de servicio al Cliente, el de

liderazgo, el de satisfaccion personal y el de resultados econémicos.

3.2.-En M o en Ctodo es distinto.
Una empresaes, ante

. . . . . . todo, una Cultura.
Existe una diferencia de fondo radical entre el clima de Miedo y

de Confianza. En la Cultura M de Miedo o en la Cultura C de Confianza todo es distinto.
Todo se ve de manera diferente, el concepto de empresa es distinto, el de Cliente, el de
servicio, el de calidad, el de resultados, el de organizacién, el de Marketing. Otro tanto
ocurre con las politicas de R.R.HH.: seleccion, encuadramiento personal, retribucion.

Pasa lo mismo con las de Marketing: precios, promocion, producto, etc.

Todos los conceptos empresariales, de los que aqui citamos unos

cuantos, se definen de forma distintaen Mo en C

EMPRESA CREATIVIDAD D.P.O
CLIENTE GESTION RR.HH. POLITICAS

REDISENO EQUIPO DIRECTIVO

MOTIVACION RESPONSABILIDAD EMPLEADO
COMUNICACION IMPORTANTE PLANIFICACION

ESTRATEGIA SERVICIO CALIDAD

MERCADO INFLUIR AUTORIDAD
EVALUACION COMPROMISO CULTURA

Precisemos la diferencia en algunos conceptos en M o en C:

En la Cultura M de Miedo, lo IMPORTANTE es la jerarquia, el status y el poder. En la Cultura C de

Confianza, lo importante son las personas.
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Las DIFERENCIAS INTERPERSONALES en la Cultura M se ven amenazadoras mientras que en

la Cultura C son vistas como una oportunidad: “donde todos piensan igual nadie piensa mucho”.

La EFICACIA en la Cultura M es cuestion de esfuerzo, Una orientacién exclusiva
conocimientos, experiencia, cantidad de horas y de una hacia el accionista
fuerte orientacién al poder; en C, es cuestién de actitud, desintegra la empresay
hébitos y autodisciplina. destrozalos equipos, logra

lo contrario de lo que
AUTORIDAD: ¢,Qué significa en M? Significa status y poder. pretende.

En C significa servicio y actitud, lo que implica un cambio

radical en la mentalidad.

Los DIRECTIVOS en la Cultura M estan para administrar juiciosamente sobre la marcha los
recursos fisicos de que disponen. En la Cultura C estan, sin embargo, para gestionar el cambio.

En M crean estabilidad y en C inestabilidad.

En M los COLABORADORES son personas sumisas y en C son personas cargadas de

responsabilidad. Son intraemprendedores.

De M a C se pasa mas
La FINALIDAD fundamental en la Cultura M es sélo la reduciendo niveles que

satisfaccion del accionista, mientras que en C es la plena reduciendo personas.

satisfaccion del Cliente, para lo que se requiere empleados

entusiasmados y accionistas satisfechos.

De todas las numerosas diferencias entre My C ¢cudl es la mas importante? Respuesta:
la diferencia cultural. El estado de conciencia de los empleados, o su mentalidad o escala
de valores. En M piensan que son unos derrotados ante los problemas normales de la
vida, tienen una baja autoestima, se consideran unos perdedores, se sienten impotentes y
unos desafortunados y, por tanto, son sumisos, e incluso pueden ser peligrosos y de

reacciones imprevisibles.

Precisamente para llevarlos a C debe librarseles de un tan pobre concepto de si mismos y
de una desmoralizacién tan grande, para desarrollarlos y darles confianza en las propias
posibilidades. Y la conclusion vuelve a ser: un empleado esta en una posicion u otra
sobre todo segun como sea dirigido. En una misma empresa, casi todos los jefes

dirigen de la misma forma.
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3.3. — Miedo.

Deseamos aumentar el nivel de concienciacién sobre la trascendencia de la Cultura del
MIEDO en las empresas. Erradicarlo es una prioridad esencial, dificil y lenta. No existe el

miedo “sano”.

Estamos siempre hablando del miedo que puede experimentar en la empresa (no en un
atraco) un empleado normal (no una persona cobarde o inestable). Este miedo es una
perturbacién desagradable y angustiosa del animo ante un peligro real o imaginario;
presente o potencialmente futuro. Debilita la inteligencia. Maximiza los obstéaculos vy
dificultades. Desdibuja los objetivos. Impide la deliberacién serena y equilibrada. Mengua

el compromiso personal. Uno se bloguea y tiende a no actuar. Inutiliza a la persona.

El MIEDO tiene un efecto devastador en la calidad, servicio al Cliente, productividad
y rentabilidad; y también en la calidad de vida en el trabajo. Y su efecto es tanto

inmediato como retardado.

Se adjunta un diagrama tipico de Isikawa, o “raspa de sardina”, de causas que en una
empresa pueden dar origen al miedo. Aunque se podrian aumentar las consideraciones

hasta formar una “raspa de tiburén”.

Laseguridad esta sélo

dentro de uno mismo.
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POLITICAS
ESTRATEGIA ORGANIZACION | DE RRHH

Objetivos
Relaciones Y Autoridad sin Mala Objetives
Poco Poco poco claras Responsabilidad Retribucion inadecumadas
Claros Desafiantes . .
Funcionamiento Mala )
— Mala mﬁn Mala evaluacidn
por friccion  —
Poco —— del rendimiento
ubicacion
Coherentes Delegacitn Mala
| ﬂ'} CULTURA
nadecuana Hﬂmﬂﬂiﬁn
DE
> MIEDO
“ . N Mo se toman Autosuficiencia
Eso es imposible —_— —= f No se cumplen
———= [ “El que venga decisiones J Se dice s P el
— promesas
afrds que arree’ — a todo Se habla mal
“¥a lo entenderas” oculta
—= informacién de la gente
“No 8e «: Aqui hay que o Se censuran Mo s& es
mi problema” trabajar y vender'” evween [/ erores acepiables no se es consecuents

—
lo urgente previsible

Raspa de sardina del MIEDO.

Los costes ocultos, el “paro encubierto” y la pérdida econdmica que origina en la empresa
una Cultura M de Miedo, son asombrosos vy dificiles de cuantificar (aunque el esfuerzo de

sus empleados sea extraordinario).

Apuntemos algunas de las consecuencias del miedo:

- Debilita el buen juicio.

- Desata la mentira, la picardia y la manipulacién de informes y datos.
- Ahoga la innovacion y paraliza la creatividad.

- Deteriora las relaciones humanas. Crispa la convivencia.

- Siembra la confusion en la Iogica.

- Influye negativamente en el clima empresarial.

- Fomenta comportamientos defensivos. “Salvese el que pueda”.
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- Crea fuerte tension a corto plazo.

- Origina desinterés por los objetivos.

- Distorsiona la comunicacion.

- Minimiza la cooperacion.

- Corroe la alegria y el placer de trabajar.

- Origina inseguridad y cinismo.

- Ataca la ética, la decencia y la honestidad.
- Oscurece la vision.

- Reduce la capacidad de trabajo en equipo.

El lector podria aumentar la lista.

En una empresa M le ensefian a uno habitos malos. Un Directivo nos dijo “aqui te
haces bicho”. Te ensefian la ley del minimo esfuerzo; a protegerte, a hacer politica; y a
callarse lo que no conviene decir. El director carismatico que origina miedo, raramente
crea un verdadero estilo de gestion que asegure el futuro. e RN
Todas las decisiones las toma desde una Optica superior puede hacer
demasiado personalista y pesimista. que las relaciones sean
calidas y humanas.
Esto tiene su origen en muchos Directivos que utilizan su poder para mantener a raya a
los demas, guardando la distancia y el respeto debido: lo Unico que hacen en el fondo es
transmitir su propio miedo, falta de confianza en si mismos, debilidad de caracter y pobre
autoimagen. Uno no se fia nunca de alguien que actia con miedo. El miedo es un
motivador destructivo. En nuestra cultura lo tenemos tan interiorizado que incluso
desencadenamos miedo sin querer, desmotivamos con facilidad e intimidamos

inconscientemente a los Colaboradores.

Uno también se puede atemorizar a si mismo. Dado que el miedo no estd en los
conocimientos ni en las tecnologias sino en la cultura 'y
el liderazgo, debe cuidar el didlogo intimo que  Elfracasoindividualtiene poca

. . . ., importancia cuando uno sigue
mantiene consigo mismo. El que ese dialogo sea claro

_ _ o haciendo lo que debe.
y de buena calidad es importante. Es dificil darse
cuenta del poder constructivo o destructivo que tiene uno sobre si mismo. Determina

nuestra vision y nuestro comportamiento.
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Clasificaciéon de Miedos

Miedos frecuentes a:

Comportamientos originados:

- Las represalias.
- Ser mal evaluado.
- El fracaso.

- El éxito.

- Planteamientos concretos.

- El cambio.

- Dar la cara.

- Laignorancia.

- Los malos resultados.
- Hablar claro.

- Ser uno mismo.

- No saber disimular.

Complacer al jefe.

A la hora en punto (o antes) se le
cae el lapiz de la mano.
Hacer solo lo que se pide.
No innovar nada.

Celos y envidias de otros.
“Esto aqui no funciona”.
Resistencia al cambio.

“Yo no fui. Fue Paco”.

No querer pasar por tonto.
Pelotazo, Atajo, Corrupcion.
Decir “aqui ya hemos hecho

grandes cosas’.

Clasifique usted sus miedos:

aa b~ W N B

Con miedo uno no intenta solucionar los problemas y

alcanzar objetivos: lo que intenta es evitar el peligro.

El miedo siembrala confusion

hasta en la l6gica.

El miedo en una empresa es, con gran frecuencia, un elemento cultural esencial. No es

algo “exterior” que se pueda maquillar facilmente con técnicas o habilidades.

Si usted es incapaz de entrar en el despacho de un jefe y decirle con consideracion: “esto

estd mal hecho por esto y esto; es preciso enfocarlo de esta otra forma”, esta usted
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hipotecando su futuro; y una de dos: o se va a otra parte, 0 asegurese de que le estan

pagando muy, pero que muy bien.

Ejemplo de un retrato robot de un director tipico que crea Miedo:

Profesional inteligente.

Frecuentemente brillante.

Con discurso suave, agradable y amable.

Muy politico. Se mueve bien por los pasillos.

Superficial en el fondo.

Buen nivel de formacién. Incluso con un méster importante.

Para él las personas son material reciclable y sirven en la medida que encajan en el puzzle
gue a él le interesa.

Hace énfasis innecesariamente en aspectos negativos.

Desconfiado, astuto. Entra en la corrupcién y el engafio si es necesario.

Puede exigir, curiosamente, que los demas sean honestos.

Con habilidad lo sopesa todo en la balanza de sus intereses.

Hace mucho énfasis en lo que €l cree importante aunque sean detalles intrascendentes.

Logra que los que estan cerca de él se pregunten: “sSera un iluminado que tendra razén

siempre en todo?”.

- Utiliza la empresa como trampolin personal.

En la empresa mediana o grande tipo M hay
profesionales incompetentes que han llegado a
puestos clave. Para no hacer todo nosotros,
dejamos al lector que enuncie la “ley del

mediocre”:

Quien no desarrolla
en el trabajo toda su
capacidad potencial,

tiene miedo.

Veamos como curiosidad un par de ejemplos que existen en Espafa de instituciones

tipicas M, y que son criticas para el buen funcionamiento de la sociedad: a) los partidos

politicos (que, por cierto, no deberian ser esenciales para la democracia) y b) las

Universidades. En ambas instituciones, hoy dia, existe todavia lo que es politicamente
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correcto o incorrecto. No se puede pensar por cuenta propia y mas peligroso es todavia
expresarlo en publico. En esos ambitos estd en juego la simple libertad al no poder
mostrar nadie lo que tiene de genuino. Son organizaciones que trivializan la verdad y en
las que cualquier realidad se puede convertir en cualquier otra. Peter F. Drucker,
actualmente asesor de la Conferencia Episcopal Americana Catdlica, pone como prototipo
de ejemplo de lo que nosotros denominamos Cultura C a la institucion de la Iglesia
Catolica, tan tremendamente desprestigiada hoy dia por los medios de comunicacion

social.

“¢Sobre la confianza?. Lo siento sefior,
aqui sélo se estudian temas practicos”

3.4. - Confianza.
(Oido en una escuela de negocios).

Dado que la Confianza es un elemento integrador esencial del “Liderazgo y Gestion por
8 Habitos®”, tratemos el tema; se trata de Confianza entre las personas, no de la
confianza en la capacidad de resistencia de una cuerda, ni de confianza en el futuro o en
gué hara buen tiempo.

En este sentido Confianza es la capacidad para hacerse vulnerable abandonandose
deliberadamente en las manos de otra persona. El limite de vulnerabilidad es el limite de
Confianza.

Dependemos de la cooperacion y la confianza; es inevitable. No se puede imponer por
decreto. Uno tiene que renunciar a querer ser duefio de la situacién; en mayor o menos
grado, siempre se esta en las manos de la buena voluntad de los demas. Lenin decia “La
confianza es buena; el control mejor”; incluso Stalin purgd entre 4 y 10 millones de
personas (enviandolas a la muerte o Siberia) incluidas muchas de las personas mas
allegadas a él; cabe preguntarse si alguna noche pudo descansar “con confianza”.
Aprendié a desconfiar; de hecho no se puede aprender a confiar; s6lo un yo bien
articulado confia en si mismo vy, luego, en los demas.

Toda persona tiene el derecho a que se confie en ella pero ¢ Cuando surge la confianza?
No hay regla para ello, es una cuestion de palpito. La cosa suele funcionar asi: a) a la
persona se le mira a los 0jos, b) se le dedica tiempo y se le escucha para ver si lo que
dice tiene sentido, es sencillo y tiene un buen conocimiento profesional del trabajo que
lleva entre manos y c) tratas de darte cuenta de si es honesto y decente y actuara en
conciencia; entonces sin saber muy bien por qué ni poder dar muchas razones, confias en
el. Pero desde luego soOlo se puede confiar si en el analisis final se esta dispuesto a
aceptar el fracaso. Uno se entrega voluntariamente a una situacion de debilidad de la
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gue, a lalarga, surgirad una situacion de mucha mayor fuerza; quien de verdad aprecia
a otro esta en situacion de inferioridad con respecto a él.

La confianza que se nos otorga sin merecérnosla nos avergienza, salvo que de verdad
seamos unos sinvergienzas. Toda persona decente tiene derecho a que se confie en
ella. En el andlisis final el tema es ético. Es mejor no confiar en quien piensa que todo es
relativo, o en el que cree que el fin justifica los medios, o en quien persigue
exclusivamente sus propios intereses. Quien no tiene un buen nivel de autoimagen y
autocritica, no es digno de confianza. Uno tiene que tener confianza en si mismo antes de
poder tenerla en los demas.

Aunque en temas de poca monta casi todo el mundo es digno de confianza, si la cuantia
sube a un millén de euros ya son menos los dignos de confianza. También creemos que
mucha gente trabaja por altos ideales, mas de lo que parece; y que cualquiera que
fueran las circunstancias en que se encontraran, harian lo que se debe hacer. Es un tema
de calidad personal.

Un equipo directivo que crea confianza suele ser de gran éxito ya que potencia la
cooperacioén, logra mucho més facilmente los objetivos e introduce sin dificultad cambios e
innovaciones. Ahorra tiempo y dinero y fomenta la transferencia de conocimientos.

Por el contrario, el aumento del control (en relaciéon directa con la merma de
confianza) desmotiva. Todo funciona por ficcibn. Es un sistema en el que el jefe
manipula, crea miedo y el colaborador responde infringiendo un severo castigo de mil
formas distintas que pueden originar unos costos ocultos de coordinacién interna
extraordinarios

Por tanto, confianza significa:

- Que yo me pongo en las manos del otro porque pienso y lo estimo bueno para él
y para mi.

- Que acepto un compromiso de naturaleza interpersonal.

- Que le doy libertad para que responda de si mismo.

- Que el otro se autocontrola sin necesidad de control = Quientiene confianzaen

externo porque se autocompromete para moverse ' MiSmono se siente

. ., . . amenazado por el éxito
en la direccion que ha testimoniado. !
e otro.

- Que dice la verdad; es veraz; quiere decir realmente

lo que dice.
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- Que yo le elijo: le selecciono; le reconozco; le aprecio; le doy crédito; le
responsabilizo; le doy la oportunidad; le desarrollo.

- Porque lo considero competente, capaz, inteligente y honesto.

Evidentemente que dar confianza es arriesgado y siempre origina tension. Por nuestra
parte no sabemos si el otro sera capaz de asumir la responsabilidad; pero por otro lado, si
no le otorgamos confianza no asumiremos nada. Este ultimo riesgo es mucho mayor y, en

todo caso, vivir la vida peligrosamente es un reto que todos tenemos que asumir.

Para confiar en otro, uno tiene que tener confianza en si mismo. La confianza es una
actitud y un habito. Exige una cierta identificacion con el otro. Es el cimiento de toda
organizacion y de toda sociedad. Sin confianza no existiria el gobierno, ni el hospital,

ni la universidad, ni la empresa, ni el mercado.

La confianza exige un proceso de dialogo y comunicacion que desemboca en el
encuentro de voluntades. Un clima de confianza presta la oportunidad de cambiar y
mejorar. El “yo puedo” lleva a la persona a “superarse a si mismo”.

Confianza no es un intercambio ni cosa de interés personal, porque entonces uno
defraudaria cuando las circunstancias se volvieran favorables. Es correspondencia en la

gue cada uno actua desde su libertad (co-respondencia).
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10

CONFIANIZA

- Desanolia lo Comunicacion
- Engandra la veracidad,
o competitivicdad
I responsablidad
- T2 lleve o coner tiesgos

NIzDO @
- Oscurece la Inteligencia »
- Engendra ia mentia,

Detorma la realidad,
- Bloquea e Inmoviiza,

- Retrae y alsla

El Miedo y la Confianza.

También crea confianza ejercer la disciplina correctamente. A un Colaborador indisciplinado o
con actitud negativa (que, por tanto, esta poniendo inadecuadamente a prueba la autoridad) le
debe caer el peso de esa autoridad para que le ponga en el camino de la mejora (y de la

confianza), preferiblemente por las buenas.

La competencia
El Directivo eficaz que consolida la confianza ( y que crea y laética estan muy

compromiso) es un artista en el uso inteligente de la correlacionadas.

ambigiedad (la palabra confianza tiene multitud de matices). Cuidado con no separar

Selecciona cuidadosamente sus palabras y se abre caminos unade la otra.
mediante tanteos, ampliando o estrechando el circulo segun la
sensibilidad del Colaborador. Por ejemplo, puede decir: “Quizd me gustaria que revisara un poco
mas su propuesta; la mejoraria”, en lugar de: “Esta usted equivocado y haga el favor de venir con
una idea mejor”. La confianza huye del Directivo que cree erroneamente que él debe actuar

duramente como juez que imparte justicia.

Analice los siguientes puntos:
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a) Si usted tiene una mentalidad correcta de confianza, piensa cosas como:
1.- Tomareé la iniciativa. Es mi problema.
2.- Las cosas y acontecimientos los veo segun como yo Ssoy.
3.- Actlio correctamente aunque me esté sintiendo mal.

4.- Estoy para animar al equipo, mas que para impartir justicia.

b) Quien tiene una mentalidad de miedo, que obra irresponsablemente, piensa:
1.- El que venga atras que arree. No es mi problema.
2.- Veo las cosas como son.
3.- Yo soy asi.
4.- Siempre tengo que ser querido y aceptado por todos.

c) Siusted hablacon confianza, constantemente dira frases acertadas, tales como:
1.- ¢ Qué propones?
2.- iEse logro es fantastico!
3.- ¢ Qué mas tengo que saber yo de tu trabajo? (¢, O ta del mio?).
4.- jAnimo! Adelante. Eso esta muy bien. Muchas gracias. Perdoname.

d) Si usted crea miedo, frustracion y desmotivacién podra decir cosas como las

siguientes:
1.- jAqui hay que trabajar y vender! B confianza
2.- Siendo préctico y realista, digo la verdad. simplificalavida.

3.- Eso es imposible.

4.- A la gente se le paga para trabajar.

Por favor, pienselo, porque las consideraciones y repercusiones en todos los aspectos de

la vida de la empresa son enormes.

Consideraciones:
- Confiar en el otro es la Unica forma real de conocerle.
- Confiar no es otorgar el beneficio de la duda.

- Si usted no confia, los controles son indutiles. Es imposible ponerlo todo por

escrito.
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- No confie en el otro ni por su apariencia, ni por su origen, ni por lo que tiene; sino
por su actitud

- Laingenuidad y candidez no es confianza; puede ser idiotez.

- La confianza no es cuestion de grado, de mas o0 menos; es una cuestion de si o

no. O confia 0 no confia.

Encuestadel C.I.S..
Los espafioles creen:
78% en los Maestros.
76% en los Profesores Universitarios.
60% en los Intelectuales.
48% en los Jueces.
24% en Lideres Sindicales.

14% en Ministros.

Extraiga las consecuencias.

El cambio de la Cultura del Miedo a la de la Informacién a la de la Confianza, reduce
niveles organizativos y numero de personas que se profesionalizan mas; v,
paradodjicamente, ese cambio crea miedo, ya que supone una reestructuracion, mayor

responsabilidad y nuevas politicas.
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42 |dea

El crecimiento imprescindible de

la Productividad

Volvamos al mundo de la empresa. Cualquiera de
ellas estd condenada de por vida a tener que estar
aumentando constantemente su productividad para
mantener una rentabilidad uniforme. Si no se esta
aumentando la productividad, la empresa esta
sometida a un proceso real de descapitalizacion vy

empobrecimiento.

