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    El lector puede pensar que es una trivialidad hablar de empresas centradas en las personas, pero todos sabemos que dirigir empresas es una tarea ardua, difícil y compleja, y es por ello que poner el foco en la persona, aunque obvio, se hace cada vez más necesario y relevante. Usted tiene entre manos un escrito que explica de manera clara y rigurosa que toda organización humana encuentra su fin último en el servicio a las personas, pues ésta es su verdad más radical. En particular, la empresa existe para atender necesidades insatisfechas, crear riqueza genuina, proveer a su continuidad en el tiempo y promover el desarrollo humano de todas las personas vinculadas a ella. El management encuentra el sentido más noble de su tarea en crear organizaciones con estas características. Abundan en el libro ejemplos de empresas que se conciben a sí mismas de esta manera y que son organizaciones exitosas, expansivas y longevas. En un mundo tan cambiante, volátil, complejo, disruptivo y sorpresivo como el actual, este modo holístico de considerar las organizaciones es la manera más segura de convivir con la incertidumbre.
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      Algunos expertos comentan sobre el libro


      El original enfoque de los profesores Carrera y Fitte, basado en el diálogo entre la experiencia directiva y la antropología, plasmó un trabajo que combina la profundidad intelectual y la relevancia práctica de un modo tan bienvenido como infrecuente en el campo de la dirección general y el gobierno corporativo. El lector que acepte esta invitación a reflexionar sobre las cuestiones centrales del arte de gobernar personas en organizaciones empresariales con fundamentos humanistas se verá largamente recompensado.


      ADRIÁN A. CALDART


      Associate Professor of the Practice of Strategic Management, Academic Director of the ONE EMBA IESE Business School


       


       


      Los autores proponen profundizar el concepto de lo que hoy se entiende por empresa, alentando a comprender que la empresa es una organización humana, y que por lo tanto siente, piensa y reacciona en forma colectiva análogamente a una persona. Esta concepción de la empresa impacta en el propósito o misión de la organización haciéndolo más profundo y trascendente en todos los sentidos por tener una mirada antropológica.


      La evolución de la empresa al ser comprendida y gestionada como una organización de personas, me animo a decir como dirigente de empresas de muchos años, la hace más competitiva, más capaz, la fortalece, le da anticuerpos para poder enfrentar la creciente incertidumbre a la cual se enfrenta, y la hace más resiliente, innovadora y creativa.


      Es la libertad de las personas lo que los autores proponen poner en juego, libertad que se canaliza hacia el propósito de la organización. El “para qué” de la empresa ya trasciende más allá de los accionistas y contiene los deseos e intereses de todos los stakeholders. El nuevo “para qué” propuesto en el libro, enamora y potencializa en todo sentido a la organización y no menos importante, la hace sustentable y llena de sentido.


      La lectura del libro no solo nos hace reflexionar sino también nos ofrece una herramienta de evaluación y análisis de la organización que podrá ayudar a la alta dirección a hacer un diagnóstico, una evaluación para mejorar, aprender y accionar, en busca de una organización más acorde a nuestros tiempos.


      FRANCISCO VIEGENER


      Presidente del Grupo FV, Argentina


       


       


      Empresas centradas en las personas es una obra de especial relevancia en esta era, en la cual la tecnología digital y la aceleración del cambio están transformando profundamente la vida de las organizaciones y de la sociedad. Quiero resaltar el enfoque exhaustivo de los autores, que abordan desde las bases antropológicas de las organizaciones, pasando por ejemplos concretos de empresas centradas en las personas, hasta los desafíos de liderar en el Siglo XXI. El libro deja en claro que el mayor reto reside en los líderes, quienes deben saber armonizar los desafíos de su rol empresarial con su esencia personal y con los valores que les otorgan identidad. Recomiendo este libro tanto a los actuales líderes empresariales como a aquellos que aspiran a serlo en el futuro.


      FERNANDO FRAGUEIRO


      Profesor Titular de Política de Empresa, Director de la Cátedra de Liderazgo Empresarial, IAE Business School


       


       


      Este libro nos describe las empresas como una comunidad de personas con entidad, un organismo vivo, cuyo fin último es el bienestar de las personas que la integran en armonía con todos los stakeholders. Es un manual necesario para directivos, emprendedores y fundadores de empresas que quieran trascender en el tiempo articulando las dimensiones económica, social y antropológica de sus empresas.