Precisamente en la Cultura C todo esta sometido a
un proceso de enriquecimiento. Potencia el
intangible que es lo importante y la fuente de actual
riqueza. Cuando hablamos de Confianza,
Comunicacion y Compromiso no estamos diciendo
simplemente lo bien que estaria el mundo si todos
fuéramos buenos; estamos hablando de euros,
rentabilidad y economia. Aunque hagamos énfasis en
lo cualitativo, los objetivos concretos numeéricos

contintan siendo l6gicamente imprescindibles.
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4.1. — Productividad.

No estamos tratando simplemente de lo bien que estaria el
mundo si todos fuéramos buenos, que es importante, sino ~ Lahistoriadela

., humanidad es la historia
también de euros contantes y sonantes. Toda empresa busca

N ] o de la evolucion de sus
Rentabilidad, que se define como el Beneficio entre la b
conocimientos.
Inversion. Pero el motor que decide si hay rentabilidad o

no, es la Productividad.

El crecimiento econdmico solo se puede derivar del incremento de la productividad. Los
factores de produccion tradicionales eran tierra, capital y trabajo. La productividad es
volumen de produccion obtenido por unidad de factor: hectarea, euro, u hora-hombre de
trabajo manual. Sin embargo, los enormes aumentos de productividad de los ultimos 150
afios, que derribaron el muro de Berlin y gracias a los cuales disfrutamos hoy dia de
buena calidad de vida, son debidos a los aumentos de produccién obtenidos por hora-
hombre de trabajo intelectual. Aunque es facil de definir en términos generales, es dificil
de precisar y medir porque hoy dia es también un concepto muy cualitativo y se puede
enfocar desde muchos aspectos. Actualmente, el factor clave de productividad es el

conocimiento.

El aumento de la productividad, siempre necesario, exige trabajo intelectual, nunca se
incrementd nada de forma continua a base de trabajo manual, capital o tecnologia. A
propésito, un trabajador manual no es el que trabaja con las manos, sino aquél que
trabaja simplemente para ganarse la vida, que considera el trabajo como castigo y no se
siente responsable de sus resultados. Y un trabajador intelectual no es el que trabaja
con ideas y teorias, sino el que trabaja con interés y empefio por crear un mundo mejor,
hacer una buena contribucién social y esta ansioso por ver el resultado de su trabajo.

Vuelve aqui a aparecer lo de Cultura M y Cultura C.

Veamoslo aplicado al mundo del empresario: hay dos formas de perseguir la rentabilidad.
La primera, la especulativa, en la que el empresario esta interesado exclusivamente en
ganar dinero y para el que vale enganar al Cliente, pagar poco al empleado, explotarlo,
aprovecharse de los demas, y dejar un mundo maltrecho; evidentemente a éste la

verdadera productividad no le importa. La segunda forma, la innovadora y creativa,
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cuando al empresario prioritariamente le importa crear un mundo mejor, dar un buen
servicio y aumentar la productividad. Por cierto, en este caso la rentabilidad suele acabar

siendo mayor.
La productividad exige que el

conocimiento se aplique atodos

_ los recursos. Sobre todo a los
4.2. - Ejemplos. del propio conocimiento.

Para que no parezca muy tedrico vamos a describir, a nuestro estilo, la esencia de la

primera revolucion industrial:

El nacimiento de la gran industria comenz6 con la maquina de vapor. El conocimiento de la
propiedad que tiene el agua de aumentar su volumen al convertirse en vapor ya se sabia desde
antes del siglo XV. Pero entonces no encontré6 su aplicacién practica para la transmision del
movimiento. Newcomen construyé la primera “bomba de fuego”, capaz de extraer el agua de las
minas aunque con mal rendimiento. James Watt, que empez6 reparando las bombas Newcomen,
se percato de la dificultad y resolvio el gran problema al reducir el consumo de vapor instalando
unos condensadores. Ided, ademas, un conjunto de dispositivos mecanicos para hacer mucho

mejor utilizable la energia mecanica.

La siguiente clave del éxito estuvo en que Watt encontr6 inmediatamente compradores
interesados en su invento y lo pasaron al terreno practico. Watt se asocié con Matthew Boulton...
“porque hace falta dinero, una ejecucion esmeradisima y relaciones comerciales amplias. El tnico
medio de garantizar el éxito consiste en no poner su ejecucibn en manos de la plaga de
mecanicos empiricos que, por su ignorancia, falta de experiencia y por carecer de un herramental
adecuado, no dejaran de hacer, probablemente, una chapuza. Podemos contratar e instruir a unos
cuantos obreros escogidos; pondremos a su disposicion herramientas muy superiores a las
normales, utilizadas para construir una sola maquina; obtendremos un ahorro del 20% en la

ejecucion...”. Era 1775. Y era una auténtica estrategia.

En 1800 ya funcionaban mas de 40 maquinas en Inglaterra y muchas en Francia y Alemania. Se
utilizaban para elevar agua, mover fuelles de altos hornos, martinetes de fragua, trenes de
laminacion, a raiz de todo lo cual la metalurgia prosperé rapidamente; molinos de grano, de
ceramica, de azlcar, propulsién naval e incluso en hilanderias de algodén y lana. Parte de estas
Ultimas se instalaron en Catalufia que empezé a ver crecer su industria textil a partir del siglo XI1X.
Desgraciadamente poco més se puede decir de Espafia en aquella época. El ferrocarril tardé algo
mas en prosperar, 1830-40, porque habia que instalar previamente las vias. Sobre 1870 aparece
el motor de gasolina, no en base a nuevos principios descubiertos, sino a un conjunto de

habilidades técnicas.
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Costd mucho mas deducir la teoria del electromagnetismo Subdesarrollo significa

(segunda revolucion industrial), enunciada en 1850 por Faraday, ausencia de empresas

que encontré su aplicacién y potenciacion entre 1880 y 1920 [ —
con hombres tan significativos como Siemens o Edison,

creadores de los generadores y motores eléctricos y sus sistemas de control; es de notar que no
solo fueron descubridores, sino, sobre todo, empresarios. El resultado de todos estos
avances fue un incremento extraordinario de la productividad. En Francia en 1914 la energia de
100 caballos-hora costaba con personas 150 francos, con caballos 60 y con la maquina de vapor,
6. En 1800 fabricar 20.000 clavos exigia 236 horas, equivalentes a 20 délares; y en 1900, hora y

media, equivalentes a 30 centavos; y asi todo.

Coche de caballos francés en 1860. Afios mas tarde se potencid la
productividad al cambiar los animales por el motor de gasodgeno.
Nétese que eso fue lo Unico que cambié hasta afios mas tarde. El
cambio de mentalidad es lento.

Nuestras expectativas son cada vez mas amplias y tienen una fuerza cada vez mayor.
Queremos medicinas sin efectos secundarios, un ambiente limpio, confort, agua pura,
alimentos sin adulterar, un trabajo interesante, una buena retribucién, calidad de vida y

gue no haya paro ni inflacion. Y ademas, jlo queremos
Todo Directivo debiera ser

yal. remunerado segun su
productividad (habitos), no
segun su esfuerzo. Un gran

4.3. - Conclusién para la Empresa. B (20 (muchas horas)

precisamente reduce el indice

de productividad.

Todo esto significa que toda empresa esta condenada

de por vida a tener que estar innovando para estar aumentando constantemente su
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productividad, a fin de mantener una rentabilidad uniforme. Y si una empresa tiene
su productividad estancada, aun cuando por el momento mantenga la rentabilidad

alta, estd sometida a un proceso de descapitalizacion real.

La productividad de una instalacion es sencilla de medir por ser cuantitativa, pero en el
campo del conocimiento es puramente cualitativa. A nivel de empresa global o unidad de
negocio quiza las dos “ratios” ideales de medida sean el “valor anadido o riqueza
creada entre el total de horas-hombre, y entre el total de euros invertidos”. Este
incremento anual no debiera ser inferior al 6 6 7%; y la empresa que fuera capaz de
mantener ese nivel durante 8 ¢ 10 afios consecutivos tendria una Cultura C o muy
préxima. Los analisis bursétiles trabajan con

rentabilidades, y no se estudian los indices de ~ EM © fondo, quiza el problemamas

. , acuciante de toda la politica nacional
productividad como deberian porque pueden ser

sea el incremento de la productividad.
notablemente dificiles y complejos; pero serian los
mas indicados para conocer la consistencia interna de una empresa y la profesionalidad

con la que esta trabajando su Equipo Directivo.

Los nuevos inventos no han tenido siempre buena acogida. La
imprenta fue un simbolo del progreso; sin embargo, la
oposicidn de las corporaciones de amanuenses y copistas de
Paris demor6 unos veinte afios la introduccién de las prensas
en la capital. El grabado reproduce una imprenta francesa de
1520.
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Y volvemos al principio: Hace unas décadas, en la Cultura M la productividad era
prioritariamente una cuestion de progreso cientifico-técnico y de la utilizacion de técnicas,
instalaciones y herramientas. Pero en estos momentos que requieren Cultura C, el
crecimiento de la productividad es cuestion de la organizacién inteligente de los
conocimientos; no de los conocimientos en si mismos. Por eso la productividad es una

cuestion de Habitos Directivos.

Hemos visto en estos Ultimos afios, y en estos momentos, numerosos intentos de
incrementos de productividad mal dirigidos, que estan conduciendo al desastre a
medianas empresas espafiolas y también a algunas de entre las mayores del mundo (que
tuvieron incrementos de dos digitos los afios 70, 80 y 90). Creyeron que la panacea para
resolver su rentabilidad deficiente estaba en cosas tales como: un programa riguroso de
reduccién de costos; o en la eliminacién de gran parte de los mandos intermedios; o0 en la
inversion en equipos para mecanizar y automatizar; o en tecnologias de la informacion; o
en haber realizado adquisiciones para aumentar tamafo; etc., etc. Todas estas empresas
han tenido un plan que no funcionaba, I6gico en apariencia y lleno de una tremenda carga

inatil de actividades.

Dato: N° de patentes por afio (2004) y mill6n de personas:
Japén = - 4012
Suiza - 714
Espafa ------ 92

Este dato ¢tiene algo que ver con nuestros habitos?

4.4. - ;Qué hacer en concreto en la empresa?.

Es muy curioso que la productividad sigue estando tan abandonada y siendo
abismalmente baja, aunque es el auténtico origen de toda ventaja competitiva y la clave

de la estabilidad social, ya que su incremento continuo mantiene la posicion social,
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econOmica y cultural de todos los grupos de personas. Quiza el origen de la dificultad est4
en la mala direccion de la empresa, excesivamente preocupada por los resultados a corto

plazo, que diluye toda evolucion posible hacia la Cultura C.

Estudio de los movimientos que realizé Leonardo da Vinci
parala mejora de la productividad.

En la empresa el que tuviera definida claramente su misién y, como consecuencia,
estuvieran claras las prioridades principales de los Directivos produciria un crecimiento
importante de su productividad. Volvemos sobre este punto, pero es tal su importancia
gue no importa repetirlo. Todo profesional responsable debe preguntarse: ¢Cual es la
prioridad esencial aqui y ahora sobre la que yo debo concentrarme?. Un agricultor no
asiste a una reunion en el ayuntamiento entre surco y surco, sin embargo muchisimos
profesionales deben soportar pesadas cargas adicionales absurdas que no aportan valor

y destruyen la productividad.

4.5. - Vivencia personal.

El mas viejo de los autores describe ahora una de sus vivencias de hace mas de 30 afios:
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“Tuve la suerte de ser el Director General de una fabrica de motores pequefios para
electrodomésticos, transformadores y autotransformadores. Habia 400 trabajadores. Conoci 4
etapas: a) la Gltima fase del artesanado, b) la racionalizacion, c) la automatizacion y d) la primera
fase del “compacto”. En el artesanado cada producto se iba comprimiendo a presién en una
prensa mientras unos operarios iban midiendo la velocidad, tension e intensidad, hasta que decian
“vale”. Entonces se amordazaba el producto y se ponia el siguiente. La racionalizacion, que habia
exigido un disefio del producto, se basaba en las conocidas cadenas de montaje de muchas
personas con almacenes-pulmén intermedios con materiales a base de ejes, chapas magnéticas e

hilo de cobre y bobinas, para que los distintos operarios no se quedaran sin trabajo.

Cuando vino la automatizacion hubo que redisefiar los productos para que pudieran ser trabajados
autométicamente. Como curiosidad, citaré que en la automatizacion, cuando una maquina dejaba
una pieza, la siguiente la tomaba inmediatamente, con lo cual todo el “curso de fabricacion” de la
anterior racionalizacion desaparecia; esa parte del “fondo de maniobra” era tan grande que
financié integramente la instalacion automatica. Estabamos constantemente innovando y
aumentando la productividad que la mediamos en valor afiadido por hora-hombre o en la
reduccion de tiempo en minutos en que se fabricaba cada pieza. En cada taller se iba modificando
poco a poco constantemente “la recta de pérdidas y ganancias” y los consiguientes analisis de las

desviaciones en rendimiento, volumen y materiales.

Una cosa que me di cuenta, fue que los economistas de la Direccion Financiera no podian hacer
los planteamientos adecuados porque no conocian el meollo y los detalles de las operaciones.
Quizé& era mas facil que fuera yo el que comprendiera la importancia de la composicién del fondo
de maniobra, su rotacién y su financiacion. Mas tarde (trabajé alli 5 afios) vino el “compacto” en el
cual nuestro producto estaba integrado en un conjunto mayor. También observé que todo pasaba
a ser compacto; son compactos los coches, los almacenes, los servicios médicos de cirugia ocular
y todo el etcétera que Ud. quiera. Pero siempre aumentamos la productividad liberando empleados
y trabajadores que me demandaba

constantemente el Consejero Delegado para  Laproductividad por hora-hombre o
nuevas unidades de negocio mas artesanales  laproductividad por euro invertido
(entonces plafones de lampara, pequefias = deben aumentar alavez; nounaa

estructuras metalicas, y armarios eléctricos). costa de la otra.

La segunda parte es que siempre que se cambia la forma de trabajar se cambia la cultura y
viceversa. ¢Como fue eso posible?. Porque yo jugaba al fatbol en el equipo de mi universidad, y
luego también jugué en el equipo de esta empresa. Cuando me presenté un domingo al
entrenador para jugar, que era el encargado de matriceria que dependia de un ingeniero que
dependia de mi, me dijo: “Sr. Cardona, aqui mando yo”, le dije: “Conforme”. Por cierto, el veterano
Director de Personal del grupo veia con malos ojos que yo “me mezclara con los trabajadores”. A
mi me dio igual, yo jugaba por divertirme, era bastante rapido y metia goles. En dos o tres

ocasiones acabamos a palos con el equipo contrario y degeneré en batalla campal. Sin embargo,
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toda la base de los empleados me consideraba “uno de los nuestros”. Yo estaba a mi trabajo y
practicamente sin saberlo tenia de mi parte a una amplia base de los trabajadores de la empresa.
Esto lo cuento porque en el sector del metal la actividad sindical era muy fuerte y se oponia
visceralmente a todo cambio en el trabajo de los operarios, adn los mas minimos. Sin embargo
siempre cambié todo y nunca tuve dificultad alguna; ni siquiera me llegd un problema. Asi me las

apafné yo; no sé como se las podria haber apafiado otro”.

Reflexionando sobre la evolucion del ejemplo que acabamos de describir, al principio era
una Cultura M de Mando y Control, que funcionaba muy bien y que daba grandes
empujes a la productividad, pero eran siempre compromisos a corto plazo: poca
flexibilidad, mejor financiacion cada vez y mejor utilizaciéon de los “recursos humanos”. Se
iba sustituyendo el trabajar duro, rapido y de calidad media por trabajar mas
inteligentemente y cada vez mejor. Primero se pensaba y luego se actuaba, y asi se debe
evolucionar. Al principio, la persona que era un mero factor de coste; se fue convirtiendo

poco a poco en un verdadero recurso.

Concluimos diciendo que es importante tener una experiencia de éxito al principio de la
carrera profesional cuando se es un joven profesional. Quiz4 también es importante la
experiencia del fracaso. Hoy dia tenemos la desagradable impresién de que son pocas las
experiencias de éxito, y de que es frecuente que un joven que entre a trabajar en una
empresa lo pasen durante un afio “por un tubo”, y conviertan en un inutil a un sujeto que

era plenamente apto. Asi se destruye la productividad.
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Culturay Organizacion C de Confianza

Como la Cultura C es nueva, quiza demasiado nueva,
para una inmensa mayoria de empresas (entorno al
95%), aqui hacemos una serie de consideraciones
sobre la estructura organizativa propia de las C, sin
entrar en los temas tradicionales organizativos, que
suponemos ya conocidos, en principio, por parte del

lector.

La Cultura C corresponde a la empresa centrada en
el aprendizaje y el conocimiento y, por cierto, no
tiene nada que ver con una organizacién matricial que

puede ser M o C.

Por supuesto que en la Cultura C también existe el
concepto de autoridad y conducto reglamentario que
son precisamente los que permiten a los empleados

trabajar con libertad y responsabilidad.
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5.1. — Del Mando y Control hacia la Confianza y Responsabilidad.

La Sociedad Industrial del Siglo XIX y XX se basaba en el sistema de Mando y Control
gue hemos llegado a conocer muchos y que tan magnificos resultados dio en aquellos
momentos (y que desde luego hoy dia no se puede abandonar totalmente). La empresa
se mantenia unida por el “organigrama”, algo externo que aglutinaba a todos; por aquel
entonces se hablaba poco de Cultura y si mucho de estrategia. Como el “Mando y
Control” funcioné realmente bien en aquellas circunstancias, cristalizé una forma de
pensar rigida sobre la naturaleza humana, todavia hoy muy vigente, que es la Cultura M.
Y aunque la turbulencia de los mercados, tecnologia y globalizacibn imponen
forzosamente un cambio drastico, se desata una gran ansiedad y miedo a cometer errores
ante la duda de cudles deben ser las nuevas logicas y puntos de referencia de la nueva

Cultura C en los que apoyarse.

Una Cultura M aumenta el secretismo, la culpa, el aislamiento, la evasion, la falta de
respeto y los sentimientos de impotencia, que se enmarafian potenciando patologias

organizativas y que conduce a un camino cada vez con menos salida.

Lo peor de la Cultura M es que nadie informa de verdad. Cuentan una antigua historia soviética en
la que un general buscaba un secretario para cuadrar las cuentas de la planificacion centralizada
de un é&rea agricola. Para seleccionarlo, preguntaba: “; Cuantas son dos y dos?”. El puesto al

parecer lo dio a alguien que respondio: “Camarada general, ¢,cuanto necesita Ud. que sean?”.

Cuando uno estd muchos afios mintiendo y aceptando mentiras, le horroriza asumir
responsabilidad, tomar una decisién y poder equivocarse. Siempre hay disculpas para una

nueva reunion, para pedir un nuevo informe y no tomar nunca una decision.

Por eso en M todo es mas facil. Esta claro, por lo menos sobre el papel, quién pregunta,
qguién informa y a quién de qué cosas. En C ya no esta tan claro; uno puede tener que dar
informacion o reclamarla en cada caso a distintos jefes, Colaboradores, clientes o
proveedores. Pasa a ser esencial la responsabilidad que asume cada uno por: a) hacer
bien su tarea y b) el flujo de informacion que debe provocar para c) tomar una decision.
Esto representa una ruptura radical a la que se ven conducidas todas las empresas,
incluso las mas informatizadas. La Tecnologia por si sola es necesaria pero nunca

suficiente.
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Hace décadas era muy

En un quiréfano, en una operacién complicada de oncologia, esta el ~ €ficaz el Mando y Control.
cirujano, que es el jefe y el lider. Ademas estan el anestesista, el

anatomopatélogo, los instrumentistas y las enfermeras especializadas. El anestesista tiene que tomar sus
decisiones con respecto a la anestesia y las tiene que tomar solo ya que nadie, ni su jefe, sabe lo que tiene
gue hacer. Al mismo tiempo tiene que informar “personalmente” al cirujano de la situacion de la anestesia y
también tiene que recibir informacion “personal’ de los instrumentistas, que suelen ser ingenieros que
manejan equipos complicados, etc. Es un ejemplo de lo que es Cultura C en la que tiene que fluir bien la
informacion, ya que esta en juego la vida del paciente, que es el objetivo comin que comparten todos.
Asi es como tendrian que funcionar la mayoria de las empresas. (En una situacion delicada, la informacion
“personal cara a cara” transmite con inusitada rapidez un volumen de matices y emociones enriquecedoras,

gue no es capaz de suplir la tecnologia mas compleja y perfecta).

El cambio de M a C es un cambio drastico como corresponde a todo cambio cultural.
Nada menos, el poder es sustituido por la responsabilidad. Es una revolucion silenciosa
en torno a la forma en que se percibe y se crea valor, a la comprension mutua que se

precisa y a lo que significa la dignidad de la persona.

Notese que un competidor puede tardar en copiar:

Un producto 1 mes
Un servicio 3 meses
Un proceso 6 meses
Una organizacion ———— 1 afio
Una estrategia 3 afios
Una cultura nunca
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Frecuentemente las Direcciones Funcionales de las Oficinas Centrales
son monopolios internos que desmoralizan y dificultan la productividad.
El caso no es nuevo; en la administracion egipcia, 17 siglos antes de
Cristo, habfa enjambres de escribas que para evitar errores
contabilizaban las mismas cosas.

5.2. — Consideraciones en torno ala Organizacion C.

Lo primero que tiene que quedar claro es que la autoridad y el ~ Unaempresaes tan

. . buenacomo lo es su
conducto reglamentario, que es el esqueleto organizativo,

peor empleado.
siempre tienen que existir en toda organizacién, sea Mo C. Lo
gue ocurre es que en M es lo Unico que existe y lo mas significativo. Eso no pasa en C
que es necesario pero no suficiente y ese “no suficiente” es lo mas importante. Cuando
las cosas se ven a través de la jerarquia, uno la aprovecha para reforzar su poder y la ve
como la escalera del éxito, a pesar de que hoy dia apoyarse en la jerarquia no logra

ningun cambio significativo real.

- En M existe una estructura formal compleja con roles simples de trabajo; en C existe
una estructura formal simple con roles complejos de trabajo.

- En M uno responde, en todo caso, de su puesto de trabajo; “cubre una vacante”; en
C asume responsabilidad para contribuir en una serie de tareas en las que esta
“personalmente” comprometido con una variedad de miembros de la organizacion y

de su entorno.
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- En M le dicen el esfuerzo que tienen que hacer; en C se tiene que parar a pensar
(las dos cosas) para decidir cual es la responsabilidad de su contribucion, ya que tal
cosa no la sabe ni su jefe (siempre orientado por la mision y objetivos de la empresa

en su area de trabajo).

Volvemos a la conclusion anterior: o que existe es un “espiritu” diferente.

Segun hemos visto por experiencia, el que se reduzcan a la mitad los niveles
organizativos y se reduzca el numero de Directivos no quiere decir que se vaya de M a C,
aunque, sin duda, se facilitard mucho el camino. El que una organizacion sea M o C sélo
es funcién del “espiritu” o cultura con la que trabaja, cualquiera que sea su organizacion

formal.

Aunque hemos conocido empresas reales con Cultura C, han sido pocas. Y desde luego
casi todas las empresas matriciales de mas de 500 empleados suelen ser My en ellas un
profesional normalmente prospera, no en funcién de su contribucion y responsabilidad,

sino en funcién de su capacidad para moverse politicamente.
La Comunicacion

También ocurre en las empresas grandes que, por las causas ~ Horizontal Ceslamas

. . . . dificil de lograr.

gue sean, no se ha estudiado la relacién entre las direcciones

operativas y las funcionales. El tipo de comunicacién, autoridad y responsabilidad del
operativo es vertical (referencia al qué y al cuando), mientras que la comunicacion,
autoridad y responsabilidad funcionales, son horizontales (referencia al como y a los
procedimientos) y son muy distintas unas de otras. Pues bien, decimos que este equilibrio
en casi todas las matriciales no es que esté mal estudiado o disefiado, sino que no ha
sido estudiado con las técnicas y procedimientos oportunos que se salen del alcance de
este libro. Y el mal disefio de ese “conducto reglamentario” fomenta el politiqueo, evita la

exigencia de responsabilidades y el ir de M a C.
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ORGANIZACION C:

Equipo Directivo
Mundo Equipo Innovacién Mundo
de Equipo RR.HH. Equipo Econ-Fin Equipo Mdrketing de
los g Precios los
=
. @]
Proveedores Equipo Proceso 9 Productos A Clientes
Q.
=i
o
L

Equipo de Servicios

Una mediana empresa de 200 personas que fabricaba envases para aerosoles tenia una Cultura
M muy arraigada, y la competencia de los mercados del Este la estaba sacando del mercado.
Todas las prensas y los sistemas de tecnologia eran los mejores del momento. Esta empresa se
vendio a precio de saldo. Salié todo el equipo Directivo y entré6 uno nuevo que en ocho meses
habia empezado a cristalizar una Cultura C. Una de las conclusiones a las que llegaron es que
toda la tecnologia, hardware y software eran inadecuados. Los liquidaron y se dedicaron a
comprar y acondicionar viejos equipos de competidores fracasados. A los dos afios eran los
lideres del mercado. El caso, lleno, l6gicamente, de otras muchas consideraciones, es real. El
“espiritu” con el que se trabaja (y no la Tecnologia) es el que decide la cuestion. Y lo confirma la

historia, la l6gica y la experiencia.

- ., ) ., A i haci
5.3. — Especializacion, Descentralizacion ~ ©29a ez mas, caminamos hacia un
mundo de especialistas avocados a

y Tamario. tener que trabajar en equipo.

El profesional instruido propio de la Cultura C no puede ser gestionado en el sentido
tradicional de la Cultura M. Se identifica mas con sus propios conocimientos que con la
empresa; y la empresa le necesita mas a él que él a la empresa. Cada profesional Gtil se
ha convertido en un especialista y una organizacion de especialistas es una organizacion
de iguales. Lo que necesitan es una imagen mental comun (misién) de como seran las
cosas, antes de comenzar el viaje. Y por esa misma razon, la tendencia a trabajar en
equipo es muy fuerte en unidades pequeias que tienen que lograr resultados. Trabajan

de forma asincrona y muy interrelacionadas. Son unidades flexibles y amigables.

58



José Maria Cardona y Sergio Cardona Patau

Necesitan forzosamente fuerte descentralizacion, gran autonomia y proximidad al
mercado. Tienen bastante autoridad para decidir lo que se debe hacer o no hacer, ya que
asumen gran responsabilidad por los resultados. Introducen una innovacioén continua y
fructifera. Reducen por tanto drasticamente los costes ocultos de coordinacion interna
(que en M son enormes). Légicamente, todo ello s6lo puede ser desarrollado por un
equipo de Alta Direccion muy lider que trabaje incansablemente por crear una Cultura de

Confianza y Responsabilidad.

El tamafio pasa a ser un condicionante estratégicamente critico. Hoy dia més grande no
significa mejor. Calculamos que una Unidad de Negocio debe de tener, como mucho, 100
0 150 personas, para que la informacién circule rapida y bien; geograficamente, cuanto
mas unidades de negocio pueda tener la empresa, mejor (quiza hasta 100), y quiza
algunas consistentes en equipos de 4, 10, 15 6 20 empleados responsables de
determinado proceso, trabajando en equipo con determinados objetivos. En una buena
Cultura C incluso cada Unidad de Negocio puede llegar a establecer sus propios periodos
de vacaciones, y hasta nuevas contrataciones de personal; gestionan una pequefa
unidad de negocio propia. Esto no es facil, porque origina problemas, sobre todo con la
resistencia de directivos de la central que no les gusta que la gente se salga del redil; pero
las ventajas, si se gestiona bien, originan una mejora espectacular de la calidad, de la
productividad y de la reduccién del tiempo del

Cuando es buenala Comunicacion

ciclo, de la coordinacion y del servicio. ascendente, también suele serlo el

planteamiento estratégico.
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La diaspora judia, muy bien representada aqui por personajes diseminados por todo el
mundo, que con distintas funciones tienen el mismo espiritu. Ejemplifica muy bien la
descentralizacion de la Cultura C al mismo tiempo que se mantiene una fuerte union.

¢, Qué hacer entonces?

Si esta Ud. en una Cultura M, un buen primer paso posible puede ser el siguiente: Pida que le
den los nombres y apellidos de todos los Supervisores de primera linea, que son los jefes
inmediatos de los empleados de base en contacto directo con el producto, el servicio o los
Clientes. Pueden ser los Contramaestres en una empresa Quimica, Capataces en una de
Montajes o Jefes de Seccion en una gran superficie. Tradicionalmente, por nuestra experiencia, es
el colectivo mas olvidado de todos y en el fondo sobre el que mejor se puede apalancar todo el
éxito o fracaso de la empresa. Una vez que les tenga localizados, déles importancia. Formelos,
férmelos y fébrmelos como lideres. Pidales directamente su opinion. No escuche historias filtradas
por 2 6 3 niveles. Ndmbreles Capitanes de la Calidad. Déles mayor o mucha mayor autoridad
exigiéndoles a la vez responsabilidad. Caiga en la cuenta de que son los que pasan mas
desapercibidos, los que estan mas presionados por arriba y por abajo, sin embargo son los que
hacen realmente el trabajo. Que formen parte de su agenda habitual. A los que estan por encima
de ellos no les permita que se consideren tan importantes y preocipese de que les apoyen y

desarrollen de verdad.
¢Sabe una cosa? También es posible que en M el mejor conocimiento esté en la base. Y es un

hecho comprobado que ante un fracaso, el Ultimo en enterarse es el Comité de Direccidon. La

informacion existia (en la base) pero no ascendio.
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CULTURA M
Basada en el Poder.
Mas Mando y Control.
Productividad mas bien cuantitativa
(unidades producidas).
Importancia del Directivo segun el nimero
de personas dependientes.
Se utiliza a las personas.
El Cliente esta a lo lejos y se invierte en
Marketing.
Se dispensa tener que pensar.
Més masculina.
Informacion descendente.
Recortar costes.
Formas tradicionales.
Gestion del trabajo.
Se fuerza el cambio.
Una nueva idea es peligrosa.
El responsable es el jefe.
El Colaborador es esclavo de la Tecnologia,
el proceso o el jefe.
La estrategia parece clara pero realmente es
difusa.
Centralizacion.
Productos — Materiales.
La organizacion esté sobre la persona.
Uno se considera preparado con una carrera
y con un Master.
Seguridad en el puesto de trabajo o en la
imagen de la empresa.
Gestion del tiempo.
Presion a corto plazo.
Se forma a los Empleados.
Se busca un aprendizaje muy practico que
no se logra.
Organizacion vertical.

La empresa crea una Universidad.

CULTURA C
Basada en la Responsabilidad.
Mas Informacion.
Productividad mas bien cualitativa (valor
afadido).
Importancia del Directivo segiin complejidad
de la informacién manejada.
Se desarrolla a las personas.
Se trabaja con el Cliente y (casi) se le
considera socio.
Es imprescindible pensar.
Més femenina.
Informacién ascendente y horizontal.
Maximizar calidad de servicio.
Formas innovadoras.
Gestion de la Imaginacion.
Se vive el cambio.
Es peligroso no tener nuevas ideas.
El responsable es el Colaborador.
El Colaborador es libre y responsable.
La estrategia parece difusa pero realmente
es clara.
Descentralizacion.
Conocimientos.
La persona esta sobre la organizacion.
Uno nunca esté lo suficientemente
preparado.
Seguridad en si mismo.
Liderazgo.
Presion para el aprendizaje y la reflexion.
Se forma a la Alta Direccion, Directivos y
Empleados.
Se logra un aprendizaje muy practico que no
se busca.
Organizacion horizontal.

La empresa es una Universidad.
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55 El profesional C ¢Cuédl es, en concreto, su plan de

estudio y desarrollo para los
préximos dos afios?
Un buen amigo nos dijo que la lealtad a una

empresa de un profesional instruido y responsable se logra mediante 3 P: Proyecto

(Mision y Estrategia) — Persona (Jefe Inmediato) — Pasta (dinero).

La primera P, Proyecto, es muy importante. Uno desea hacer un trabajo que tenga
sentido. Que ponga en juego sus conocimientos, los cuales a medida que crecen en
importancia se vuelven mas especializados. Lo primero que requiere no es simplemente
manejar mejor las TIC, sino hacer bien su trabajo (que también es funcién de otros
muchos conocimientos). Uno es facil que crea que cuantos mas datos tenga dispone
de mas informacion; pero eso puede llevarle a la ineficacia por sobrecarga de

informacion.

Por eso, la clave del éxito esta siempre en la persona y no en la Tecnologia, que en este
momento es bastante barata y necesaria, pero no suficiente. Uno tiene que poner la
viga segun la plomada y no la plomada segun la viga. Ademas, los conocimientos del
especialista sélo pueden llegar a ser productivos si se trabaja en equipo con otros

profesionales para dar origen a un planteamiento integral significativo.

En M el profesional pensaba que estaba preparado al terminar la carrera y hacer un
Master; pero en C el profesional se da cuenta de que nunca esta del todo lo
suficientemente preparado. La seguridad sélo la puede tener en si mismo. Pongamos
como ejemplo a un buen delineante en disefio de puentes a través de programacion
FORTRAN, ¢qué seguridad de empleo tiene? ¢Ya sabe todo lo que necesita? ¢Cuando

se volvera obsoleto? ¢ Qué tiene que aprender a continuacion?

Por ultimo el profesional C tiene que machacar su individualismo, tirar del carro, no ser
indulgente consigo, abrir la mente, pedir opiniones, preguntar, escuchar, airearse y no
aislarse, buscar atractivamente relaciones, no centrarse sobre si mismo, apreciar el
mundo del otro, acogerlo, ayudarle, ser benevolente y amigable y apreciar a las personas
(en una sola palabra ser responsable). Estamos entrando en un mundo en el que ahora
nadie sabe lo que hacen los deméas aunque estén en el despacho de al lado. Si no

informas y te informan y si no te explicas ni te explican, no consigue uno hacer aquellas
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cosas que sabe y debe hacer bien y por las que le pagan. Resulta curioso que uno al final

acaba no prestando atencidén a sus propios puntos fuertes.

Concluyendo, las relaciones, contactos, y la gestion continua de su agenda, le exige un

tiempo que pasa a ser un aspecto critico para un profesional de Cultura C.

¢Estaclaro en qué consiste el

. . ., corazén de su negocio?.
5.6. — El Outsourcing. (Externalizacién) J

(Out-source: fuente externa) Consiste en confiar a una empresa proveedora externa y
especializada una funcién soporte para reducir costes y permitir que su empresa se concentre en
las competencias especificas que albergan mayor valor afiadido, definidas en su misién, ganando
asi flexibilidad. Las TIC (Tecnologias de la Informacién y Comunicacion) son las que, sobre todo,
han permitido este avance que permite a una empresa delegar en otra determinadas funciones
operativas entre las que son tipicas los servicios de seguridad, limpieza, logistica, produccion,
ingenieria, tareas administrativas, servicios de publicidad, gestién de informacion, servicio de

seguros, atencion al Cliente y un largo etcétera. Sin las TIC seria inimaginable.

En un principio la externalizaciéon de servicios afectaba sélo a funciones de menos importancia y
no nucleares. Pero con el tiempo se ha ido evolucionando hacia acuerdos estratégicos para
ambos negocios, llegando, a través de alianzas, a crear barreras competitivas fuertes que han
ampliado de forma importante procesos criticos de negocio que transforman totalmente la
empresa de forma rapida, radical y sostenible, logrando mayor eficacia y flexibilidad a menor
coste. Estas integraciones totales, que los convierte en socios para la creaciéon conjunta de
valor de la cadena productiva, s6lo son viables si ambas empresas son Culturas C de
Confianza ya que en otro caso el riesgo es excesivo. En muchas ocasiones uno se fija en
productos, servicios, mercados, aspectos financieros, estratégicos, etc., pero si se olvida de los
aspectos de integracion cultural olvida lo mas importante de todo. Un 70% de las fusiones acaba

en fracaso porque se considerd todo pero se olvido la integracion cultural.

Por tanto el outsourcing avanzado es una espada de doble filo y plantea riesgos enormes que no
los tenia la relacion tradicional Cliente — proveedor. En el outsourcing avanzado, uno esta
forzosamente en las manos del otro, por lo que es preciso definir con cuidado el contrato de
colaboracién detallando como se llevara el control de las operaciones, quién hara qué tareas, de
quién seran los derechos de propiedad intelectual, quién controlara la informacién, qué legislacion
sera la vigente y de quién sera la responsabilidad legal, cémo sera el equipo Directivo, cémo se

hace la transicion, etc.

Por todo ello lo mas importante, como hemos dicho, es asegurarse de que la Cultura de la otra
empresa es similar a la nuestra; y que ambas son de Confianza, en otro caso es mejor pensarselo
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porque las cosas no acabaran yendo bien. El tema es engafiosamente sencillo. Como siempre,

este libro trata de ser conceptual y no detallamos los procesos concretos prolijos.

¢Es interesante un outsourcing avanzado en su empresay que tenga posibilidades de

éxito?.

Tendra que responder Si, sin dudas, a las siguientes preguntas.

© ® N o g > w NP

¢ Tengo una Cultura C avanzada y real? ¢Son sus proveedores y Clientes

¢ Tiene la otra empresa una Cultura C también? verdaderos aliados?.

¢ Necesito un cambio radical para ser competitivo?

¢ Esta dispuesto el Primer Ejecutivo a poner el cuello en la picota?

¢ Esté dispuesto a aceptar una transicion dificil?

¢ Existe clara complementariedad en las competencias esenciales?

¢ Esta dispuesto a ceder parte del control?

¢ Esté dispuesto a perder protagonismo en aras de una mayor eficacia y trabajo en equipo?
¢Estd dispuesto a compartir una politica de libros abiertos (facturaciébn, méargenes,

retribuciones, etc.) con su socio y a compartir beneficios?
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Primera Exigencia:

Mision y Concentracion

Empiricamente sabemos que las empresas que han
evidenciado una productividad continua, un crecimiento
rentable, unos resultados magnificos y una fuerte
competitividad son aquellas que tienen definida una
mision clara, diferente, especializada, con una
concentracion constante en su nucleo y variando todo

lo demas.

En el fondo, una empresa es una organizacion humana
con profesionales que tienen a) unos determinados
conocimientos y comportamientos, que, D)
desarrollando unos procesos internos, ¢) suministran
unos productos y servicios a un Cliente, d) para

lograr un resultado econdémico.

Precisemos en forma concreta esta primera exigencia

de la empresa.
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La Estrategia de una empresa (o de una Unidad de Negocio) puede ser definida como

una red de objetivos cuantitativos en cuatro areas interconectadas:

1°) Qué resultados econdémico-financieros tenemos
que tener, que es siempre la primera responsabilidad “Si quieres construir un barco
de la empresa, de vela, organiza alos hombres,
2°) de acuerdo con los Productos y Servicios que  aseguralaimpermeabilidad,

.. . . ., distribuye las tareas. Pero sobre
suministramos a los Clientes para su satisfaccion,

) o todo... enséiales la nostalgia
cuidando nuestra posicion en el mercado,

del mar infinito”.

39) porque hemos desarrollado unos Procesos Internos Antoine de Saint Extipery.
eficaces, en los que estamos constantemente
mejorando la productividad de las personas, del capital, y reduciendo el tiempo del
ciclo,

4°) ya que cuidamos mucho aumentar los conocimientos de los empleados y, sobre

todo, su capacidad de liderazgo®

Un punto critico es la gran importancia de la VINCULACION entre los objetivos. Es
decir, a) una capacidad de Liderazgo tiene que estar fuertemente vinculada

b) al desarrollo de un proceso interno, que, a su vez lo tiene que estar

c) a la satisfaccion del Cliente, que a su vez, por fuerza tiene que conducir a

d) un resultado econémico.

Por ejemplo, un magnifico servicio al Cliente no vinculado a un proceso interno y a un
resultado econémico, carece de interés y debe suprimirse. A continuacién se muestra
el ejemplo de un mapa de la Unica Unidad de Negocio de una ingenieria, en el que se
indican 12 é&reas, en cada una de las cuales, cada afio se establecen objetivos

concretos, que deben estar fuertemente vinculados entre si, como sefialan las flechas.

() Esta idea ha sido ampliamente desarrollada por Norton y Kaplan en su Cuadro de Mando (especialmente
por el primero de los dos, aunque hace décadas la vimos enunciada por Drucker de otra forma). Aqui
nosotros nos aprovechamos de ella y la ajustamos a nuestro planteamiento. La gran ventaja de la idea es
gue precisamente lo que es imprescindible de controlar, tiene forma de objetivos a lograr.
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EJEMPLO:
E Rotacion del . ROI
i Fondo de Maniobra
T A A T A T
[ L
% Captacion de Rapidez Seguridad
S Nuevos Clientes Ejecucion Servicio
& 1
T A A T
Valor afiadido Valor afiadido Rapidez ciclo
por hora-hombre por euro invertido Proyectos y < Compras
o Innovacién Innovacion Ejecucion
A A A
< T logias, Quimi
ecnologias, Quimica . . o
g Mecanica, Eléctrica, ... Trabajo en Equipo Negociacion

Ejemplo de un mapa estratégico correspondiente a una ingenieria relativamente complicada.
Siempre que hablamos de estrategia en este libro nos estamos refiriendo exactamente a este mapa.
Su proceso de deduccion a través del andlisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas,
Oportunidades) y a través de los analisis numéricos correspondientes de los volumenes de mercado,
su evolucion y el por qué de su evolucién, principios estratégicos, etc., se sale fuera del alcance de
este libro. Pero tiene que quedar claro que en toda Empresa o Unidad de Negocio con
responsabilidad sobre una Cuenta de Resultados, su elaboracion y posterior implantacién del Equipo
Directivo de esa Unidad de Negocio, y es tan importante el proceso seguido como la propia
conclusién. Este mapa se declinara luego en objetivos profesionales para cada responsable, y refleja
la visién esencial de la que tienen que participar sin fisuras TODOS los responsables de esa unidad.

Debe diferenciarse lared de
objetivos de la empresa (o de una
Unidad de Negocio) de lared de

objetivos de cada profesional.
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La red estratégica de Objetivos del
Cuadro de Mando:

- Economia,

- Clientes,

- Procesos,

-  Personas,

tiene la gran ventaja de que si se hace
bien resuelve precisamente el dificil
problema antropologico que fue tratado

con anterioridad. Es una herramienta de

trabajo muy potente que fuerza la

profesionalizacion de toda la direccion.

El Circulo del Liderazgo los 8 Habitos desde el .
punto de vista de la Estrategia Empresarial y | Por lo tanto, este segundo habito es el

Cuadro de Mando Integral.

gue tiene cada responsable con

respecto a su Unidad de Negocio, para lograr que todos y

cada uno de sus Colaboradores vean la misma red de Una vision clara,

objetivos empresariales vinculados que debe lograrse. ~ Ccentradaen el servicio

al Cliente, aclara

Eso no es facil porque cada uno de nosotros tiene su propia _
muchos malentendidos

idea, de la que no es facil deshacerse, nos consideramos y evita fracasos.
muy formados y no somos déciles si el de arriba no es un

verdadero Lider. Es el habito de la gestién de la imaginacién de las personas para
establecer el mismo norte en la cabeza de todos, sefialando el rumbo, creando consenso
y compromiso. En el fondo, un Lider lo que trata es a) de que cada uno dé lo mejor de si
mismo, b) respetando su area de responsabilidad particular y c) teniendo una vision

compartida.
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El habito de hacer operativa la estrategia de la empresa, es Cuando es buenala
el plan para crear Clientes satisfechos, empleados  informacionascendente,

. . . ‘2 suele ser muy buenala
entusiasmados y ganar dinero. Integra toda la informacion. y

estrategia.