      CHRISTIAN ANGIO


      Director de Negocio Agropecuario de Ledesma, Exgerente de Operaciones de El Tejar SA


       


       


      Los profesores Carrera y Fitte nos ofrecen su rica conceptualización de la empresa y postulan que la calidad del trabajo, en particular la del directivo, se aprecia por parámetros que no son cuantitativos: esencialmente la colaboración y el servicio. Y sugieren que la colaboración constituye la terapia del egoísmo. Aunque solo fuera por esta razón, las organizaciones deberán enfatizar el mérito de la colaboración por encima del sentido de competencia y del afán de poder.


      El libro sugiere provocativamente que hay un negocio único para nosotros, que no podemos vender ni cambiar: nuestra propia vida, en la que el comportamiento ético da siempre buenos resultados. El libro nos invita a lograr una visión de síntesis suficientemente valiosa para que, cumpliendo con los principios, seamos capaces de obtener buenos resultados. Porque al trabajar, nos hacemos. Y ¿de qué serviría una empresa rentable si arruinásemos nuestra vida?


      JAVIER RODRÍGUEZ RUIZ


      Profesor en Prácticas de Dirección, IAE Business School


      Ex CEO de Laboratorios Andrómaco, Argentina
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      Prólogo


      Prof. Joan E. Ricart, IESE Business School


      Cuando el profesor Alejandro Carrera me pidió que escribiera el prólogo a este libro, que todavía no había leído, me hizo mucha ilusión ya que el título reflejaba un aspecto muy importante de mi crecimiento profesional y personal durante los 40 años de mi carrera académica en el IESE que pronto llegará a su fin. La lectura del libro confirmó mis expectativas, como no podría ser de otra forma dada mi relación y amistad con Alejandro durante más o menos los mismos años.


      Me incorporé como profesor (en Economía y Análisis de Decisiones) al IESE en septiembre de 1984 con un doctorado en ingeniería, mi formación básica, y un Ph. D. en la Universidad de Northwestern (Kellogg School of Management) esencialmente en teoría económica. A pesar de este “background” muy técnico, yo conocía bien el IESE, donde había estado como asistente de investigación varios años y colaborado con distintos profesores en trabajos relacionados con el mundo de la empresa. En 1986 hice un PDD (Programa de Desarrollo Directivo) que me hizo entender mejor cuál era la misión del IESE.


      Con estos fundamentos, estuve muy abierto a aprender de mis colegas del IESE y, poco a poco, fui reorientando mi carrera en dos direcciones complementarias. Por un lado aumentó mi interés en vincularme con el departamento que en aquel momento se llamaba Política de Empresa. Yo ya impartía un curso electivo diseñado por el Prof. Michael Porter (HBS), “Industry and Competitive Analysis”, y creía que la nueva concepción de estrategia de empresa que entonces florecía podía aportar valor a los cursos de política de empresa, algo que ya empezaba en Harvard y en otras escuelas del mundo. En el curso 92/93 estuve de “visiting scholar” en la HBS, invitado por los profesores M. Porter y P. Ghemawat, en lo que fue un año de estudio para pasar de profesor de economía a profesor de estrategia. Al terminar ese año, mi decano, Prof. Carlos Cavallé, tuvo el valor de pedirme que me encargara de dirigir el departamento de Política de empresa, que denominamos entonces de Dirección General, y más adelante cambiamos al nombre actual de Dirección Estratégica; distintos nombres para un departamento siempre enfocado hacia las tareas de gobierno de las organizaciones. Dirigí este departamento durante 23 años hasta el 2016, contribuyendo a la incorporación de un extraordinario grupo de profesores de los que no he parado de aprender cada día.


      En paralelo, fui aprendiendo la visión humanista de la empresa que siempre ha defendido el IESE y que tan bien refleja este libro con “una mirada crítica (desde la persona) al debate sobre la empresa y sus fines”. Muchas colaboraciones influyeron en este camino, pero en especial la transformación que hicimos en el programa doctoral del IESE bajo la batuta del gran maestro, Prof. Juan Antonio Pérez López, y de mi querido colega, Prof. Josep M. Rosanas. Todo este aprendizaje personal está perfectamente recogido en este brillante texto, como ya anticipaba.


      Me he alargado con esta visión de mi carrera, que corre paralela a la de Alejandro con su doctorado en el IESE y su posterior tarea en el IAE, ya que lleva toda una vida el aprendizaje que se presenta en este libro sobre “Empresas Centradas en las Personas”. La filosofía subyacente no es una respuesta rápida a las demandas de cambio en las empresas de estos últimos años, sino el resultado de la reflexión y su interacción con la práctica en la dirección de las empresas durante muchos años. Muchos hemos defendido esta visión de las empresas por largo tiempo, y la realidad nos ha ido dando la razón, transformando esta filosofía en adecuada para los tiempos que vienen. Aunque, sin tanta notoriedad, ha sido claramente adecuada en el pasado.


      El lector puede pensar que es una trivialidad hablar de empresas centradas en las personas, pero la lectura de este libro le enseñará que esta es una tarea compleja, que el libro resuelve de forma clara pero rigurosa y conectando los fundamentos filosóficos con la práctica en el gobierno de las empresas, incluso con ejemplos pasados y actuales, terminando con recomendaciones para la acción, para la puesta en marcha y hacer realidad la empresa centrada en las personas en su propia organización.


      La primera parte del libro nos presenta los fundamentos para definir la organización, la organización humana y, finalmente, la empresa, una organización humana con fines específicos, que hoy en día diríamos con propósito. Cada palabra, organización, humana, y propósito, es importante al definir la empresa. Para llevar a la práctica la empresa (centrada en las personas) se presentan sus componentes integrados de manera magistral en el cubo mágico organizacional, un instrumento fundamental para el gobierno de la empresa.


      Toda organización requiere “alguien que la conduzca”, y para dirigir la empresa centrada en las personas, se requiere un liderazgo con carácter antropológico y ético en la tarea directiva. El profesor Carrera ha tenido la sabiduría de asociarse a un profesor de ética y teología, el profesor Hernán Fitte, quien es autor de varios libros y artículos científicos, algunos de ellos sobre la empresa como comunidad de personas y publicados en libros del IESE, que ha sabido darle a esta obra la profundidad necesaria a la hora de fundamentar los aspectos antropológicos y morales de la cuestión.


      El último capítulo de los fundamentos recoge este aprendizaje humanista que lleva una vida asimilar, para definir los tres roles de la tarea directiva: el estratega (con pensamiento estratégico y creatividad), el ejecutivo (con realismo práctico y capacidad de aprendizaje) y el líder (capaz de crear una comunidad de personas con capacidad de innovación). Los tres roles son esenciales y se retroalimentan entre ellos. Ejerciéndolos de forma simultánea se logra una acción directiva que contribuye a la creación de empresas de verdad, empresas centradas en las personas.


      La segunda parte presenta ejemplos, experiencias, reflexiones prácticas sobre cómo ejercer esta acción directiva para crear empresas centradas en las personas. Todas estas experiencias, algunas positivas, otras negativas, muchas ejemplares, ofrecen innumerables recomendaciones de cómo afrontar esta compleja tarea directiva.


      Estos últimos años he dedicado un esfuerzo académico a entender la acción directiva en la práctica. Bajo el liderazgo del Prof. Jaume Llopis lanzamos un curso en el segundo año del MBA que llamamos “El trabajo cotidiano del Director General: Prioridades directivas para el siglo 21”, donde tenemos directores generales de distintos sectores y tipos de empresa debatiendo con los alumnos sobre su trabajo cotidiano, sus prioridades y cómo avanzar en ellas. Hemos recopilado nuestro aprendizaje en libros y artículos. Conversando con estos directivos sobre su trayectoria y su acción directiva cuando llegan a cúspide de sus organizaciones, podemos redescubrir claramente estos tres roles que nosotros recogemos en tres tareas esenciales: Futuro, que corresponde al rol del estratega, pensamiento estratégico y creatividad; Negocio, que se corresponde con el rol ejecutivo, realismo y aprendizaje; y Personas, que se corresponde al rol de líder, creando comunidad de personas con capacidad de innovar. Todo ello bajo un paraguas que define la empresa como institución y que podemos resumir en el propósito y los valores de la empresa. Nosotros aprendimos mucho de estas experiencias pero nuestros alumnos tienen una gran oportunidad de reflexionar sobre distintas formas de ejercer los roles fundamentales de la acción directiva para orientar sus carreras y su estilo de dirección para hacer de sus empresas organizaciones humanas con propósito. El profesor Carrera me ha comentado que ese será el tema de su próximo libro.