Aqui se actua:

- Teniendo claro dénde estamos, hacia donde vamos y qué perseguimos,

- comunicandolo de distintas formas y constantemente a todos los empleados,

- con gran feed-back, escuchando mucho las observaciones y aportaciones de los
demas,

- enriqueciendo y redefiniendo de forma mas perfecta esta
vision articulada,

- repitiendo este ciclo sucesivamente.

Por tanto, se trata de un proceso de arriba-abajo, de abajo-arriba,
simultdneo y a veces algo desordenado. Utilizando metaforas y

analogias se practica un mutuo adoctrinamiento.

En el actual entorno turbulento, la Planificacion Estratégica
tradicional, elaborada exclusivamente por un Comité de Alta

Direccion, funciona con dificultad. Es frecuente hacer un analisis

racional, brillante en teoria; pero olvidando la implantacion que la
deben llevar a cabo las personas. El analisis tradicional ignora la implicacion humana,
y se distancia de la realidad al separar los que piensan de los que ejecutan. Aunque

la l6gica sea exacta, no funciona y se acaba convirtiendo en un mecanismo de defensa.

La mejor estrategia no es la mas perfecta, ni la que hace un analista, ni la que se basa
en el mejor estudio de datos, sino la que puede entrar en accién
y aplicarse con mas facilidad. La experiencia empirica nos

confirma que la economia de la empresa hay que convertirla en

teoria humana. La productividad es inseparable de la capacidad de

pensar todos juntos; cada empleado es inutil por si solo, incluido
el Director General. El buen resultado s6lo se puede lograr entre

todos.
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Segunda Exigencia:

Responsabilidad Personal

En el analisis final una empresa C logra dos cosas:

a) Tener una mision acertada y compartida.

b) Que todos y cada uno de sus profesionales actuen
con responsabilidad.

Y a efectos practicos, casi nada mas.

La Responsabilidad Social no existe si no hay primero
Responsabilidad Personal. De hecho, la falta de
Responsabilidad Personal se refugia, en muchos

casos, en la Responsabilidad Social.

En una persona la responsabilidad implica dos cosas:

a) Que actue con libertad y

b) Que se atenga a un punto de referencia
establecido (las leyes, las politicas, los objetivos o

la exigencia de la ley moral).

69




José Maria Cardona y Sergio Cardona Patau

7.1. - Responsabilidad.

jLastima que la palabra responsabilidad no empiece por C! Quizd es mas importante
gue todas las C juntas. Una cosa es ser un profesional con muchos conocimientos y muy
experto y otra muy distinta que ademas y sobre todo sea responsable; esto ya no abunda
tanto. Hay mucho “terrorista intelectual”; y en el mundo de hoy palabras como
compromiso, obligacién o responsabilidad crean antagonismo. Los Directivos creen e
insisten en que los problemas son técnicos o de falta de conocimientos cuando en

realidad son de falta de confianza y responsabilidad.

En la Cultura M se da poca responsabilidad. En todo caso es algo que tiene mi jefe pero
no yo, que simplemente me centro en cumplir con mi puesto de trabajo. En M, debido a
gue la atmosfera suele ser de opresion y uno puede verse privado de la facultad de obrar
libremente, tampoco se hace responsable. Responsabilidad

La Co-responsabilidad

también significa ética y se ve mucha gente sin escripulos que o
es la C méas importante

prospera sin contratiempos. El joven profesional tiene . 4as.

problemas cuando su jefe no sabe lo que esta mal.

En una empresa C real, que las hay, existe un liderazgo a todos los niveles, que es el
factor clave del éxito (el unico factor). El liderazgo se basa en el diadlogo, la inteligencia, la
persuasion, el mando alternativo, la descentralizacién y las esferas de confianza, que
hacen que la empresa se desarrolle y se consolide de modo propiamente humano. En ese
ambiente se desarrolla la responsabilidad, porque cunde el buen ejemplo y existen
modelos de comportamiento basados en biografias reales que sirven de punto de
referencia. Uno tiene derecho a ser bien dirigido, y para ello es esencial tener un buen jefe
y estar cerca de buenos profesionales. Estas organizaciones C requieren objetivos muy
claros con un feed-back fuertemente organizado, autodisciplina, conocimientos y mucha

responsabilidad.

En una Empresa C el profesional instruido tiene la responsabilidad de educar, formar e
informar a los demas perfeccionandose a si mismo como persona y perfeccionando a
otros. Lo hacen todos buscando el bien comdn. Para la educacion de la responsabilidad
es necesaria la autoridad correctamente entendida, de tal forma que el jefe debe

enfocarse a quitar los obstaculos que proceden de la inmadurez del otro y también los
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externos para su desarrollo. También la forma en que se imparten las compensaciones
estimula o inhibe la responsabilidad. La responsabilidad se educa con: a) autoridad, b)
confianza, c) ejemplo, d) con las politicas establecidas de todo tipo y €) con la exigencia
de la propia responsabilidad.

Laresponsabilidad, que es
En la empresa C cada profesional depende, sobre todo, de  unatarealo mismo que el

si mismo, debe autodirigirse y administrar su propia  Siercicio delalibertad o el

. . ) ) ; ; liderazgo, se desarrollacon
trayectoria profesional. Tiene que reflexionar sobre cual sera

el ejemplo.

su aportacion el afio que viene y luego asegurarse de que

esa aportacion sera aceptada y comprendida. Sin embargo, para ser uno responsable de
SuUS acciones con sus consecuencias se tiene que conocer bien a si mismo, tema que se

tratara en las siguientes ideas.

En una empresa C la seleccién y la promocién de las personas pasan a ser criticas. Los
errores que se cometen en este aspecto no tienen solucion (queremos decir que la tienen
muy mala porque afectan a los sentimientos y la gente sufrird). Una empresa C compite,
mas que en el mercado, en la captacién de personas instruidas y, sobre todo,
responsables. Por cierto, para seleccionar a una persona para un puesto, primero tiene
gue pensarse en las exigencias de la mision a desempefar y, s6lo en segundo lugar y

una vez que esta claro lo anterior, se piensa en la persona.

El cdmo se relaciona o se promociona a una persona es un mensaje importante para todo

el mundo, que entiende lo que hay que hacer ahi para promocionar.
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iVeo laluz! {Soy Dios!
(Fausto)

Ejemplo

Cuenta Menéndez Pidal en su obra “Los Espanoles en la historia” cOmo actu6 Isabel la
Catolica. Fue una Lider que cred una cultura social C por su integridad y su alto nivel de
perspicacia. Al Gran Capitan, que era un soldado de la clase de tropa, ella lo promocioné, lo
mismo hizo con el Cardenal Cisneros que era un parroco de aldea; también se dio cuenta de que
Cristobal Col6n podria descubrir América a pesar de su evidente vanidad y arrogancia. Parece ser
que ella seleccion6 a su propio esposo Fernando de Aragdn como la “menos mala” de las cuatro o
cinco opciones que tenia. Fue implacable y no le temblé la mano con los malhechores. En un
famoso libro tenia anotadas las cualidades de cientos de personas para asignarles distintas tareas
y, al parecer, nunca se confundié ni la sorprendieron los acontecimientos; siempre tenia la persona
adecuada. Para recompensar los servicios prestados pagaba con dinero o con honores, pero,
aunque muchas veces se le solicitd, nunca dio un cargo como recompensa a alguien incompetente
para ese cargo. Ademas, invariablemente todos los triunfos los atribuyé a su marido. El esplendor
de Espafa en la Historia, siempre segin Menéndez Pidal, fue debido sobre todo a ella porque de
forma casual se conjugé la confluencia de un puesto de maximo poder con una persona decidida,

perspicaz, genuina y honesta.
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7.2. - ¢ Potenciala Responsabilidad y Productividad el medio ambiente?

Las empresas prosperan cuando el medio ambiente propicia un clima de Confianza que
es la base de la productividad, rentabilidad, desarrollo, educacion, compromiso, Cultura C,
mejora empresarial y trabajo en equipo para construir un mundo mejor, mas justo,
equitativo, que promueve el bien comdn y la calidad de vida que todos demandamos y

gue podriamos alcanzar.

Sin embargo, desgraciadamente las cosas no son siempre ni en todas partes asi. Nos
referimos a toda idea politica o social que deja reducida a la persona, tanto material como
moralmente hablando. Lo primero ocurre con el capitalismo salvaje, donde lo Unico que
busca es el dinero, y para el que la persona es un simple material reciclable, no importa si
se la pisotea o no, solo el enriquecimiento de unos cuantos. Lo segundo, de especial
aplicacion a la vieja Europa y mas a los paises con Culturas Mediterraneas gobernadas
por partidos politicos de la izquierda que, desde una filosofia que consideramos
errébnea, acaban consiguiendo lo opuesto de lo que predican:

. . .. . . La familia es la
obstaculizar la mejora de las condiciones de vida de los trabajadores al

célula social

estancar la productividad, que es exactamente el origen de todos los N
mas importante.

problemas sociales.

A lo largo del libro explicamos nuestro concepto de persona, trabajo y sociedad muy
diferente del de estas dos corrientes. Ahora vamos a centrarnos en lo que creemos que

mas nos interesa en este capitulo: el Relativismo Moral que origina el medio ambiente.

Se habla mucho de tolerancia, entendida de una forma muy particular. Para nosotros,
tolerante no es quien lo permite todo, sino quien, defendiendo con argumentos una
postura, respeta otra que manifiesta y mantiene una opinion diferente. En realidad no es
facil ser tolerante; requiere delicadeza el permitir algo sin aprobarlo. Pero si uno es
escéptico y relativista pensara que todo esta bien y nada estd mal; tolera todo porque no
cree que haya nada que tenga que defender. Probablemente piense que “el fin justifica los
medios”, que es igual que decir que un triunfador carece de convicciones. Y por cierto, no

son tolerantes con los que piensan otra cosa.
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Los mejores mensajes implicitos o explicitos desde esta tolerancia mal entendida
normalmente son: “sé tu mismo”; “piensa y haz lo que quieras mientras seas tolerante”,
“elige tus propias opciones”; “actua como creas” y similares. Nunca se dice: “actua bien,
aunque te sientas mal” ni “preocupate de tener la conciencia bien formada”, ni “hay que
aumentar la productividad desarrollando a su vez a la persona”. Asi,
sorprendentemente, muchos creen que la ética es cuestion de tolerancia y se
convierte en una simple cuestion de sentimientos en la que no caben razones y
todo se reduce a una simple cuestion de gustos. Ese relativismo moral engendra un
‘pensamiento débil’, un lenguaje blando y ambiguo que huye de la cultura de la

responsabilidad, del compromiso y el esfuerzo.

Cuando un joven profesional tiene un jefe que piensa que “todo es absolutamente relativo
y todo depende” es cuando cae en la cuenta de la equivocacion que supone esta forma
de pensar.

La familia es el dltimo
En el afan de no imponer nada a nadie se llega a la nefasta  reducto dondelapersona
situacion de que muchos de los jovenes no tengan la  encuentrasu identidad.
oportunidad de oir algo importante, constructivo, serio, bueno
y atractivo sobre lo esencial y el ideal de la existencia humana. Asi es como se crea la

cultura hedonista y fuertemente materialista llena de necesidades ficticias.

Otro efecto que consideramos que estas ideologias pueden conllevar recae sobre la
familia. La empresa y el estado son para la familia y no viceversa.

¢, Qué busca una empresa (incluso aunque fuera de Cultura M) cuando selecciona un
joven profesional? Exige unos conocimientos basicos (que nunca son dificiles de
desarrollar) y, ademas, una persona que se comunique bien, hable con claridad y
consideracion, sea honesta, leal, no mienta, dé servicio, se integre bien en el equipo,
aflada valor y haga una contribucion primordial. ¢Ddénde se desarrolla todo eso?
Exactamente en la familia que es la célula social mas importante, (mas que la
empresa). Sin embargo, si la mentalidad creada es la de que el trabajo es mas importante
gue la familia, o que todo vale como familia, en la raiz de la sociedad se acaban
exacerbando los problemas. Un nifio cuidado sin carifio y perseverancia carece de futuro
y puede convertirse en un peligro social, 0 en una persona sin autoestima incapaz de

construir algo positivo.
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Seguimos hablando de productividad. Segun
tendencias fidedignas, en el 2050 en Europa la familia
habra evolucionado de tal forma que habra 40 millones
mas de pensionistas y ademas 40 menos de
trabajadores; por eso cada vez ser4d menos relevante

en el concierto mundial. De hecho, el poder econémico

Los conocimientos técnicos son
“horizontales”, cambian, carecen
de interioridad. El conocimiento en
humanidades es “vertical”’; mas

profundo, radical y definitivo.

se ha desplazado ya del eje del Atlantico al del Pacifico. Destrozar el pensamiento

unificador que requiere la familia, en la cual uno es amado por lo que es, como un fin en si

mismo y no como un simple engranaje de la maquina social, repercute en todo aquello

gue nos rodea, y sobre todo en nuestro futuro como sociedad.

En 1950 en el mundo habia 2.000 millones de personas; ahora, en el tercer milenio, més de 6.000.

En Europa, los europeos constituian a comienzos del siglo XX el 30% de la humanidad. A

comienzos del XXI, el 9% y siguen disminuyendo. Occidente en nimero de habitantes hoy dia ha

descendido al 4° lugar, detras de las civilizaciones sinica, islamica e indid. Econémicamente, en

1950 alcanzaba el 70% del total mundial y ahora no llega al 45%, y todas estas brechas siguen

creciendo en un mundo sumamente enrevesado y complejo, y que parece abocado a una nueva

realidad historica.

Hoy dia la mayor riqueza de un pais son los niflos. Ademas, la familia es el ultimo

reducto donde la persona encuentra su identidad, recuerda quién es. La familia bien

estructurada no sélo forma el entorno ideal donde mejor se aprende Matematicas y

Humanidades, es el mejor Ministerio de Educacién, de Cultura, de Justicia y de Bienestar

Social.
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Molino parala cafia de azucar, Sarayacu, Per(.
¢ Cuantos Directivos trabajan de forma parecida?

7.3. - ¢ Qué responsabilidad tiene el Directivo en semejante entorno?

Tenemos la conviccion de que los Directivos de Empresas y Gestores realmente
profesionales son personas con un gran poder de influencia que deberian utilizar mas
para construir una sociedad mejor. El gran publico cree que estan interesados
exclusivamente en adquirir cuotas de poder, influencia y dinero. Es cierto en parte, pero
no es toda la realidad. Se infravalora mucho su capacidad conceptual. Se desenvuelven
muy bien en el mundo de las ideas. Muchos son creativos, polifacéticos, imaginativos,
convincentes y llegamos a la conclusion de que, aunque tengan un exceso de trabajo y
aunque nos les guste, o incluso aunque lo odien, jno les gqueda mas remedio que
implicarse en el gran reto de la mejora de la sociedad! (no s6lo de su empresa)
saliendo de su escondite, y hablando alto y claro de lo que piensan. Porque los mensajes
sociales de politicos y medios de comunicacion, orientados a la izquierda y que piensan lo

contrario no se callan, aunque su mensaje sea empobrecedor y no tengan nada que decir.
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Los Directivos muchas veces caen en el gran error de no comunicarse con la sociedad.
Es algo que les molesta y se sienten incomodos. Incluso creen, errbneamente, que su
esfuerzo y su buena voluntad son suficientes, y no siempre lo son. La imagen mas o
menos objetiva que tiene la sociedad de cualquier empresa depende de por quien esté
creada. Notese que al politico le interesa, sobre todo, su imagen (a veces lo Unico que le
preocupa), al Directivo profesional le interesan los resultados. Estamos en un mundo
donde muchas personas quieren hablar y hablan, pero pocas tienen algo que decir, entre

estas personas que quieren hablar deberian estar los Directivos.

El Directivo tiene que recordar constantemente que los “hechos” no hablan por si
solos por mas claros que estén y conviene estar recordandolos a la sociedad y
reinterpretandolos. Hasta ahora la empresa en general no ha expuesto su caso ni ha
dado sus razones, ya que el Directivo cree que el suministro de productos y servicios
es significativo. Una de las razones por las que creemos que muchas veces triunfan las
ideas contrarias (queremos decir las culturas que destrozan el desarrollo y la
productividad) es que los Directivos se callan. Hay Cultura social M por comodidad, miedo
y desconfianza del propio Directivo. Uno estd en casa muy cémodo y no quiere
compromisos. Pero hay que romper la propia seguridad y seguir caminando y corriendo

los riesgos que haga falta.

Es una responsabilidad necesaria esta comunicacion abierta, sin miedos, porque hace
falta un cambio global en la mentalidad. Es necesario provocar un dialogo alto y claro. Es
preciso la busqueda de altos ideales que superen los limites de lo vulgar, para hacer
comprender y contemplar a la sociedad un mundo que merezca realmente la pena. Para
plantear inquietudes fundamentales y entrar en cuestiones de fondo, para desarrollar y
buscar lo mejor de los jévenes es necesario que los adultos echen cuentas de la
propia actitud interior. Para no hacer concesiones indignas uno tiene que salir de su
comodidad y hacerse oir, sin temor al qué diran, con valentia. No necesitamos viejos
topicos, ni anacronismos, ni nacionalismos radicales empobrecedores, ni
antiamericanismos, ni ideas abstractas. En resumen, no necesitamos nada que nos haga
cada vez mas pequefios, sino nuevas ideas enriguecedoras y cargadas de una vision de
cambio hacia una mejora social desde la dignidad de la persona, la responsabilidad

personal, la familia, el aumento de la productividad, y el enriquecimiento del trabajo.
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La ética es unaexigencia

de la persona.

7.4. - ¢ Es posible actuar siempre éticamente?

La ética en los negocios, o lo que es lo mismo, la ética empresarial, esta viviendo una fuerte moda
actualmente en todo el mundo. Quiza apoyada en los Ultimos escandalos financieros. ¢, Por qué ser
ético? ¢Como ser ético en los negocios? ¢ Es posible actuar siempre éticamente? En definitiva,

¢ qué es la ética empresarial?

La ética es una exigencia de la persona, no de los resultados econ6micos, ni tampoco es

exigencia de la ley positiva.

Es una exigencia personal, pues encamina y endereza a la persona hacia su fin ultimo, la
excelencia humana. Es por ello que sélo existe una ética, la personal. Hablar de una ética

especifica de empresa, o de la familia, o de la sociedad, es parcializar el tema.

Etica es ciencia practica que trata del comportamiento humano en cuanto que lo encamina
a un fin (su felicidad y excelencia) a través de una norma moral, la mas basica de las cuales

es “haz el bien y evita el mal”.

El ser humano se realiza en sus actos. Todo acto tiene carga ética, ya sea positiva 0 negativa. No

existen actos neutros. Cada uno de ellos nos encamina a esa excelencia o nos aleja de ella.

No existe una buena manera de hacer una cosa mala. Todo lo que hace el hombre tiene que ver

con la ética, abarca al ser humano en todas sus dimensiones.

Cuando un lider de empresa aplica un sistema de direccién ético y eficaz, crea una cultura C de

confianza, ética y eficaz.

La ética se fundamenta en Gltimo término en la dignidad de la persona, porque toda persona es un

fin en si misma, no esta supeditada a otra cosa (el dinero, el poder, la fama, la empresa, el estado,

).

Toda persona es alguien concreto con una riqueza e identidad propia, distinto de otro y con una

biografia personal. No debemos despojarle de lo que le hace ser él y le aporta su identidad.

Cuando no es asi, manipulamos a la persona, la oprimimos y alienamos, hacemos de ella un
medio y con ello nos destruimos a nosotros mismos. Nos convertimos en manipuladores y
monstruos. Esta es la acusacibn que pesa sobre los responsables de los escandalos

empresariales vividos.
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La ética, por tanto, no es un modo de aumentar la rentabilidad de la empresa, sino una manera de
crear hombres y mujeres excelentes.

No es un elemento mas del management o del Marketing, la politica o la medicina, sino que lo

exige mi ser persona.

Se estan implantando politicas éticas en las empresas para lavar la cara a ciertos
comportamientos y, también, como un instrumento rentable al largo plazo. Sea rentable o0 no
(precisamente el comportamiento no ético es el mas rentable, sobre todo si no se le sorprende en
el delito) la exigencia ética existe.

La legislaciéon debe estar al servicio de la justicia. Toda ley se ordena al bien comun y la justicia es
el orden de la comunidad politica (Aristoteles). Pero ser ético no significa ser legal, va mucho mas
lejos. Precisamente existe un divorcio entre la legislacion y la justicia (en cuanto virtud ética). Se
dan acciones justas prohibidas y acciones injustas mandadas, que separan la ley moral de la
positiva.

Ante la pregunta que da titulo al epigrafe cabe s6lo una respuesta posible: Si es posible
comportarse siempre éticamente. No se trata de ver si existe el hombre perfecto, sino si ante
esta decisién que ahora debo tomar puedo actuar éticamente. La respuesta tiene su fundamento
en la libertad humana. Soy libre de tomar la respuesta adecuada y ademas soy responsable de
ella.

Si contestaramos que no es posible siempre, dejariamos la rendija abierta para la ocasion del

comportamiento inadecuado.