      Desde joven he trabajado (o lo he intentado) para conseguir un mundo mejor; hoy diría tener un impacto positivo en la Sociedad. Poco a poco he ido aprendiendo que la empresa centrada en las personas es un gran instrumento para la transformación social necesaria. Y que en nuestro trabajo como profesores de dirección tenemos la oportunidad de tener impacto en los directivos que llevan a cabo esta tarea con nuestra docencia, investigación y actividades de consultoría o gobierno que podamos ejercer. Tenemos todavía mucho que aprender, pero tenemos evidencia de que lo que sabemos hasta el momento sirve y por tanto debemos seguir trasmitiendo estas experiencias a los directivos actuales y futuros; solo así lograremos cambiar a un mundo mejor. Y la lectura de este libro es un paso en el camino adecuado.

    

  


  
    
      INTRODUCCIÓN


      Estoy convencido de que la ciencia del management no alcanza a explicar el fenómeno humano en la empresa. Ganar dinero es una maravillosa consecuencia de la empresa. Pero yo siempre pensé que, si la empresa se crea solamente para ganar dinero, es una tontería. Una empresa no puede ser creada sólo para ganar dinero. Estamos en un mercado para hacer relaciones. Para atender necesidades.


      ANTONIO SEABRA


      Fundador de Natura


       


      Experimento en mi vida la confianza en el ser humano. Este no exige más que superarse y convertirse en aquel que es, desde el momento en que se le proporcionan los medios y se le reconoce en todo el esplendor de su humanidad. Todo hombre al que se le mire directamente a los ojos, como a un hombre único, libre y responsable, se vuelve luminoso como un sol.


      FRANÇOIS MICHELIN


      CEO de Michelin Neumáticos


       


      La buena voluntad de la gente es la única cosa duradera en cualquier negocio. Es la única substancia … lo demás son únicamente sombras.


      H. F. JOHNSON


      Fundador de S.C. Johnson


       

      Son personas clave, no puestos clave. Tratamos de adecuar el trabajo a la persona. Un trabajo debe ser como un buen traje. Cuesta más hacerlo a medida, pero queda mejor y dura más.


      GÉRARD PÉLISSON y PAUL DUBRULE


      Fundadores Accor


       


      Pretendo que la empresa realice una contribución moral y cultural, así como también práctica, a la vida de nuestro tiempo […] Si se mantienen los objetivos materiales y morales de nuestra obra, un día nuestra empresa formará parte de una nueva y auténtica civilización encaminada a un desarrollo más libre, más feliz y más consciente del ser humano”…”La persona tiene el profundo sentido y respeto de la dignidad del otro, siente los vínculos que la unen a la comunidad a la que pertenece, posee un principio interior que sostiene su vocación dirigiéndola hacia un fin superior y espiritual.


      ADRIANO OLIVETTI, sucesor de CAMILO OLIVETTI


      Fundador de Olivetti


       


      Las empresas mueren porque sus directivos se centran exclusivamente en producir bienes y servicios y se olvidan de que la organización es una comunidad de seres humanos que hacen negocios –cualquier negocio– para mantenerse con vida.


      ARIE DE GEUS


      The Living Company


       


      Lo más importante en una empresa son las personas, porque los inversionistas dan lo que tienen, pero las personas dan lo que son. (…) La empresa es lo que son las personas, y las personas, lo que son sus líderes.


      LORENZO SERVITJE


      Socio fundador del Grupo Bimbo


       


      A la luz de las palabras de las personas que reproducimos en estas citas anteriores, hay muchos empresarios que ya trabajan orientando sus empresas para que se configuren como una verdadera comunidad de personas o que ya las consideran empresas centradas en las personas. A lo largo del libro iremos presentado los aportes de autores importantes que se han movido o se mueven actualmente en esta misma dirección. Lo que aquí nos proponemos ofrecer es una visión o entendimiento sistemático, completo, profundo y realista de la empresa desde la teoría organizacional.


      Este libro nace de intereses prácticos. Sus destinatarios son los líderes de empresas, los estudiantes de ciencias de la administración, y nuestros colegas profesores o investigadores en escuelas de negocios y facultades de management. Sus objetivos son:


       


      
        	reflexionar sobre lo que tenemos entre manos cuando dirigimos una empresa,


        	conocer cómo hemos llegado al modo de concebirla en la actualidad,


        	profundizar en una definición de empresa que sea más completa,


        	proponer un modo de concebirla que consiste en definirla como una organización humana centrada en las personas,


        	y ofrecer un paquete de sugerencias prácticas para tener en cuenta en la tarea de configurar y llevar adelante una empresa centrada en las personas.

      


       


      Podemos suponer que los lectores de estas páginas no están acostumbrados a tener en sus manos un libro de management que haga referencia a preguntas de carácter filosófico. Si bien este tipo de reflexiones aparecen en estas páginas, no por esto se debe creer que se trata de un libro especulativo. No es así. Este es un libro que trata de sucesos, de acontecimientos, de experiencias de empresa, de hechos que ocurren y que irrumpen frecuentemente en cualquier organización. El entendimiento de la empresa como una organización humana y sus consecuencias prácticas no es otra cosa que la expresión de procesos que se repiten en las organizaciones. Pero ese entendimiento está fundado y anclado en los desarrollos conceptuales y teórico-prácticos que han surgido hasta nuestros días.


      A quien quiera conocer de verdad qué es una empresa, se podrá sugerirle algunas lecturas fundamentales, pero antes que nada habrá que pedirle que vaya por el mundo con corazón humano para poder apreciar lo que en ellas sucede. Que experimente en carne propia los desafíos que presenta llevar una empresa a buen puerto, la dificultad de conducir una organización de personas para que trabajen en armonía en un proyecto común y conformen una comunidad de trabajo, que experimente lo que significa jugarse el propio dinero o el de los inversores, que conviva con la incertidumbre de operar en un contexto incierto, que aprecie la importancia de la confianza y la lealtad a los compromisos asumidos, y todas las demás realidades que hacen que una empresa pueda atender de modo eficaz a su propósito, desarrollar a las personas, y proyectarse en el futuro. No se aprende a navegar a vela en el pizarrón de un aula en una escuela náutica, ni tampoco se aprende a operar un cerebro observando un cráneo disecado; del mismo modo, tampoco se aprende lo que es una empresa limitándose a leer teoría organizacional.


      En la primera parte, el libro busca responder a la pregunta de lo que es una empresa, y la define como una organización humana creada para atender unos fines específicos, que debe configurarse como una comunidad centrada en las personas y que por lo tanto ha de ser dirigida por personas que conciban el poder como un acto de servicio. Esta parte es nuestra propuesta de teoría organizacional propiamente dicha.


      La segunda parte del libro profundiza en el perfil y los rasgos de las empresas centradas en las personas, mostrando algunos ejemplos de empresa que en la práctica responden a este paradigma1 y usando como herramienta la teoría organizacional expuesta en la primera parte.


      La tercera parte propone el desafío de configurar empresas basadas en la centralidad de las personas y ofrece herramientas que pueden ser útiles para lograrlo desde el paradigma de teoría organizacional que se ofrece en las dos primeras partes del libro.


      El lector percibirá rápidamente que los autores optamos por no abundar en citas de casos de empresas, excepto en un capítulo especialmente dedicado a ellas. En primer lugar, porque el objetivo que nos proponemos es que los lectores puedan pensar con detenimiento en cuestiones de fundamento, del sentido de las cosas, más que en técnicas de management. No buscamos dar recetas ni imponer herramientas de buena gestión, porque en la actualidad las cosas cambian a tal velocidad y la complejidad de la gestión de una organización es tal que es difícil ofrecer técnicas que resulten realmente útiles a mediano plazo. En segundo lugar evitamos abundar en citas de casos de empresas porque podríamos llenar páginas y páginas con ejemplos de empresas conocidas, pero como respondió Jorge Luis Borges cuando le preguntaron por qué escribía cuentos breves y no novelas extensas, “¿para qué decir en muchas páginas lo que puede ser dicho en un párrafo?”. Privilegiamos que el lector pueda pensar y tener una actitud introspectiva. El tercer motivo por el que citamos contados ejemplos de empresas, todas ellas longevas, es que las empresas que dejan de tener a las personas en el centro de su entendimiento y donde la alta dirección cambia su paradigma, terminan fracasando o, en los peores casos, protagonizando verdaderos desastres. Lo que era una organización virtuosa termina siendo un fiasco.