De ello se trata en el Liderazgo y Gestion por 8 Habitos que es el modelo de direccion que
proponemos. Légicamente Habitos positivos que son exactamente las virtudes. La Direccion por

Virtudes es la que constituye al profesional excelente.

Virtud o habito positivo es toda costumbre en el pensar o en el actuar que lleva al profesional a
conocerse a si mismo, a dirigir, desarrollar y ayudar a los demas, a trabajar con imaginacion,
coraje, a actuar sin miedo a pesar de las circunstancias dificiles, a autocomprometerse, a
automotivarse, a hacerse cargo de su vida, a tomar iniciativa y a mejorar su equipo de trabajo, la

empresa y la sociedad. Crean lealtad, confianza y honestidad. Producen resultados positivos.
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82 |dea

Personay Personalidad

Lo mas propio de la Cultura M de Miedo es el
poder, el status y el control. Lo mas propio de la C
es la persona. Por eso, ahora analizamos el concepto
de persona, imposible de precisar con rigor, pero sobre

la que detallaremos una serie de atributos esenciales.

Aunque la persona es un nucleo compacto e indivisible,

para su funcionamiento, al Directivo le resulta util

distinguir entre:

- Temperamento, que es constitucional y dificilmente
modificable por ser una inclinacion natural.

- Caracter, que si es modificable y tenemos la
obligacion moral de educarlo, y que, a su vez, se

compone de:
e Mentalidad que determina el comportamiento
y los

e Conocimientos segun estudios y experiencia.

80



Del Miedo a la Confianza

8.1. — Solo se dirigen personas

La famosa gestion del cambio, como la de la calidad, la del talento, la del conocimiento,
etc., tiene lugar solo a través de la persona, que es el Unico ser que creativamente
siempre puede dar mas de si. El pensamiento es insaturable. Lo esencial parte siempre
de lo genuino de la persona. Y si esto no tiene lugar, todas esas gestiones se convierten

en una bolsa de trucos y técnicas que acaban no funcionando.

Un buen ejemplo de que sélo se dirigen personas es el de una Central Nuclear, empresa muy
altamente tecnificada, tecnolégicamente muy compleja, con serios problemas de Responsabilidad

Social y con una cultura especial sometida a muchos grupos de presion.

El problema mas grave que tiene el CSN (Consejo de Seguridad Nuclear) con cualquiera de
dichas centrales es la garantia de la buena gestion, liderazgo y organizacion del Equipo Humano.
Sin embargo, por nuestra experiencia, el Equipo Directivo de un C.N. suele creer, erroneamente,

que sus problemas principales son tecnoldgicos.

Veamos pues algunas caracteristicas de la persona esenciales en el mundo del trabajo:

a) Dificiles de conocer.

Persona, del etrusco “person” que significa careta. Siempre es un interrogante y un
arcano lleno de sorpresas. Es irreductible a otra realidad conocida. Su existencia es algo
absoluto e inexplicable. No es algo que esta “ahi fijo” e inamovible como una silla; si no
gue se hace a si misma, y cada dia puede ser alguien diferente de lo que era el anterior.
Nunca esta “dada”. Crece, se estanca, se empobrece,

renace, etc. Se define en futuro como lo que puede  Todapersonaresultaparasi

. - misma un problemano del todo
llegar a ser. Se autopertenece y no tiene limite alguno

resuelto y percibido con cierta

conocido. El hombre, literalmente puede, y seguramente \
oscuridad.

debe, superarse a si mismo.

Tiene vida interior en imagenes, memoria, recuerdos, expectativas, deseos, temores,

nostalgias, sentimientos que coexisten con la vida exterior cuyo equilibrio exige una

verdadera lucha. Vive ambos mundos simultdneamente. También coexisten el pasado,
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gue es una losa inamovible llena de cicatrices psicoldgicas y bonitos recuerdos, con el
presente y con el futuro inseguro lleno de contradicciones y de proyectos. Es decir, se

introduce la irrealidad como factor esencial de su realidad.

Mural de mediados del siglo pasado.
Trabajadores sin rostro, anénimos, del montén.
¢Han cambiado mucho las cosas?

b) La persona es contradictoria

No es que la persona tenga contradicciones, es que en si misma es contradictoria.

Veamos algunas reflexiones paraddjicas ciertas:

- Uno ni para si mismo es sincero y sencillo.

- La persona es algo evidente que se encuentra y a la vez algo evasivo que se
pierde.

- Las consideraciones contradictorias pueden ser ciertas; y las que parecen
muy coherentes pueden ser falsas.

- Uno puede brillar por su ausencia.
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El mas feliz no es el mas poderoso

. . . , sino el que hace latarea méas noble.
- Quien so6lo hace caso de la razon esta .

loco, quien no hace caso de ella también. Son dos excesos.

- Tras unas largas reflexiones uno puede estar engafiado por completo. Y puede
ser sabio el suprimir algunas.

- Lapersona puede reir y llorar a la vez. Alegrarse y sentirlo.

- Es el ser mas perfecto e imperfecto de la creacion. El mas grande y el mas
miserable. Y también a la vez. (Pascal).

- Quien se empefia en ser absolutamente justo es absolutamente injusto.

- Lasabiduria le retorna a uno a la infancia.

- Uno puede tener ignorancia sabia y sabiduria falsa.

- Es bueno tener pensamiento propio Yy

) i Un hombre es lo que hace:
olvidarlo al hablar con los demas.

Cervantes, el Quijote.

- Lo que uno se fuerza a decirse a si mismo se Gutenberg, laimprenta.

lo cree. La propia vida es el mensaje.
- Uno se puede comportar como angel o como

bestia. Y no es raro que queriendo ser angel, sea bestia. (Pascal).
- Uno puede ser ala vez crédulo, incrédulo, cobarde y temerario.
- Se puede sentir bien o0 mal con motivos o sin motivos.
- En muchas personas su fuerza es precisamente su debilidad. Y viceversa.
- Dos errores: 1°) Tomar todo literalmente. 2°) Tomar todo metaféricamente.

- Puede vanagloriarse (“soy magnifico”) o machacarse (“soy un estupido”).

C) Pueden ser tratadas como si fueran un “Kleenex”

La pregunta clave: Los Colaboradores de un Directivo ¢ son para €l una oportunidad o una
amenaza? (¢Un fin o un medio?). La cultura actual vigente con frecuencia parece decir
gue una amenaza. Excluye lo personal. Omitimos la condicién de personas. Estamos
llenos de quehaceres impuestos y autoimpuestos, de presion a corto plazo, prisa, noticias
de ultima hora, reuniones imprevistas. Tan frecuente que lo vivimos con naturalidad,
dando por supuesto que tiene que ser asi. Y acabando, légicamente, en la ocultacién y

renuncia de la persona; y de uno mismo, que, inevitablemente, se deshumaniza.

El Directivo con demasiada frecuencia actta con violencia al reducir a la persona a lo que
ve con los ojos, como se ve una pared. La considera material reciclable como papel de
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fotocopiadora. Esto lleva a la persona a refugiarse en el rebafio y a renunciar a su propia
biografia. Nos aferramos asi a lo que consideramos una certeza, aunque sea erronea, por
no enfrentarnos a la cuestion; mecanismo en boga hoy en dia. Asi, en muchas empresas
uno convive con multitud de gente que no se conoce entre si, ni sabemos quién es porque
ignoramos su interior y nos fijamos en lo superficial. Este falso mecanismo de

autodefensa nos da sensacion de seguridad.

8.2. - Un buen Directivo es exigente y transmite su propia impronta

personal.

Absolutamente todo lo que estamos diciendo en el libro de principio a fin se basa en que
el buen Directivo sabe hacer atractivo un alto nivel de exigencia, plantear objetivos
dificiles, claros y coherentes, no conformarse con menos que un trabajo muy bueno,
cargar al limite la responsabilidad de sus Colaboradores, exigir un alto nivel de

discernimiento sobre el trabajo que uno lleve entre manos y lograr una alta productividad.

Otra cosa distinta es que la dedicacion o el esfuerzo
o o No hay dos personas que
exigido sea exagerado por una productividad

tengan idénticas huellas

insuficiente y acabe destrozando su vida personal,  gactilares, fondo de ojo, olor,
conyugal y familiar. La calidad de la vida laboral debe  gestos, latido del corazén, ...
ser adecuada y con la aplicacién de unas politicas L@ diferenciacion es radical.

familiares responsables.

Hemos visto en acciones de Desarrollo de Directivos cdmo personas con idéntica
responsabilidad durante afios, en idénticas situaciones, con las mismas complejidades del
entorno, y sometidas a las mismas normas y presiones y frente a los mismos hechos,
toman decisiones completamente diferentes. En la vida uno todo lo hace segun él es:
dirigir, relacionarse, comunicarse, comportarse, etc. Precisamente cada uno debe
proyectar en su trabajo, sin miedo, su propia personalidad. Eso es una oportunidad (en la
Cultura C; en la Cultura M obviamente es una amenaza). El individuo que es persona y
considera a los demas como personas, cultiva su propia forma de ser, es original, franco,

directo, realizado, divertido y genuino; independiente de la opinion de los otros. Resiste la
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tremenda presion de la prensa, medios de comunicacion y cultura en boga que le quieren

forzar a pensar de una forma tan absurda como dicen.

83. —La persona trabajadora. Toda persona que no contribuye a mejorar

el mundo trabaja inhumanamente.
¢,Qué significa progreso?
La persona estd mal disefiada como

méaquina. Es imprescindible cuando hace falta juicio y, en efecto, donde no hace falta
reflexion deberia haber una maquina. En la persona la coordinacion de inteligencia,
musculo, corazén, manos y espiritu es sobresaliente. Es eficaz cuando afronta una
configuracion compleja. Y cuando su ritmo variable lo ajusta a voluntad. Pero sélo trabaja
bien si estda comprometida. Y en ese compromiso esta metido su ego, vanidad, ambicion y
orgullo (cosa que le cuesta admitir al “Directivo racional”). En la empresa, el problema
econdémico, competitivo y productivo no es un problema técnico ni de sistemas de
informacion (imprescindibles), sino un problema humano (que olvidamos en aras del

“sistema”), originando asi aberraciones, insuficiencias importantes y malos resultados

La subordinacién del hombre ala maquina o al sistema lo
satiriz6 en “Tiempos Modernos” Charles Chaplin con su
genialidad habitual.
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8.4. — Personalidad.

Mentalidad Conocimientos
- Introversion / Extroversion - Comportamiento - Idiomas
- Agudeza numérica - Como vive la vida - Contabilidad analitica
- Estabilidad emocional - Como se relaciona - Resistencia de materiales
- Préactico / Idealista - Cémo actla - Planificacion estratégica
- Franco / Astuto - Como se explica - Redisefio de procesos
- Despreocupado / Riguroso - Dénde va - Nivel de experiencia
- Investigador / Negociador - Qué hace

== .
-l
Temperamento Caréacter
.. —
B o

Personalidad

Si se observa la figura, “personalidad” (palabra muy poliédrica de la que se conocen mas

de 300 definiciones) se compone de dos grandes elementos: Temperamento y Caracter.

Temperamento es la inclinacion méas estable de la persona; la mas genética y
constitucional. Por ejemplo, un individuo que tiende a ser introvertido, a pensar
intuitivamente, a decidir racionalmente y que tenga su vida muy organizada resultara por
temperamento un individuo independiente y poco apto para comprometerse en un equipo.
(Quiza pudiera trabajar en un equipo que no exigiera un alto nivel de compenetracion). Y
esto en él es tan constitucional como ser moreno o rubio. Los aspectos temperamentales

no implican responsabilidad alguna.
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; Un abogado tiene un conocimiento que le crea
El Caracter se compone de dos grandes _ o
mentalidad de abogado; distinta de la de un

elementos: ingeniero, por ejemplo.

- La Mentalidad, que determina el
comportamiento de la persona, esta formada por un conjunto abigarrado de actitudes y
de habitos.

- Los Conocimientos, que pueden ser: a) de caracter general, que se adquieren por el
estudio y/o experiencia general, y son poco utiles a la empresa; y b) los de caracter
especializado, que son los que hoy tanto se demandan, donde estan las habilidades

propias de los especialistas.

Aungue el individuo es una unidad indivisible y este esquema es una abstraccion, es
de gran utilidad a nuestros fines. Por ejemplo, es de observar, por si el lector lo quiere
pensar por segunda vez, que la mentalidad de un individuo depende, sobre todo, de

su comportamiento y no de proceso intelectual alguno.
La preocupacion por la mejora del caracter (sobre todo de -2 nteligencia, por si
i . sola, no sirve de mucho si
la mentalidad) es una responsabilidad moral. ] |
no esta acompafiada de
otras muchas cualidades.

En una empresa, la capacidad empresarial para el logro

de resultados es igual al producto de:

Mentalidad X Conocimientos o0 bien:
Cultura X Estrategia o0 bien:
Vision X Mision 0 bien:

Compromiso X Competencias 0 bien:

Voluntad X Inteligencia 0 bien:

Vivir X Saber 0 bien:
Habitos X Habilidades. 0 bien:
Cémo X Qué

Etc., o como se quisiera llamar a cada uno de los dos factores. Pero el factor critico que
normalmente fuerza un resultado pobre de la empresa en relacion con su capacidad
potencial es el primero de los dos: el cultural. Esto es importante, porque en la empresa

casi siempre creemos que el problema es de conocimientos y continuamente
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volvemos a las andadas, creyendo poder resolverlo a base de nuevos productos,
tecnologias, sistemas de informacion, gestibn por competencias, estrategias, politicas,

etc., cuando el problema esté casi siempre en el comportamiento de la persona.

Dada la importancia del factor Mentalidad (Inteligencia Emocional), en el que nos estamos

centrando desde el principio, tratémoslo directamente a continuacion.
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92 |dea

Inteligencia Emocional

La inteligencia emocional de toda persona es como

una cadena formada por cuatro eslabones:

1°) La Mentalidad, que determina

2°) la Vision o Forma de Ver las cosas, de la que
depende

3% el Comportamiento, que sea cual sea

4°)  siempre se Justifica.

En este punto detallamos cada uno de esos cuatro
eslabones. En la Empresa C necesitamos un nuevo
comportamiento, o sea, otra forma de ver las cosas, es
decir, otra mentalidad que es la clave de todo. La
mentalidad esta formada en cada uno de nosotros por
cientos de actitudes sobre la vida, el deporte, la familia,
el trabajo, la economia, el ocio, la politica, el derecho,
la técnica, el sexo, el sufrimiento y todo el conjunto de
aspectos antropolégicos que tiene la persona.
Precisamente para nosotros es un Lider quien mejora

la mentalidad propiay la de los demas.
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9.1. — Comportamiento.

La vision determina el comportamiento:

Un vendedor de salchichas tenia un puestecillo en una concurrida avenida de una ciudad
pequefa. Decidid potenciar su negocio, asi que empez6 a vender salchichas cada vez mas
grandes, ilumind mejor el kiosco, puso luces de nedén, su sonrisa era abierta y su aspecto muy
pulcro. Efectivamente comenzé a vender mucho mas. Alquilé un local. Y pago los estudios del hijo
en la universidad para que estudiara Empresariales. Prosperd mucho, lleg6 a tener 6 empleados y
el negocio marchaba viento en popa. Un afio, al volver su hijo de la universidad y ver el negocio de
su padre se asustd, se eché las manos a la cabeza y encarandose con él le dijo: “jPero cémo! ¢No
sabes que se acerca una crisis? Debes controlar los gastos del negocio”. El padre pensé: “Mi hijo,
que viene de la universidad y sabe mucho de estas cosas, debe tener razén”. Por tanto, empezo a
vender las salchichas més pequefias y a quitar luces para ahorrar. Consecuentemente, la venta
disminuy6. Despidié a 3 empleados del servicio y continud reduciendo costes. Y el negocio fue de

mal en peor hasta que, en efecto, tuvo que cerrar.

La historia muestra el caso de una profecia que se autocumple. ¢Qué reflexién hizo
este hombre al llegar a casa arruinado? Quiza se dijo: “jPero qué razén tenia mi hijo!

iVerdaderamente se aproximaba una crisis!”. _
Quien cree que puede, puede,

quien cree que no puede, no puede.
Suponga usted una viga de obra de la que utilizan  En ambos casos tiene razon.

los albaiiiles en los andamios, un palmo de gruesa,

medio metro de ancha y 10 metros de larga, bien maciza y resistente. Le preguntamos: si
la viga estuviera en el suelo de su despacho, ¢ podria usted andar por encima de ella de
un extremo a otro? Nosotros no dudamos que lo haria. Y si estuviera puesta entre dos
ventanas de dos edificios contiguos a 25 metros sobre el suelo, ¢podria ir usted andando
por encima de ella desde una ventana a la otra? Aqui permita que lo dudemos, nosotros
seguramente no lo hariamos. La situacion es distinta; casi hasta la viga parece distinta.
¢, Qué ha cambiado? Lo que usted imagina. La amenaza o la oportunidad estan en la

mente en la mayoria de las situaciones.

90



Del Miedo a la Confianza

Usted puede animar a un Cliente o a un Colaborador, pero ¢,qué es lo que él esta viendo?
¢Un precipicio, o un camino que le lleva al éxito? Todo Directivo debe proteger del miedo
a sus Colaboradores. Lo consigue si es capaz de hacerles imaginar una situacion futura

mejor.
Todo Directivo tiene que
proteger del miedo a su

Si usted estad andando por el borde de un precipicio, mientras
Colaborador.

piensa que no se va a Caer, no se cae, pero en el momento

gue piense que se puede caer, se cae.

¢,Los acontecimientos se ven con los 0jos 0 se ven con el coraz6n?. Toda visién va

cargada siempre emocionalmente para bien o para mal. Es muy dificil una idea “neutra”.

Estabamos hace tiempo con un Director de Recursos Humanos de alta cualificacion en su
despacho y le preguntamos: “; Por fin seleccionaste a aquel hombre para Jefe de Producto?”. Nos
respondié con sorpresa: “¢ Estais locos? § Como voy a seleccionar a un hombre que lleva zapatos

grises?”. Es un caso real.
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Quién disfruta mas de la vida ¢ el que ve la botella medio llena 0 medio vacia? Todo tiene
dos caras, la positiva y la negativa. Un éxito, un fracaso, un trabajo, una persona, un

producto, un mercado, un curso, una oferta...
Es esencial ser

incansablemente
¢, Cual es su vision como profesional? Usted ha intentado lograr positivo.
cinco contratos. Tres han fracasado y dos han resultado un éxito. Si
centra la vision en los fracasos, lo mas probable es que no lo intente de nuevo. Pero si se

fija en los éxitos, lo volvera a intentar; a todo el mundo le gustan los éxitos.

Hay juicios, visiones, creencias, ideas que se crean en un momento: “Esos trabajadores
estan ahi sin pegar ni golpe”. O “ese coche es buenisimo”. Estos juicios rapidos pueden
estar equivocados, pero asi es como juzgamos las personas. Otras visiones tardan afios
en formarse porque exigen trabajo y desarrollo de conocimientos, como la de un buen
profesional de empresa o la de un buen cirujano. Pero en temas de comportamiento

juzgamos a golpe de vista.

Uno puede prometer ser sincero, no ser imparcial.

Un buen vendedor, o padre, o jefe, o profesor debe ser parcial a favor del producto, de la

educacién o del servicio que preste. Se fija en lo positivo y transmite solo lo positivo.

Obviamente un detalle puede arruinar una vision, y transformar repentinamente una carga
emocional positiva en negativa. Imaginese que ha hecho usted un gran trabajo y un buen
esfuerzo, su jefe pasa por su lado y ni le mira. O suponga gque entra usted muy satisfecho
en el restaurante del aeropuerto y le pregunta animadamente al camarero: “; Qué tal esta
la tortilla de patata?” Y, mientras limpia la mesa, le responde sin mirar: “La gente se la

come”.

Usted entra en una cafeteria y pide una Coca - Cola. El camarero le pregunta “;Grande o

pequefa?” Usted es posible que responda: “Pequeina, gracias”. Pero si el camarero hubiera

preguntado: “; Grande, verdad?”. Usted con mas probabilidad hubiera respondido: “Si, bien”.

La mente es asimétrica, es decir, una sefal negativa no la equilibra una positiva. Hacen
falta diez positivas. A veces una sefal negativa (por ejemplo, una infidelidad) quiza nunca

se perdone. Ejemplo real relatado por uno de los autores:
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“Cuando yo era jefe de proyectos en una gran ingenieria, uno de mis Colaboradores tuvo una
magnifica idea para mejorar los procesos de disefio. Elaboré una propuesta para mi superior,
el Director de Area, concediendo, como procedia, todo el mérito a mi Colaborador y para que
la pasara al Director de Division. Tres meses después se supo que no envié la propuesta,
sino que la sustituy6 por otra en la que se atribuia buena parte del mérito. No sélo me senti
engafiado, sino que habia tomado parte en una trama para engafar a otro. Perdi totalmente
la confianza en mi jefe; y ademas, mi relaciéon con un Colaborador valioso se deterioré y

nunca la pude restablecer”.

Es inutil echarle a nadie
la culpa de sus errores
aunque de verdad tenga

la culpa.
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¢ Cual es el centro del Universo?
Arriba, la Tierra, el modelo de Ptolomeo.
Abajo, el Sol, el de Copérnico.
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9.2. — Comportamiento genera Comportamiento.

] ] Dando gracias por agravios
El comportamiento se contagia. Toda persona al actuar

negocian los hombres sabios.
transmite siempre lo que es e influye a los otros. Un jefe
modela mucho la mentalidad de sus Colaboradores y sin darse cuenta la ajusta de

acuerdo con la suya propia.