      El lector percibirá también que en este libro hay un diálogo permanente entre cuatro órdenes de realidades. El orden poiético, que es el que se refiere a lo que se crea y se produce, o sea la empresa y sus productos, servicios y soluciones atendiendo necesidades reales; el orden pragmático que corresponde a lo que se debe hacer, o sea el comportamiento o camino que lleva al destino deseado; el orden epistémico, o sea lo que se conoce reflexivamente, como es aquí el caso de una teoría de la empresa; y el orden dialógico, esto es, el de las relaciones interpersonales, que forma parte del epistémico.


      Los autores somos complementarios. Un profesor de management con más de cuarenta años de experiencia docente en escuelas de negocios, en consultoría y director de empresas propias y ajenas; y un profesor con más de treinta años de experiencia en la docencia de la antropología y de la teología, trabajando hoy como facilitador y coach de procesos de crecimiento personal, y autor de numerosos libros y publicaciones. Un equipo, en resumidas cuentas, que con humildad quiere aportar un grano de arena a un entendimiento más profundo y realista de la empresa ofreciendo un libro que creemos conceptualmente coherente y de consecuencias prácticas. El libro apunta a crear conciencia en el mundo de la empresa (práctico y teórico) de la necesidad de que las organizaciones empresariales estén centradas en las personas, comprometidas con los valores propios de una comunidad de personas, y basadas en la libertad, la creatividad y el aprendizaje. El objetivo de los dos autores es un intento de dar al management fundamentos antropológicos, y hacer avanzar la antropología con los aportes prácticos del management. Dando así un paso adelante respecto de las teorías de las organizaciones disponibles hasta hoy.


      Nuestro deseo es que los líderes de empresas se sientan motivados a asumir el desafío que implica avanzar en la dirección de poner a las personas en el centro de ellas, y a trabajar en su tarea directiva de manera que esta sea la tarea más noble que pueden realizar con su trabajo profesional. Deseamos que los profesores y estudiantes puedan encontrar en este libro un avance o una profundización en el paradigma o modelo de lo que es una empresa, que les permita abordar sus clases y sus estudios desde una visión más amplia y profunda de las organizaciones empresariales.


      
        
          1 El término “paradigma” tiene diferentes acepciones en el Diccionario de la lengua española. En este escrito usamos la expresión “paradigma” para indicar un modelo de trabajo o patrón compartido por una comunidad de personas cuyos miembros están de acuerdo en cuál es la realidad a estudiar y cuál es una solución legítima del problema, por lo que comparten conceptos básicos y procedimientos: hay un entendimiento común.

        

      

    

  


  
    
      Capítulo 1 
 TIEMPOS DE CAMBIO



      1. La dinámica del cambio y el crecimiento de la incertidumbre. Crear confianza es el nombre del juego


       


      El modo de entender la empresa ha ido evolucionando a lo largo de estos últimos cien años, desde una visión preponderantemente economicista y mecanicista –de tipo tayloriana, diríamos, típica de los inicios del siglo XX– hacia una visión personalista, donde ya nadie discute que son las personas las que marcan la diferencia entre las empresas sustentables y las que están destinadas a desaparecer. En los años de F. Taylor (The Principles of Scientific Management, 1911) el interés fue estudiar el mejor modo de sistematizar el trabajo de los colaboradores para aumentar la productividad. Los trabajadores, a diferencia de los directivos, eran considerados como un instrumento que se debía organizar y controlar del mejor modo posible para producir unos bienes, un insumo más del proceso productivo, y la empresa era considerada una máquina cuya eficiencia parecía depender solamente de que cada trabajador cumpliera exactamente con su tarea, tal como estaba programada de antemano. Ha pasado más de un siglo desde aquellos primeros esbozos sobre la naturaleza de la empresa, y hoy, en la sociedad del conocimiento, la perspectiva es totalmente distinta. El valor más importante de una empresa ya no son sus activos materiales o la organización y el control del trabajo, sino las personas con su capacidad de agregar valor en un ambiente colaborativo y como fruto de su inteligencia, su iniciativa y su capacidad de innovación. Hoy la calidad de una empresa se define a partir de las personas que la componen y que la organización logra retener en el tiempo.