Si usted esta trabajando en el Departamento de Atencién al Cliente y le da méxima
importancia a la aplicacion de las normas y a los

procedimientos, no permitira que un Colaborador le dé  Ep una organizacion,
maxima importancia a la amabilidad y a la atencion  todos los empleados
personalizada. Si usted planifica todo a Gltima hora, todos  syelen tener la misma
los demas también lo haran. Si usted quiere entrar a formar

parte de una empresa y le tratan mal en la recepcion, sepa que de forma parecida le

trataran en el Equipo Directivo.

Una recién casada sirvié jamén cocido y su marido le preguntd por qué le habia cortado los dos
extremos. “Porque asi lo hacia mi madre”, respondi6 ella. Les visité un buen dia la suegra y el
joven marido le pregunt6 de nuevo por qué cortaba los dos extremos del jamén al cocerlo. “Porque
asi lo hacia mi madre”, respondié la buena mujer. Cuando fueron a ver a la abuela, el marido,
picado ya por la curiosidad, le repitié la misma pregunta. Ella contestd: “porque era la Unica forma

de que me cupiera en la cazuela”.

Los comportamientos culturales en las organizaciones vienen impuestos por unos
pocos Directivos, y generalmente por uno solo, que troquelan los comportamientos y
las formas de pensar de los Colaboradores, para hacerlos a su imagen y semejanza,
canalizando de esa manera la energia, la creatividad y la idiosincrasia de cada uno y de
cada grupo al solucionar problemas o tomar decisiones. Cuando uno actla, no soélo elige
lo que hara, sino también en qué se convertira y en qué convertird a los que tiene
alrededor. ¢ Como influyo en las actuaciones de los que tengo a mi cargo o trabajo junto a

ellos?

Si usted confia, confiaran en usted. Si tiene experiencias de éxito repetidas, ellos también.
Si defiende y aprecia sus ideas, ellos defenderan y apreciaran las suyas. Si usted es
corrupto, ellos también; no tendria sentido otra cosa.
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9.3. — Pigmalién.

Un Directivo desarrolla y forma a su Colaborador segun la idea que tenga de él. Si un

Directivo aprecia a un Colaborador y cree que es bueno, ¢cOmo se comportara con él? :

o Le sonreira. Uno expresasu
mentalidad a
través de su
lenguaje.

o Su lenguaje corporal sera proximo.

o Le dara feed-back claro y abundante.

o Su elogio seré fuerte y animoso.

o Le obligara a responder frecuentemente.

o Le enfrentara a los problemas més interesantes vy dificiles.

Cuando un Directivo abre la boca, diga lo que diga, define su relacion con su Colaborador
(o su equipo) y lo que piensa de él. Siempre que un jefe tiene una idea determinada de un
Colaborador lo desarrolla sobre la base de esa idea. Un buen Directivo mejora la
estructura de la personalidad de sus Colaboradores. Lo que una persona piensa de
otra se lo transmite sin decirselo. Y condiciona su comportamiento. Por tanto, la

supervision, hasta cierto punto, modifica la estructura de la personalidad del Colaborador.

A un Directivo o mando le es dificil admitir la claridad con que transmite, sin querer, a un
Colaborador sus impresiones negativas y lo facilmente que lo frustra. Desmotivar es muy
facil.

_ _ Un jefe bueno o malo hace
Un buen Director es capaz de generar expectativas

bueno o malo a un
elevadas constantemente. Tiene conflanza en Su  colaborador.
capacidad personal para desarrollar el talento de su gente.

Ese efecto, sobre todo en gente joven, es muy potente.
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9.4. — Enriguecimiento.

En la empresa TODO tiene que estar sometido a un proceso continuo de enriquecimiento:
el puesto de trabajo, la ética, la comunicacion, la estrategia,... TODO lo que usted pueda

imaginar. Por ejemplo: ¢Qué es un producto?

“Antes de llegar a casa, me habia quedado varias veces mirando aquel coche a través del
escaparate de un concesionario madrilefio. Una de las veces, el vendedor, que estaba en la puerta
observandome, me abordo: “;Por qué no pasa y lo miramos de cerca?”. Asi lo hice. “;Quiere
sentarse dentro?”. Me explicé todos los instrumentos del salpicadero. “;,Quiere que nos demos un
paseo por la autopista de La Corufia?”. El paseo fue un placer. Me preocupaba un poco el precio.
Me explicé a continuacion las ventajas del renting, que no conocia. Dudaba. Me dijo entonces de
forma algo atrevida pero cordial: “Aqui tiene las llaves. El depdsito estd lleno de gasolina.
Quédeselo este fin de semana. Lo prueba con su familia y me lo devuelve el lunes. Después
hablaremos”. Nos fuimos al Valle del Tiétar. Me quedé con el coche. Cuando paso ahora por
delante del escaparate del concesionario y tenemos tiempo libre, el vendedor y yo nos tomamos

una cerveza’.

Todo enriquecimiento
Un producto o servicio es unavision que el buen vendedor  es siempre una

sabe enriquecer. Véase la figura; el producto al principio esta ~ cuestion personal.

desnudo y es preciso ampliarlo, enriquecerlo y hacerlo ideal. La cara del vendedor, su
sonrisa y su comportamiento forman parte del producto; en el ejemplo anterior, forman
parte del coche. Por tanto un producto no es algo fijo. Por supuesto, un coche tiene un
precio, una potencia, un color y muchas caracteristicas objetivas que es preciso clarificar
y conocer. Pero no se vende por ninguna de ellas, sino por la vision subjetiva que tenga el

Cliente, la cual es variable.

Asi pues, con todo rigor, no existen dos productos iguales vistos desde los ojos del

Cliente, que son los ojos importantes.
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Por ejemplo, si en un Departamento de Marketing se clasifican 300 motivaciones posibles
de compra de un coche, al Cliente A le interesa el coche por las motivaciones nimeros
217,94, 135... al B, le interesan las 128, 74, 14...

Gigante-

Enriquecidp\

o

Grande-
Ampliado

/

Mediano-Normal

Pequefio-Pobre

¢, Qué es un Producto?

Sorprendentemente casi lo mas esencial no es el coche, sino todo lo que le rodea. Lo mas

importante es lo que parece menos significativo. Lo enriquecido.

Es una equivocacién que una empresa, cualquiera que

sea su producto o servicio, se defina como de alta -2clavedel éxitoestaen

ampliar y clarificar la visién del

tecnologia, aunque racionalmente lo sea. jDebiera _
otro. Es decir, provocar un
definirse como empresa de servicios! (donde es mucho enriguecimiento.

mas facil el enriquecimiento).
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La calidad de un coche consta de dos grandes elementos:

— c OPERACIONES O

Calidad basada mas en Calidad basada mas en la atencion al
especificacionesy = . Cliente y en una cultura de confianza
procesos (enriguecimiento)
Fabricacion Servicios
HARD SOFT
(Mas racional) (Mas emocional)

Las ventajas del enriquecimiento del servicio son grandes:
o Valor alto percibido.
o Apalancamiento en momentos de la verdad. B RS R

. . la persona. Es la persona la que
o Aumentan las expectativas de los Clientes

o . se da seguridad a si misma.
(fidelizacion).

o Logro de mucha informacién del mercado.

o Mejora la calidad (mayor informacion de errores).

a Mayor coste de cambio de proveedor.

El soft (que es donde esta el enriquecimiento), se considera un promedio cinco veces
mas importante que el precio. Exige mayor numero de profesionales y mas capacitados.
Comparemos dos coches similares, A y B, desde la vision de un Cliente:

Coche A con mucha
tecnologiay gran calidad
intrinseca.

Enriguecimiento de
servicio en un
concesionario tradicional.

Vision coche A.- Valor percibido por el Cliente

»
»

Vision coche B.- Valor percibido por el Cliente

v

Coche B con menos
tecnologia y menos
calidad intrinseca.

Enriquecimiento de servicio en un
concesionario profesional y bien
organizado.

Al Cliente le pareceria mejor el B.
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Para mostrar la importancia de que toda vision debe ser enriquecida, analicemos otro
ejemplo de muy distinta naturaleza: ¢ Qué es un objetivo de trabajo?
Ejemplos aleatorios de objetivos de trabajo que podrian tener distintos profesionales en

diversas Unidades de Negocios en una empresa:
iDefinase siempre como

« empresa de servicios!
v “Incrementar como delegado de ventas de la zona de P

Levante en el primer semestre un 14 % su cuota de ventas con respecto al semestre
anterior.”

v “Tener el diseiio completo del modelo de Gestion Continua de Clientes para el 31 de
marzo”.

v' “Desarrollar un proceso que reduzca el tiempo de montaje del conjunto BR de 15
minutos a 4 minutos para dentro de dos meses”.

v “Implantar un segundo turno en el Departamento A para reducir el absentismo al 3% a
un costo X para la fecha Z”.

¢, Qué es un objetivo? De nuevo es una vision (enriquecida) en la cabeza de quien lo
tiene que lograr. Supongamos que usted aprecia a su Colaborador Pepe y tiene mucho

interés en desarrollarlo. Tal como hemos indicado en el punto anterior:

e Le buscard mas con los ojos. Le elogiara mas.

e Su comunicacion con él sera mas fuerte y clara.

e Le dara mas realimentacién, no importa si su respuesta es correcta o falsa.
e Le exigira que le explique las dificultades que podrian desviarle.

e Enuna palabra, mejorara la estructura de su personalidad.
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Gigante-

Comunicado- ~—

Comprometido

Grande-

Dialogado

%

Mediano
Normal

Pequefo-Informado

Objetivo

¢ Qué es un objetivo?

Supongamos ahora que también acuerda ese mismo objetivo con otro Colaborador, Paco,

gue le es indiferente como persona. (Es el input mas negativo que se puede dar a

alguien). En ese caso, usted no hara nada de lo que hizo con Pepe y en vez de confianza

desatara en Paco el fantasma del miedo. Aunque tuvieran idéntico objetivo, aumentar el

20% la cuota de mercado de la zona de cada uno, dicho 20% seria muy distinto.

Todo empleado busca cuatro coincidencias en su trabajo:
1.- ¢{Me gusta?

2.- ¢Lo hago bien?

3.- ¢Puedo aprender?

4.- ¢Puedo ganar dinero?

9.5. — Motivacion.

- ¢Qué tal van las cosas?

- |Bastante bien!

Se educa con el ejemplo.

- ¢Por qué no “excelentemente”? ¢ Quién se esfuerza por “bastante bien”?
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Motivar es inducir una mejora en la imagen que el otro tiene de si mismo. Y esa mejora se
produce porque su contribucion social es superior, se responsabiliza, se hace cargo y esta

dispuesto a coger el toro por los cuernos.

Usted tiene que actuar de tal forma que el otro no vea el precipicio sino un camino que le
conduce al éxito. Motiva a su Colaborador cuando le sorprende haciendo las cosas bien,
cuando le habla de sus éxitos y cuando al tratar cualquier asunto de trabajo, él lleva la

iniciativa.

¢, Qué es lo que a veces solemos hacer?
- Como sabemos mucho, llegamos y le decimos al Colaborador Dirigir es mejorar la

qué hay que hacer. imagen que el otro

] ) . . tiene de si mismo.
- Sino lo ha entendido bien, se lo repetimos.
- Silo hace mal, l6gicamente, le corregimos,

- yaque nosotros somos “sinceros” y le decimos la “verdad” de lo que pasa.

Cualquiera de estos cuatro puntos por separado, y todavia mas en conjunto, frustran,
aburren y desmotivan profundamente al Colaborador, lo que a muchos Directivo les
cuesta trabajo admitir, sobre todo cuanto mas racionales son. La inteligencia emocional

debe ser tenida muy en cuenta.

Usted motiva a su Colaborador cuando le anima a que le dé una explicacién larga de lo
gue esté intentando hacer. Llega un momento en que aprende algo de él que no sabia y
encuentra lo que tiene de genuino. Es exactamente en ese momento cuando se produce

su motivacion y su compromiso.

Esto solo se genera en un clima de confianza en la que el Colaborador, al sentirse libre,

se siente comprometido y dice la verdad, no simplemente lo que el jefe quiere oir.

¢Por qué a veces no lo hacemos? Porque se supone que ya lo sabemos todo, y ¢qué

demonios nos puede ensefiar a nosotros un pobre diablo como ése?

Esfuércese y rellene este cuadro:
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En relacién con el Colaborador...

Qué le he ensefado Qué he aprendido de él

Nada produce tanto éxito como el mismo éxito. El factor de motivacion clave es el éxito en
el trabajo. Entonces se disfruta. Y uno busca constantemente disfrutar. Resulta esencial

que el puesto de trabajo suponga un desafio que ponga a prueba a la persona.

El sentimiento de seguridad o inseguridad en el trabajo lo transmite, sobre todo, la actitud
del jefe y es la causa de que una persona adopte una actitud constructiva orientada hacia
el éxito, basada en la confianza, una vez superado el clima de miedo. Uno responde bien
cuando se le pide que dé lo mejor de si mismo. Se le toca algo fundamental que lleva

dentro.

Los Directivos a menudo realizamos esfuerzos frustrantes e inutiles para motivar a los

empleados.

9.6. — Caracteristicas de la Mentalidad.

a) Da estabilidad.
La mentalidad

diferencia mucho mas
Dijimos que la “vision” o forma de ver las cosas determina el e |0s conocimientos.

comportamiento de la persona. Ahora bien: la mentalidad (o

conjunto intrincado de actitudes en la cabeza de una persona) es la que determina esa
vision o forma de ver las cosas. Viene condicionada por muchos factores: familia,
colegio, universidad, pais, ciudad, barrio, etc. Quiza la educacion de nifio fue lo mas
importante. Genéticamente viene inducida, pero no determinada; si no, no seria posible

la evolucién. También viene influida por la edad, el sexo y el estado de salud. La

103



José Maria Cardona y Sergio Cardona Patau

mentalidad es aprendida, elegida e influenciable. Muchas veces estd francamente
alienada, ya que todo el entorno del mundo actual influye poderosamente en la
formacion de convicciones mediocres, incluso a niveles altos. Pero lo que mas la

determina es el uso que la persona hace de su libertad.

Por tanto, la mentalidad es el cristal con el que uno mira todos los aspectos de la vida; el marco de
referencia: define el caracter y comportamiento de la persona; con su mentalidad buena o mala
uno lo filtra todo; queremos que todo obedezca a nuestro esquema

mental, que es la forma en que vemos la realidad y nos explicamos Uno siempre elige
el mundo, que es terriblemente complejo. La mentalidad nos ofrece

larespuestaalo quele

la ventaja de que es para nosotros un manual breve de ) .
esta sucediendo.

comportamiento que nos simplifica las respuestas, nos ordena el

caos, da sentido a nuestra existencia y nos permite justificar y argumentar nuestra postura, que no

es solo racional sino vivencial y emocional, para reforzar nuestra propia imagen. No es, pues, una

simple toma de postura.

b) Uno velo que quiere ver:

En una conferencia organizada por Alcohdlicos Anonimos, para convencer de forma visible de los
nocivos efectos del alcohol al auditorio, el orador coloc6 encima de la mesa en un extremo un vaso
de agua y en el otro uno de alcohol. Sac6 un gusano de tierra vivo de una lata, lo mostré a la
concurrencia y dijo: “veamos qué pasa si meto este gusano en agua”. El gusano nadé de arriba
abajo y de abajo arriba. “Veamos qué pasa si lo meto en el vaso de alcohol”. Lo introdujo. Casi
inmediatamente el gusano se puso mustio, quedd inmovil y murié. Pregunté el conferenciante:
“¢,Quién de ustedes quiere sacar la consecuencia principal de

este hecho?”. Hubo momentos de silencio. De repente alguien Lamadurez de una persona

levant6 la mano y dijo: “Que si bebemos alcohol, no tendremos se pone de manifiesto por

gusanos . el autoexamen de sus
propios fines.
Cada uno ve lo que quiere ver, y eso hace siempre. No

hay peor ciego que el que no quiere ver, ni peor sordo que el que no quiere oir, ni peor

cojo que el que no quiere andar.
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Visiones distintas

Una Consultoria de Alta Direccién El Cliente da
daimportancia a: importancia a:
1°) Lareputacién del Consultor 1°) Comprension de sus problemas
2°) La Calidad del Servicio 29 Que el servicio le sea dtil
3°) Referencia de Clientes Satisfechos 3°) La Calidad del Servicio
4°) Comprension de los problemas del 4°) La reputacion del Consultor
Cliente.

c) Uno ve las cosas segun es él:

Pregunta clave para usted y para mi, ¢ soy objetivo cuando enjuicio los acontecimientos

de la vida y el comportamiento que observo en los demas?

Esta cuestion es extraordinariamente peligrosa. Todos decimos que no; que las cosas
cada uno las ve segun €l es; no segun son. No hay dos espectadores que vean el
mismo partido de futbol, o vean la misma pelicula, o lean el mismo libro. Sin embargo,
a efectos practicos nos comportamos como si fuéramos objetivos. En el
Desarrollo de Directivos un ejercicio interesante es el estudio de las pautas defensivas
gue tiene arraigadas cada uno, y que son tremendas, para autoconvencerse y
convencer a los demas que su punto de vista es el objetivamente cierto. Al propio juicio
todo el mundo es noble, altruista y objetivo y no es
. . L. . Uno influye més por lo que es y por
consciente de cOmo sus prejuicios y sentimientos _ _
) el ejemplo que por lo que dice.
atenazan su razon. Mucho mas facil es verlo en el

otro.

Todo Directivo o profesional que deba influir sobre los demas tiene la obligacion seria
de darse cuenta de coOmo su mentalidad esta interviniendo en las relaciones con
ellos y consigo mismo. Pero es muy dificil. Dicen que el pez lo ultimo que percibe es el

agua.

d) El cambio de mentalidad es dificil.

¢, Qué pasa cuando nuevos datos o informaciones contradicen mi mentalidad? Una de

dos: o la modifico o, lo que es mas normal, digo: esa informacion es falsa. Cuando uno

entra a formar parte de un grupo, un equipo 0 una empresa, Si quiere integrarse y
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estabilizarse tiene que renunciar a unos cuantos planteamientos personales que seran
troguelados por ese grupo, equipo o empresa. La cultura es ese esquema mental

colectivo.

El cambio de mentalidad es dificil. Sobre todo cuando hemos tenido éxitos
importantes con el esquema anterior. (Por eso la Gestiéon del Cambio empresarial
es, ante todo, una cuestion de actitud; muchas veces exige el cambio en el

protagonismo de las personas; jy hasta ahi podiamos llegar!).

Es decepcionante tener que admitir que ya no sirve lo que uno ha aprendido con tanto
esfuerzo; porque entra en juego el orgullo, la vanidad y el quién soy yo. Por este
arraigo emocional, el cambio requiere una gran dosis de

El miedo es libre y la

humildad; sobre todo cuanto mas autoridad se tenga 0 mas e oo o

claras se vean las cosas Usted elige.
Es posible que el lector conozca, como nosotros, personas que se estan recuperando
de un infarto de miocardio. Suele acarrear un cambio de mentalidad. Se pasa a ver la
vida de otra manera. Valoran cosas que antes no valoraban y viceversa. Casi todos
necesitamos ver las cosas de forma distinta de cémo las estamos viendo (mejor sin
infarto).

e) El como veo el problema es el problema: R LS e

donde estuvo siempre y lo vera por

primera vez.
Por ejemplo: si un Directivo se considera a si

Entonces tendra lugar el avance.
mismo imprescindible es facil que comunique mal,

delegue mal, decida mal y que su organizacion personal sea desastrosa. Pero ocurre
gue todo eso, que es una equivocacion, a él le de una sensacion de seguridad y estara
cegado e imposibilitado para ver otro esquema mejor. EI cdmo ve el problema es el

problema.

Observemos:

1. Cada uno da por sentado que su forma de ver las cosas corresponde a la realidad.
2. Sin embargo dos personas inteligentes y sinceras disienten casi siempre que contemplan el
mismo acontecimiento.
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f)

3. Segun cémo sea de profunda esa disension, uno se pregunta si el otro no sera un poco raro.
Incluso hasta si estara en sus cabales.

4. Laforma en que uno ve las cosas tiene mucha influencia en relacién consigo mismo y con los
demas.

5. Cuando uno abre la boca para describir algo, sobre todo se describe a si mismo.
¢,De qué forma considero ese asunto?, ¢al otro?, ¢mi trabajo?, ¢a mi Cliente?, ¢a mi jefe?,
¢a mi esposa?, ¢,a mis hijos?, ¢a mi casa?, ¢la historia de mi vida?, ¢ mi aspecto fisico?, ¢mi
encanto personal?, ¢mis prioridades?

7. Cuanto mayor conciencia tenga uno de su propia mentalidad (mayor madurez), mas
facilmente podra mejorarla.

8. Asi aparece que éxito es un estado mental que se autoperfecciona. Es decir, incrementar el
conocimiento de uno mismo con el fin de cambiar o evolucionar. Uno llegara a donde estuvo

siempre y lo vera por primera vez. Entonces sera cuando establezca un plan de mejora.

iEs mi problema! (o autosuperacién propia):

Deténgase a estudiar esta grave incoherencia: un empleado se da cuenta de un error
en un asunto dado (del tipo que sea en el departamento que sea). Se vuelve hacia su
mesa y sus papeles y se dice “ése no es mi problema”. ; Como hemos llegado a esa
situacion? Evidentemente si este hombre esta viendo el problema, él forma parte del

mismo, lo quiera o no. (Depende de su actitud)

Es l6gico achacar los fracasos a la mala suerte o a fuerzas que estan por entero mas
alla de nuestro control y que sobrepasan en gran medida nuestra capacidad de accion.
Es un argumento determinista que siempre suscita inseguridad y miedo. La antigua
rueda de la fortuna se conoce en casi todas las civilizaciones (paz — riqueza - orgullo —

caida — pobreza — humanidad — paz...).

En la empresa
“Os quejais de la agresion de enemigos externos. Si el peligro de la debiera retribuirse

invasion béarbara desapareciera, ¢no quedariamos expuestos los la mentalidad.
romanos a una agresion interna civil mas feroz? Os quejais de las

malas cosechas, de las hambres, de la sequia y descenso de la produccion de los esclavos. ¢ Pero
acaso nuestras peores hambres y la flagrante miseria no se deben a nuestra rapacidad, al
aumento del precio en el comercio del trigo, al deseo de un lucro excesivo?”. San Cipriano, Ad

Demetrianum. Aunque esta declaracion es del Siglo | podria ser absolutamente actual.

Nosotros, como consultores, observamos en nuestro trabajo que los errores que

cometen las empresas son literalmente histéricos (aunque sea nueva la jerga y las

107



José Maria Cardona y Sergio Cardona Patau

tecnologias), por eso lo Unico que nos preocupa es que estén bien los aspectos
basicos, simplificando y haciendo las cosas sencillas, que es de la Unica forma que

funcionan.

ALIA ; ROTA FORTUNAE

Larueda de lafortuna.

¢, Quién no ha visto a un sindicato que acuse a la patronal o al Gobierno de su mala
situacién? ¢Quién no ha visto a un Director que no acuse al teléfono que no le deja
tranquilo o a la irracionalidad de los Clientes? Sélo son disculpas y una falsa maniobra
para escapar del presente agobiante. En el fracaso lo que subyace son crisis
personales de conducta, que es lo que origina el colapso motivado por la desarmonia
gue conduce a la pérdida de dominio personal. La causa del fracaso no es el destino, ni

estd en explicacion determinista alguna, sino
] ) o Los errores que cometemos contintan
en la incapacidad del individuo por su falta de _ . ]
siendo histéricos; y después de 2.000
autodominio. afios estamos como al principio aunque

tengamos cosas mucho mejores.

Ejemplo: “Fue tan grande la demanda creada que se
desbordé la capacidad de produccion”, es un argumento falaz que supone creer en la rueda de la
fortuna.
Lo correcto es:

“Ignorabamos que se crearia una demanda tan grande”.

“No supimos cémo organizarla ni coémo estructurarla”.
- “Por tanto desbordamos la capacidad de produccion”.
Es decir, el fracaso no lo origin6 “algo” sino que lo tuvo “alguien”.
No es el problema de otro. jEs mi problemal
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4 MENTALIDADES GERENCIALES

Cada uno de nosotros tiene su forma particular de
ver la vida segun su mentalidad, habitos vy
creencias. Es cierto tanto en el papel de amigo, como

en el de esposo, jefe o Colaborador.

Cuando uno esta en la posicion de Directivo, que es el
caso que nos ocupa, pone en juego su mentalidad que
le conducira a la eficacia o a la ineficacia. Incluso si
fracasa le resulta a uno dificil de comprender por qué,
ya que estd acostumbrado a analizar todo desde su

mentalidad.

Hemos detectado los 4 tipos de mentalidad mas

habituales y distintos en diferentes Directivos:

La que se preocupa por el dinero.

La que se preocupa por el orden.

La que se preocupa por la persona vy

La que se preocupa por la innovacion.

Las describimos y damos una solucion al respecto.
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Unaempresa es un tipo particular

) _ de conducta colectiva humana.
10.1. — Cuatro Mentalidades Gerenciales.

Por ejemplo, supongamos que a Ud. le nombran de buenas a primeras Director General
de una mediana empresa con ciertas dificultades de mercado, escasa productividad y

baja moral de los empleados y se le requiere para que levante los resultados.

Veamos 4 hipétesis béasicas, correspondiendo cada una a una mentalidad y una vision,
qgue Ud. podria tener en la cabeza para abordar la situacion como Director General:

VISION 1

“Aqui lo que hay que hacer, sobre todo, es ganar dinero. Estamos notando la presion de
la globalizacion. Lo mas directo para esto es tener una buena estrategia de
especializaciéon. Para disefarla, lo primero que necesito es un buen sistema de
informacion del sector y su evolucion. Y una vez que tenga ese plan, lo comunicaré
incansablemente a través de un buen sistema de Comunicacién Interna, para crear esa

vision y ese compromiso en todos los empleados”.

VISION 2

“Aqui, para sacar este negocio adelante, se tiene que poner la casa en orden. Primero
tengo que organizarme yo y, a continuacion, organizaré a todos los demas. Cada palo
tendrd que aguantar su vela. Tengo que orientarme hacia lo verdaderamente importante
y, a continuacién, a través de una buena delegacion, hacer que funcione bien el conducto
reglamentario, exigiendo responsabilidades a todos y cada uno de los empleados,

introduciendo claridad y buena organizacion’.

VISION 3

“Aqui lo que, ante todo, hace falta es lograr unas buenas relaciones humanas, teniendo
en cuenta a las personas, ya que veo gque la moral de la gente esta por los suelos. Nos
comunicaremos bien entre todos, creando equipos de trabajo eficaces para hacer frente a
un entorno tan turbulento, y, en una palabra, tener en cuenta de verdad a las personas
para desarrollar su talento y entusiasmarlas, logrando de esta manera una buena gestion

del conocimiento y, por tanto, unos 6ptimos resultados”.
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VISION 4

“Aqui todo se resolveria aumentando la productividad. Es esencial crear una organizacion
qgue aprende. Hay que introducir mejoras importantes para potenciar la innovacion y el
cambio. Son precisos nuevos productos, nuevos servicios y nuevas tecnologias para
sacar a esta empresa de su marasmo. Necesito, sobre todo, transformar esta empresa en

otra distinta para lograr una posicion de liderazgo en el mercado”’.

Antes de seguir leyendo, ¢cual de las cuatro mentalidades-visiones le parece a Ud. mas
adecuada o con la que se sentiria mas identificado? Quiza en vez de una, le parezca que

hay dos a la vez que son criticas; o tal vez tres.

La respuesta correcta, que a la luz de nuestra experiencia damos aqui, es que son
necesarias las cuatro mentalidades a la vez, de forma simultdnea mas que sucesiva
y que son las que conforman la Cultura C. Y lo que mantenemos es que a Ud. como
Director General y profesional concreto puede que alguno de los supuestos se le dé
especialmente bien y mejor que los deméas, PERO, como haya alguno de los cuatro
gue Ud. olvide o no tenga en cuenta en grado suficiente, sera dificil el éxito.

Lo que estamos haciendo es proponer un MODELO INTEGRAL DE DIRECCION DE
EMPRESAS. Ademas, afirmamos que este modelo es bueno que lo tenga no sélo el
Director General, sino todo profesional que se vea en la necesidad de tener que
desempefiar un cargo gerencial, mando o jefe de equipo, cualquiera que sea su area de
especialidad. Se trata de un Modelo de Competencias de Liderazgo y que ofrece Cuatro
Mentalidades, y en cada mentalidad existen dos habitos claves para formarla, que son los

8 Habitos en total que luego detallamos.

La mentalidad de uno tiende a
inducir la de los demés (sobre

todo cuando ese uno, es el jefe).
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Cuatro mentalidades gerenciales distintas.
Lavisién correcta es lade las cuatro alavez de forma
simultdnea mas que sucesiva.

Las mentalidades que uno tiene arraigadas son las que precisamente le impiden ver otros
aspectos esenciales de la realidad que le rodea. Quiza, nuestro modelo pueda ayudar a

poner un poco mas en orden la mentalidad del Directivo lector. Dicho de otra forma:

1.- La Mentalidad Racional, es fria, cientifica, l6gica. Por si sola racionaliza en exceso y
frustra a las personas; es excesivamente dura. Aqui la
creencia basica es que un Directivo, ante todo, debe
lograr resultados econdémicos reales. (Notese que esto es

rigurosamente imprescindible; lo malo ocurre cuando esta exigencia es la unica). Pone

énfasis en la informacion pura y dura y en su andlisis racional para elaborar el mejor plan
para ganar dinero. Viene representado por un profesional, estable y exigente. Este
planteamiento, cuando es exclusivo, da origen a un

trato cruel y un comportamiento injusto y arbitrario con -8 4 mentalidades que es

L. . preciso integrar alavez, son
las personas. Se podria simbolizar por el euro. il _
entre si diferentes e incluso

antagonicas.

2.- La Mentalidad de la Estabilidad, orden y continuidad, se basa en los principios
generales de gestion de Fayol: planificar, organizar, dirigir y

controlar. La rutina bien entendida genera, indudablemente,
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estabilidad y, sin duda, también es imprescindible, minimamente, para que la gente se
sienta arraigada, organizada y reflexione. No olvidemos que en un sistema con una
jerarquia bien organizada se puede trabajar bien orientado y con libertad. Las politicas,
las normas, las estructuras y procedimientos son necesarios, asi como un buen sistema
de control que tradicionalmente suele ser excesivo. La representamos por un triangulo
gue sintetiza el organigrama y la jerarquia. Aqui las funciones esenciales del Directivo

son: el primero organizarse a si mismo y el segundo organizar a los demas.

3.- La Mentalidad de la Persona o las Relaciones Humanas pone al profesional como
persona en el centro de la escena. El pensamiento es
insaturable y, en el analisis final, la organizacién informal
bien gestionada es una herramienta poderosa para todo

Directivo. Cuando se presta atencion a las personas, el rendimiento se potencia al margen

de que las circunstancias fueran dificiles. Aqui cuenta la confianza, el compromiso, la

mision, la moral y la responsabilidad. Sin embargo, es una mentalidad al parecer dificil de
tener en cuenta realmente, por el propio afan humano de protagonismo y el deseo
personal de destacar a costa de los demas. La psicologia es imprescindible; pero por si
sola insuficiente en un planteamiento empresarial. Se representa, como su propio nombre

indica, por personas.

4.- La Mentalidad de la Innovacion y el cambio, la Ultima, es quiza la més dificil de
adquirir. Es imprescindible dada la globalizacion y la
turbulencia del entorno. En las Ultima décadas se han
potenciado mucho la economia de servicios, la gestion

del conocimiento y se ha puesto en evidencia

la necesidad del desarrollo del intangible. Toda  Capacidad Gerencial es la capacidad para:

la tecnologia y conocimientos se desarrollan a R EETSonEs

. . . b) Logrando Resultados
un ritmo progresivo y el peligro de quedar _
c) Creando Cambiosy

d) Manteniendo la Estabilidad
los valores sociales, culturales, econémicos, SIMULTANEAMENTE.

fuera del mercado es constante y real. Todos

politicos, laborales etc. estan cambiando
constantemente y de forma impredecible. Y a ese mismo ritmo deben evolucionar las
empresas cuya flexibilidad organizativa es critica. Lo representamos por unos aros

olimpicos.

113



José Maria Cardona y Sergio Cardona Patau

112 Idea

Antropologia elemental

Vemos que un buen Director incorpora las 4
mentalidades antes descritas; todas a la vez para

lograr una Cultura C.

La mentalidad del orden y la estabilidad se opone a
la de la innovacion y cambio. Este equilibrio lo
tratamos muy someramente ya que se logra, en
principio, con una buena estrategia empresarial; es una

cuestion de buen juicio.

Sin embargo el otro equilibrio necesario entre las otras
dos mentalidades, el ganar dinero frente a la
persona es mucho mas dificil y, en el analisis final, el
origen de la inmensa mayoria de los desajustes
sociales. Pero ambos enfoques a la vez son
igualmente imprescindibles como pone de manifiesto
nuestro modelo de desarrollo. ElI problema radica en
gque hay demasiadas maneras de empeoramiento de
esas variables que originan situaciones perversas.

Concluimos con una reflexion sobre los VALORES.
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11.1. — Equilibrio entre la Primera Mentalidad: Ganar Dinero con la

Tercera Mentalidad: La Persona.

El desequilibrio muchas veces existente entre la Primera y Tercera mentalidad, en el

analisis final, es el origen de la inmensa mayoria de desajustes sociales.

La Primera Mentalidad representa el enfoque RACIONAL; el plan para ganar dinero.
Cuando predomina esta mentalidad excesivamente sobre la Tercera, prevalecen la
voluntad de poder y la ley del mas fuerte. Es el origen del autoritarismo, individualismo y

racionalismo que confunden los fines con los medios.

La Tercera Mentalidad representa el enfoque hacia la PERSONA. Supone tener en cuenta
la dignidad, la cooperacion, la solidaridad, el compromiso, la responsabilidad, la

confianza, la calidad de vida e incluso la felicidad.

Ambos enfoques a la vez son IMPRESCINDIBLES como pone de manifiesto nuestro
modelo de desarrollo. El problema estd en que hay demasiadas maneras de
empeoramiento de esas variables, por lo que aqui vamos a

desarrollar seguidamente la base de nuestro punto de vista  LOS limites que nos

L aprisionan los marcan
antropoldgico.

nuestros temores.
Creemos que la empresa es un tipo de sociedad humana cuya finalidad es que
TODOS ganen: Directivos, empleados, accionistas, proveedores, clientes vy
sociedad e general. TODOS. No unos si 0 otros no. Aqui esta la clave del concepto
generacion de riqueza y valor afiadido. Una empresa que produzca un buen servicio, si no
hace nada mas, siendo eso mucho, hace una labor insuficiente y, en ultimo extremo,
insolidaria. La medida de la economia y de la empresa es la medida de la persona y su
bienestar. Quien crea que la medida es el dinero formara una estructura impersonal, hara
un planteamiento puramente mecanico, considerara que hay una tarta a repartir donde
pierde el mas tonto, creara un dialogo mal llevado y generara alguna de las mdltiples
posibles formas de violencia. La persona es duefia de su propia ley, y la ley del hombre es

la medida de la razdn sobre si mismo y sobre los demas, que es la Unica posibilidad de
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armonizar y dirigir todo bien. Cuando esto se olvida, lo que se hace con demasiada

frecuencia, tiene lugar la irracionalidad, la pérdida de la razon y la ley de la fuerza.

11.2. — Diversas consideraciones:

a) La voluntad de poder.

La voluntad de poder no es solo la teoria filosofica de Nietzsche, sino el afan continuo que
el hombre tiene de dominar a los demas y someterlos a su dictado como si fueran
esclavos. Este ideal de felicidad para los ambiciosos es tan antiguo como la humanidad.
El hombre se mide aqui por sus recursos. La légica de esta postura es la ley del mas
fuerte, ya que al otro se le considera débil e inferior. Cuando rige esta ley, la moralidad es
ridicula. Esta postura considera la ley como un instrumento mas de dominio, existiendo un
planteamiento de tipo maligno donde el de arriba es el todopoderoso. Aqui existe la
conviccion de que no hay acciones desinteresadas y que las relaciones son de dominio.
Aungue este planteamiento, muy aceptado, es de extraordinaria actualidad, es, sin duda,
un planteamiento perverso extremadamente degenerado que desprecia la justicia, porque
no compensa, conduce a la infelicidad y a veces, si es excesivo, también, a la carcel salvo
gue se tenga mas fuerza que la ley. Quiza hoy dia el poder mas evidente y directo es el
del dinero que, aunque no da la felicidad, te puede hacer sentir desgraciado mas
cémodamente. Sin embargo, el dinero (a diferencia de la riqueza bien entendida)
normalmente no se puede compartir sino sélo repartir, por lo que significa necesariamente
discordia. Por supuesto que el dinero es necesario, y hace falta, ademas, mucho dinero,
pero cuando constituye una preocupacién Unica 0 excesiva, paraddjicamente, acaba

materializando la vida humana hasta hacerla miserable.

Lapersonanecesita
ser efusivamente
b) Pobres yricos. comprendida.

El error de hacer un énfasis excesivo en la Primera Mentalidad que, por cierto, se justifica
con mucha fuerza y vehemencia, consiste en la interpretacion de lo que significa riqueza y
pobreza. Y el error esta en creer que eso se mide segun el volumen de recursos

exclusivamente materiales. La clave de la pobreza, mas que en la carencia de recursos,
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esta en la no utilizacién de las propias energias y capacidades. Un pobre es alguien
infrautilizado, inutil, abandonado e ignorado (y que quiza pudiera tener dinero).
Pobreza es incultura. Y el concepto econémico esencial es mas cultural que econémico.
La cultura es previa a la economia y es lo esencial. Por el contrario, ser rico es ser culto,
tener mundo interior, comunicar, influir y dejarse influir; ante todo es una cuestion de
espiritu y ésta no es una consideracion espiritualista sino crudamente econdémica. La
verdadera riqueza personal y empresarial es una inteligencia creativa, comprometida y
una voluntad o una cultura fuerte capaz de realizar los proyectos y organizar
humanamente el entorno. Considerar que la especulacion econdémica es fuente de
riqgueza, es consagrar la pobreza humana y mantener la sociedad y el entorno en una

situacion de miseria. *

Hay multitud de ejemplos que muestran la necesidad
de interiorizar los desafios.

Deje de verse como

; s | beneficio? :
c) ¢Queé es el beneficio un jefe que rezuma

sabiduria.
Indudablemente una empresa siempre necesita beneficios

econdémicos Yy financieros para continuar existiendo. Es su primera responsabilidad. En
rigor es “el gasto que garantiza el futuro”. Y lo necesita en un grado que, segun las
circunstancias, tendra que ser muy voluminoso; y siempre se trata de una masa monetaria

medida como la diferencia entre los ingresos y los costes. Ahora bien, cuando ésta es la

* Uno de los autores fue profesor de Estructura Econoémica y de Contabilidad Financiera durante 5 afios, a lo largo de
los cuales escribid 3 libros a este respecto. Su trabajo en numerosos empresas como consultor de estrategia y
organizacion le convencié de la enorme magnitud de los costos ocultos que no reflejan los estados financieros.
Piénsese en ineficiencias debidas a una estrategia inadecuada, una coordinacién ineficaz, un Director carismatico, una
politica de evaluacion del rendimiento equivocada, una cultura de miedo, un conocimiento insuficiente, un
desconocimiento de los competidores, etc, etc. Estamos hablando de desviaciones que pueden ser del 1000% al
5000%. Todo el planteamiento, las tecnologias, los sistemas y la organizacion no sirven de nada si el comportamiento
no es adecuado.
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finalidad Unica, el planteamiento es incorrecto y las actitudes que estan detrds son
inadecuadas, ya que se incurre en el egoismo y se sobreentiende que el beneficio es mio
y de nadie mas. El concepto de empresa debe ser enriquecido y dignificado para que se
convierta en una fuente de riqgueza no so6lo econémica, sino también cultural, humana y
ética. Solo cuando se gestiona creando un clima de confianza, donde los empleados se
sienten libres, se progresa mucho, rearmandose la responsabilidad, la iniciativa y la
exigencia. En otro caso sobrevienen nuevas formas de miseria. El bienestar debe ser de
TODOS vy el capital debe volver al mercado. Existe la obligacion moral de invertir, puesto
gue son TODOS los que hacen posible el beneficio. Toda persona merece aspirar a cosas
grandes, aunque su consecucion sea dificil y arriesgada, aspectos propios de las tareas
gue merecen la pena y obedecen a valores mas altos sin caer en lo trivial, lo ramplon y en

el empobrecimiento vital.

d) Individualismo.

Desde otro punto de vista, este desequilibrio origina autoritarismo, que considera que no
se puede correr el riesgo de que la gente sea libre porque actuaria mal. Es autoridad
despodtica, poco dialogada, en la que cuando los Colaboradores tienen la oportunidad de
hacer oir su voz lo que desean es imponer a su vez su cuota de poder; es una situacion
en la que los valores e ideales han sido sustituidos por el consumo y los bienes
puramente materiales. Hoy casi nadie niega que nuestra sociedad es muy materialista y
carente de convicciones; lo que hace que las personas singulares y genuinas suelan estar
muy alejadas de los centros de poder. Otra consecuencia paralela es el fuerte
individualismo reinante lejos de la cooperacion y la solidaridad, y que se desentiende de
los problemas del mundo en que nos ha tocado vivir, y dice “no es mi problema”, actitud
que debilita tremendamente instituciones y empresas. Se desentiende de las
consecuencias, a medio y largo plazo, de sus decisiones. Considera que los vinculos
entre las personas no son naturales sino que nacen del temor

. . L i ) Es necesario practicar
o la conveniencia. El individualista separa la esfera privada de

la autoestimay la

la publica y no acepta la idea de lo comun ni de valores  ,,tocritica de forma
sociales, se considera autosuficiente. Esto despersonaliza las ~ simultanea.
instituciones y origina la ausencia de responsabilidad por los

problemas comunes; se contenta con una libertad reducida al ambito de lo privado: confia

en que se producira la armonia social espontaneamente, cosa falsa, pues todos los
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aspectos humanos pueden ir bien o mal pero nunca son mecanicos; la armonia social no
es espontanea. El individualista coopera solo hasta donde su propio interés le dice que le

compensa para no verse perjudicado, por lo que a la larga deshace lo comun.

e) Fines y medios.

Esto pone de relieve la importancia de otro tipo de conocimiento: aquel que se pregunta
por el sentido ultimo de las cosas y busca una vision global. A la actitud parcial opuesta se
le puede llamar racionalismo; éste reduce todo a puro instrumento y le somete a un fin
ajeno al que le corresponde; los medios son como la semilla y el fin como el arbol y tienen
gue estar proporcionados entre si. Un arbol requiere una semilla. Tampoco puede uno
sembrar una bellota y querer al dia siguiente sentarse a la sombra de una encina. El
racionalista no sabe esperar el ciclo natural de las cosas. Prefiere, ante todo, los medios y
s6lo se preocupa por ellos, olvidandose de los fines. Identifica al hombre con su poder.
Convierte los fines en medios, como el jefe que esclaviza a sus empleados, y a los

medios en fines, como el dinero.

Una forma facil de

. . fracasar es preocuparse
f) Racionalismo. P P

solo de si mismo.
Una consecuencia de este desequilibrio es el racionalismo que es la tecnocracia, que
lleva a creer demasiado en la técnica y a pensar que el hombre puede llegar a producir
técnicamente cualquier cosa, incluso la salud, el placer, la felicidad o el hombre mismo.
Considera todo como puro resultado y como resultado medible. Juzga al hombre
exclusivamente por su capacidad de producir y desorbita la importancia de la rentabilidad.
Define el agua como H20 y no le importa que también es un don precioso para la vida. Asi
es como crece la fuerza autonoma de los sistemas, la burocracia y el absurdo. Por todo
ello el conocimiento que se preocupa por transmitir valores antropologia, filosofia y arte es

el mas imprescindible y previo.

Piense el lector la estrecha relacion existente entre todas estas consideraciones y

el concepto de Liderazgo.
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11.3. — Equilibro entre la Segunda Mentalidad: Orden y Estabilidad con

la Cuarta Mentalidad: Innovacién y Cambio.

Poco podemos decir aqui salvo que ambas mentalidades a la vez son necesarias. Si en la
empresa se dan muchos cambios rapidos y profundos que afecten a productos, servicios,
tecnologia y mercados se creard un caos total y la empresa puede facilmente
desaparecer. Este peligro lo pueden correr mas bien empresas medianas - pequefas. Es
importante que la gente se sienta arraigada y que tenga la impresion de que los de arriba
saben lo que hacen. En el otro extremo, si no se da ningin cambio no hay avance y se
sucumbe. Uno debe ser a la vez un manager y un emprendedor. Pocos cambios a la vez.
Quiza solo uno profundo cada afio causara las suficientes tensiones. Es tan malo el habito
de no cambiar radicalmente nunca como cambiar demasiado (las pequefias mejoras
continuas deben aplicarse constantemente). Quiza lo mejor que se podria decir es que
hace falta cambios importantes pero con la sensacion de estabilidad. Todo es cuestion de
buen juicio y de sentido comun. Cada caso concreto habria que estudiarlo detenidamente.

11.4. — Reflexién desde el punto de vista de los VALORES.

Hoy dia, en el tercer milenio, se estd imponiendo a nivel social una fuerte corriente que
desiste de buscar “valores”, “ideas claras” o “verdades definitivas”. Se da mucha
fragmentacion, superficialidad, ironia, huida de toda revision interior, desentendimiento de
los problemas prefiriendo la irresponsabilidad como solucién mas cémoda que busca el
placer inmediato sin pensar en las consecuencias. Pero la empresa no puede permitirse

ese lujo, por lo que aqui incluimos a continuacion una reflexién sobre los valores.

Los valores son bienes objetivos que la persona no crea por si misma, sino que reconoce 0
descubre en la realidad. Se llaman valores porque valen por si mismos. Lo demés vale por

referencia a ellos.

Los valores son exigencias que se hallan enraizadas en lo mas profundo de la naturaleza
humanas En la medida en que uno los va descubriendo y va adecuando su comportamiento a

ellos va perfeccionando la propia naturaleza.

La conducta se rige por valores. De los valores que yo tenga depende lo que tome por
verdad o bien para mi. Es importante, por tanto, que determine cuales son esos valores, porque
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sobre ellos construiré mi vida. Si no los tengo claros la construiré sobre un error y sera el origen de

un fracaso.

Lo valores no se transmiten por medio de discursos tedricos, sino a través de modelos vivos y
reales. Las personas pueden reconocer los valores en otros y orientarse ellas mismas hacia esos
valores. Hablar de valores, por tanto, es hablar de modelos. Dime qué modelo quieres imitar te

diré qué valores aspirar a encarnar.

La transmision de esos modelos tradicionalmente ha sido narrativa. Hoy es en gran parte visual

(asistimos a una gran influencia de los medios de comunicacion).

La fuente de donde uno se nutre, la educacion recibida y la libertad y la independencia con que se

recibe, tienen una enorme importancia, ya que genera una u otra conducta.

De ahi la importancia de las modas, y la confrontacién de las mismas con mi propio abanico de

valores.

La verdadera madurez personal sélo se alcanza gracias a la libre vinculacion del ser humano con
los valores. Asi se autorrealiza, va haciéndose més perfecto, adquiriendo una personalidad mas

rica e integradora.

Cuando las acciones de los hombres se ajustan a los valores, se convierten en éticas,
entendiendo la Etica como el conjunto de principios y normas morales que ordenan la conducta

humana en sociedad.

Existe una jerarquia de valores (asi la justicia es superior a la belleza). La participacion armdénica
en el conjunto de los valores es lo que nos acerca a la
felicidad, lo que nos hace actuar como seres libres e La Mision es la sintesis que
inteligentes. dirige los objetivos de cada una

de sus Unidades de Negocio.
La inteligencia busca el conocimiento de la realidad.

Cuando lo logra, alcanza la verdad. Saber la verdad no es estar engafado, es conocer algo tal y

como es.

Una verdad que se convierte en fin o criterio de conducta es un valor. La verdad aparece como un
descubrimiento en primer lugar que lleva posteriormente a una conformidad de la propia conducta
con lo hallado. Por tanto es, como hemos dicho, descubrir, identificar y aceptar el modelo

conforme al cual vamos a disefiar nuestra vida.

Lo propio de la naturaleza humana es buscar lo verdadero y lo bueno. Actldo de una forma y no de
otra porque pienso que es lo mejor. Es decir, ese bien, esa verdad, son los criterios Gltimos de
actuacion. No se pueden relativizar los valores. (No se puede tener un derecho relativo al
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reconocimiento de la propia dignidad humana, no se puede tener un derecho relativo a la igualdad

entre hombres y mujeres...)

La persona se define por unas notas en las que estan fundados los derechos humanos. Los
derechos humanos son los valores comunes a todos los hombres: no son algo negociables, no
pueden dejarse a la decision de una mayoria, porque no depende de nosotros decidir lo que
somos, sino simplemente reconocer lo que somos. Somos personas humanas, no otra cosa por
mas que quisiéramos empefiarnos en ello. El reconocimiento profundo de esta realidad y de lo que

lleva encerrada en si misma es el conocimiento de la verdad.

La verdad sélo se incorpora a la vida del hombre si éste la acepta libremente. La aceptacion

de la verdad tiene tres momentos:
La disposicion de aprender (el mas ignorante es el que no sabe lo que es, el que cree que sabe).
En segundo lugar cultivar la atencion, buscar la verdad.

En tercer lugar respetar la verdad, y eso implica aceptarla (si entendemos que una cosa es verdad
tenemos que aceptarla, lo contrario seria una incongruencia).

Una verdad aceptada genera conviccién, pasa a formar parte de uno mismo.

La verdad puede ser rechazada por diversos motivos:

En primer lugar por inconsciencia, o por rutina. A base de tenerla delante terminamos por no verla. Esto

pasa a veces con el amor. Uno termina acostumbrandose y termina convirtiéndolo en una rutina.

En segundo lugar, la verdad puede ser rechazada por prejuicios, que son convicciones inmotivadas a
priori, inducidas generalmente por otros, que nos hacen percibir la realidad no como es sino como nos
han dicho que es, o como nosotros nos imaginamos. Suelen ir acompafiados del recelo y de la
sospecha, y proceden mas del sentimiento que de la razén.

Eludir la verdad es otro grado de rechazo. Consiste en retirar furtivamente la mirada de ella, porque nos
resulta molesta. La forma extrema de eludir la verdad es huir de ella. La forma extrema de evasion

puede ser las drogas o el alcohol.

El grado extremo de rechazar la verdad es negarla. Uno no quiere saber nada de ella, y se inventa su

propia verdad. Asi se miente a si mismo y se atribuye falsos poderes creadores.
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Su Misién o definicion
de empresa,
Jrealmente es

practica?.

Universidad de Salamanca creada en 1212. Hizo famoso el

dicho de que “lo que natura no da Salamanca no presta”.

La actitud ética respecto de la verdad consiste en respetarla y enfrentarse con ella, aunque
moleste 0 me complique la vida. Muchas veces rechazamos la verdad simplemente porque nos

complica la vida.

Lo correcto se basa en la transmision de la verdad. A quien percibimos como falso lo vamos
aislando. Gracias a la verdad surge la confianza sobre la que se construye toda relacién de

convivencia.

Otro valor fundamental es la justicia (dar a cada uno lo suyo), que se puede dar en muchos
ambitos, por ejemplo en el dominio de la palabra y en el lenguaje en general... También el

servicio, el desarrollo, el comportamiento, la ética, la dignidad, etc.

Se consideran valores aquellos que pueden considerarse como fines en si. Los valores

econdmicos serian medios para alcanzar un fin.

Segun lo expuesto, si el lider es el desarrollador de personas, es aquel que guia desde los valores
y hacia los valores. Asi, el liderazgo se entiende como participacion al bien comdn en cuanto
ayuda a los demas a participar de los valores. Por tanto, cuanto mas lideres haya en un grupo,

mejor.

En la practica de la empresa estos valores deben estar definidos y forman parte de la
trama de la Cultura que refuerza la Mision. (A veces se incluyen en la Mision; en donde se

incluyan en lo de menos).
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122 Idea

“¢ Quo Vadis?”

Hemos dicho que la funcion directiva mas importante
es la creacibn de una Cultura C, a través de un

liderazgo eficaz.

Cultura y Liderazgo son dos caras de idéntica

moneda.

Deseamos que nuestra Udltima idea describa un
resumen atrevido del concepto general de Cultura
después de haber estado hablando sobre €l en todo el

libro.

En la abigarrada y poliédrica situacion politica y social
en todo el mundo actual desarrollado y a la vista de los
continuos mensajes y acontecimientos, ante los que
uno no sabe si reir o llorar, queremos que este ultimo
concepto de Cultura sea una idea optimista,
positiva y esclarecedora. Y deseamos que a cada
uno le pueda ayudar a saber quién es, qué hace, por

qué lo hace y, sobre todo, “;Doénde vas?”.
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12. 1. = Cultura.

Hombre culto es el que se ha cultivado; el que ha ordenado su inteligencia; el que se ha
educado. La primera dimension de la cultura es la interiorizacién y el enriquecimiento de
cada sujeto mediante el aprendizaje. Supone aprender y poseer lo aprendido; tener
riqueza interior; mundo intimo. Primero la sabiduria crece hacia dentro, se cultivay se

desarrolla para mas tarde salir hacia fuera.

El espiritu humano se caracteriza por saber habitar dentro de si; por crear un mundo
vivido, no sofiado. Es el lugar de encuentro con la propia intimidad. Sentir y saber ver lo
que uno tiene dentro es tener cultura. Tener un buen discurso es el reflejo y la

consecuencia de espiritu cultivado y de unas formas previamente aprendidas.

12.2. — Manifestacion.

Cultura es toda manifestacion humana. Es la expresion externa de una interioridad. Son
todas las acciones mediante las cuales la persona se expresa y se manifiesta. El conjunto
de acciones expresivas puede ser muy alto. Lo opuesto a la Cultura es la barbarie, la

mala educacion; la fuerza bruta. . o )
La éticay la estética estan

muy correlacionadas.
La expresion humana se sirve siempre de una materia, a la

vez que se aflade una forma que no estaba antes, y que lleva consigo un mensaje o un
significado inteligente procedente de un mundo interior humano. Esa expresion al dar
forma a las cosas transforma e incrementa el mundo material, originando objetos
culturales que tienen una funcidon expresiva y, por tanto, comunicativa. Esas obras

humanas no son algo separado de la naturaleza, sino una continuacion de ella.

Lo cultural remite méas alla de si mismo; recibe su sentido dentro de un uso y una
finalidad. La cultura es tan variada como la libertad: cada nacion, pueblo, organizaciéon o
persona realiza sus obras imprimiendo en ellas un sello propio segun su estilo, su

personalidad, su época. Por tanto, la cultura es convencional, variable, historica.
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Tiene 4 grandes dimensiones: la expresiva o comunicativa, la productiva, la simbdlica y

la historica. Veamos brevemente cada una de las cuatro:

a) Accidn expresivay comunicativa.
La cultura es la expresion del espiritu humano. Para entenderla es preciso no separarla
de su autor. Por eso, toda cultura que no sea la propia en algun grado nos es enigmatica

y llegar a comprenderla puede exigir tiempo y esfuerzo.

Para entender una obra cultural (sea El Quijote, una catedral gética, La Pasion segun S.
Mateo o una organizacién) es Uutil preguntarse qué inspiracion tenia su autor,

comprender a la persona que la expresé y preguntarse por el espiritu que la hizo nacer.

Un aspecto cultural importantisimo de acciones expresivas y comunicativas que no

debemos dar por supuestas son:

a) Los gestos del cuerpo y de la conducta. Son la primera forma de lenguaje. El silencio
puede ser mas expresivo que la palabra. Incluso hasta se puede hablar con las
manos.

b) El lenguaje hablado; quizd la accion expresiva y LacalidaddelaCultura

. L. es la calidad de las
comunicativa mas importante de la cultura. _
) ] ) ] conversaciones.
c) Las costumbres y ritos nacidos de la libertad, la convencion
y la conveniencia de todos.
d) Las acciones receptivas, que son la manera de dirigir nuestra atencién hacia el mundo

y cOmo nos abrimos a él.

b) Accion productiva.
La creatividad humana, expresar conocimientos, sentimientos, ideas, valores,

organizacion, roles, funciones, etc., lo primero que implica es trabajo y produccion.

El trabajo no es (0o no debe ser) simple actividad, esfuerzo y fatiga para satisfacer el

hombre sus necesidades, sino también el resultado cultural, la mejora del mundo y de las

propias condiciones de vida. El hombre aprecia su trabajo porque su obra es una

prolongacién de su propio ser. Siente pasion por crear, poseer lo creado y lo que esto

representa. Cuando el hombre no puede llevar a cabo su propia obra, porque trabaja

como simple jumento de noria a cambio de un salario, no alcanza su plenitud, no
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desarrolla su capacidad y esta “moralmente parado”. El trabajo es la forma mas expresiva
de la esencia total del ser humano. El despliegue de la creatividad hace que el fruto del

trabajo sea muy superior al de su primer fin, que es la mera subsistencia.

Entender que el trabajo es el camino de la realizacion ~ Aunlider Clepreocupan

., las personas mas que el
humana y que la pasion por crear es central en el hombre,

. . L } . ; Plan de Marketing,
ha sido un descubrimiento extraordinario y mas bien tardio

Comercial o Tecnolégico.
desde el siglo XVIII hasta ahora. Anteriormente, la

realizacion y el perfeccionamiento humano se efectuaban en el ocio a través de tareas
educativas, filosoficas, morales, culturales y religiosas; el trabajo era entonces algo servil,
instrumental y cefiido a la necesidad. Los nobles no trabajaban, se dedicaban a tareas

“nobles”.

Hoy dia, a través de un largo y penoso proceso de liberacion de la miseria proletaria y de
conquista de libertades aun sin concluir y con frecuentes marchas atras, se ha llegado a
valorar seriamente la importancia de la segunda y tercera finalidad del trabajo: el
perfeccionamiento del mundo y del propio hombre; quiz& Peter F. Drucker sea ante
todo un magnifico antrop6logo. Nunca antes en la historia habia tenido el trabajo un papel
distribuidor tan decisivo en la vida humana. Todo esto presupone una organizacién social

y una mentalidad cultural basada en la libre iniciativa y responsabilidad de las personas.

En un verdadero profesional se da en primer lugar la realizacién de un buen trabajo, e
inseparablemente, en segundo lugar, realiza y aplica su propio proyecto vital; tan
importante es la funcion técnica como la moral; si se olvida esta dltima dimensién de

servicio no se es profesional.

Por su magnitud, la primera obra cultural es la técnica; luego estan los aspectos que se
entienden coloquialmente por “cultura”, como la musica, la pintura, la arquitectura, la
escultura, el teatro, etc.; a continuacion también el lenguaje, el dinero y el sistema
econdmico; los sistemas de comunicacién y transporte; y, por ultimo, el derecho y sus
instituciones. El conjunto es tan portentoso que, a pesar de que lo Unico decisivo es
siempre la persona, es grande la tentacion de instrumentalizar al hombre y

considerarlo como mera funcion.
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tanto oscura e imperfecta.
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Dirigir es entusiasmar

en valores.

Un simbolo es una imagen que
alude a un objeto ausente, diferente
de él mismo. Un ledn rampante es
simbolo de valentia. Un simbolo
no es una sefal natural, donde hay
humo hay fuego. Tampoco es una
figura artificial, como un seméforo.
Un simbolo es una imagen de algo
importante y que tiene sentido. Trae
hasta nosotros una realidad ausente

de forma sugerente, aunque un

El simbolo es un recurso que tenemos para hacer presentes realidades que no podemos

0 no queremos expresar de forma clara y racional. A través de él, sin duda, empezamos a

poseer de algin modo lo simbolizado. Piénsese, por ejemplo, en un apreton de manos, un

beso, una invitacion a café, dar un premio, una ceremonia, una bandera, perdonar,

apreciar, cumplir una promesa, etc. EI hombre se sirve de simbolos para empezar a

conocer, expresar y poseer
realidades que de momento no

posee del todo.

La funcién simbdlica corre a cargo
de lo que sea capaz de evocar la
imaginacion, por lo que
desempeiia en la cultura un papel
de primerisimo orden. A través del
simbolo, uno se puede

relacionar con lo ausente vy

aduefiarse de realidades misteriosas, dificilmente explicables con razones o palabras.

Asi es como el hombre lleva a cabo una de sus acciones mas tipicas y genuinas:

materializar lo espiritual o espiritualizar la materia (Que es, por cierto, una de las

mejores definiciones de cultura). Constantemente simbolizamos sentimientos, valores,
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virtudes, conocimientos y conducta; unimos continuamente lo

. . . . . Una so6lida formacion
sensible y lo intelectual, lo material y lo inmaterial hasta

humanistica potencia

formar una realidad Unica: el hombre y su cultura. Sélo un .
la accion innovadora

barbaro no da importancia a este aspecto. y tecnolégica.

Arte es toda obra cultural dotada de belleza. Exige un alarde de inteligencia y voluntad
creadoras. Una obra de arte no se entiende al margen de su referencia a la realidad en
ella representada. El Cristo de Velazquez puede ser algo enigmatico para un budista. En
Africa, en los crucifijos, el Cristo es negro. El arte es el modo humano de encontrar
sentido a las cosas, de lograr familiaridad con el espiritu humano. Tal cosa es imposible
de lograr por un procedimiento puramente cientifico o racional, que es un planteamiento

culturalmente mostrenco.

Necesitamos explicaciones agradables y un dialogo cordial que nos ayuden a reconocer e
identificar el valor y la belleza que de por si tienen las cosas, sin la cual no serian lo

suficientemente humanas.

d) El peso de la historia.

La cultura es el peso de la historia. Esa tradicibn es el depdsito de toda nuestra
experiencia. No es una simple informacion que debo memorizar, sino algo vital para mi,
ya que es la suma de todos los que estuvieron agui antes que yo y que me importan,
porgue ellos tuvieron que pasar para que ahora esté yo. Es necesario que a) vuelva a

mis origenes, y b) que renueve la tradicion.

Es decir, primero debo conocer, apreciar y respetar los valores, modelos y bienes
comunes contenidos en dicho depdsito para conectar con mi propio pasado, hacerlo mio
venerando mis propios origenes. Ello me permite guardar en la memoria soluciones
eficaces a determinados problemas. Y, segundo, debo, ademas, continuar la obra de
modo creador, incrementando, mejorando y actualizando ese depdsito con mi propia
contribucion personal en la medida que pueda, pensando en los que vendran detras de

mi, e implicandome asi en el sentido historico de la existencia humana.

La herenciarecibida
“Nuestra civilizacion moderna es compleja: nos levantamos de una cama hecha seguln

patrén oriental y modificada en Europa. Nos despojamos de las ropas de cama de algodon
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gue fue domesticado en la India, o de lino, domesticado en Oriente, o de seda cuyo uso fue
descubierto en China. Nos levantamos calzadndonos unas zapatillas inventadas por los
indios y nos dirigimos al bafio, invento muy

reciente euroamericano. Nos quitamos el ~ Un pais que funciona bien tiene

pijama, oriundo de la India y nos lavamos literatos, fil6sofos, historiadores,

con jabon, inventado por los galos. Luego  9eografos, juristas, antropdlogos, etc.
nos afeitamos, rito masoquista, que parece

haber tenido su origen en Sumeria. Nos vestimos con prendas cuya forma original se deriva
de los vestidos de piel de los ndmadas de las estepas asiaticas y calzamos zapatos de
cuero curtido en un proceso inventado en el antiguo Egipto. Alrededor del cuello nos
anudamos unatira de tela que usaban los croatas del silo XVI. Nos asomamos a la ventana

hecha de vidrio inventado en Egipto... Ellos hicieron su trabajo. ; Qué haremos nosotros?

12.3. - Educacion.

La educacion también se podria llamar la transmision de la Cultura. Educar no es
simplemente ensefiar y transmitir conocimientos tedricos y técnicos, sino, sobre todo,
humanisticos. Como de alguna manera se ha dicho antes, la técnica repite; el verdadero
profesional siempre hace una pieza Unica con una contribucidbn genuina. Es decir, lo
importante es la transmision de modelos, valores y habitos que dirijan el conocimiento
practico y la accion. Todo lo que ayude a adquirir convicciones e ideales. La felicidad es
cuestion de habitos. La educacion que transmite cultura, eleva el espiritu, dignifica la
tarea, y facilita el correcto uso de la libertad. Es el ideal de la excelencia humana.
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