      También ha cambiado el contexto en el que operan las empresas. Hoy vivimos en un mundo donde la incertidumbre es creciente. La incertidumbre está exacerbada por una dinámica de cambio permanente cada vez más impredecible, abrupto y veloz, definido por la Singularity University como “cambio exponencial”. Esta dinámica de cambio provoca ausencia de panorama, hace que la realidad sea percibida como inabarcable y genera un riesgo de parálisis por perplejidad, al mismo tiempo que obliga a las empresas a dar respuestas inmediatas, espontáneas y sobre todo consistentes si quieren ser sustentables en el tiempo.


      Ese contexto global era conocido hasta hace pocos años como el mundo VUCA (sigla en inglés de un mundo volátil, incierto, complejo y ambiguo), que oficiaba como telón de fondo. En aquel mundo las empresas habían logrado cierto grado de adaptabilidad y sabían convivir con él. Pero la nueva realidad parece mostrar que, por detrás del telón del mundo VUCA, existe otro telón que configura un contexto dramáticamente distinto. Un mundo de permanentes cisnes negros, que ya no serán la excepción, sino más bien lo habitual. Un mundo motorizado por las leyes del caos, que no son del todo conocidas pero que, sin duda, existen. El carácter de este mundo caótico ha sido sintetizado con el acrónimo BANI, del inglés “brittle”, quebradizo; “anxious”, ansioso; “non linear”, no lineal y de cambios disruptivos; e “incomprehensible”, en el sentido de que hemos tomado más conciencia de que no tenemos dominio sobre los acontecimientos ni conocemos todas las relaciones causa-efecto. El mundo VUCA fue volátil, el mundo BANI es, además, quebradizo; era incierto y ahora ha pasado a ser también generador de ansiedad; fue complejo y hoy se le agrega la disrupción; era ambiguo y en nuestros días es además incomprensible; no solo estamos lejos de darle probabilidad de ocurrencia a escenarios futuros o de predecir escenarios futuros posibles sino que estamos en el reino donde lo imposible o inimaginable es posible2. Estas características se exacerban día a día. Vivimos bajo enorme incertidumbre porque las leyes que hasta hace poco tiempo nos hacían creer que en cierto modo podíamos controlar la realidad, son insuficientes para captar toda la complejidad y así sentirnos seguros y confiados.


      La incertidumbre está también alimentada por lo que Nassim Taleb llamó los “cisnes negros”, hechos que suceden periódicamente sin que fueran pronosticados por nadie, sorpresivos, de gran impacto socioeconómico, pero que una vez pasados se racionalizan por retrospección, haciendo que parezcan predecibles o explicables, y dando impresión de que se esperaba que ocurrieran3.


      ¿La incertidumbre es algo negativo? Depende de si esa incertidumbre provoca parálisis o si es asumida de un modo creativo. Ha existido desde siempre; nunca nadie pudo conocer totalmente la realidad ni asegurarse el futuro. Puede ser un impulso para que no nos durmamos en lo conseguido. Arie de Geus escribe que en la empresa el modo de afrontar la incertidumbre no es tratar de adivinar el futuro, sino haber respondido a la pregunta de qué haremos si sucede tal o cual cosa. O sea, haber pensado las respuestas que implementaremos en los posibles escenarios futuros surgidos de una anticipación estratégica que nos permita tener prospectiva4. Muchos otros autores, debido a la complejidad del mundo actual y a los límites del conocimiento, hablan de la meta-complejidad y niegan la posibilidad real de esa anticipación estratégica.


      La principal responsabilidad de la alta dirección de la empresa es proveerle continuidad a la organización, trabajando cotidianamente en su viabilidad sustentable. En el contexto actual –precisamente debido a la velocidad exponencial del cambio, a su no linealidad provocada por fenómenos disruptivos y al alto grado de incertidumbre que de estos fenómenos se deriva– la tarea directiva es una tarea cada vez más compleja y estresante, además de ser cada día más relevante. El directivo debe tener conciencia de su umbral de aceptación de incertidumbre, lo que podría llamarse su “incertidumbre de satisfacción”; contra lo que podría suponerse, un genuino directivo disfruta de su tarea desarrollada en esas condiciones. La elección del futuro de la empresa al cual uno puede aspirar en forma legítima y realista, que es un paso más decisivo que imaginarse el futuro, es, si se quiere, una de las tareas primeras y principales en la agenda de la alta dirección. Esta actividad, propia del número uno de las organizaciones, siempre existió, pero con el tiempo ha sido cada vez más difícil, compleja y elusiva debido principalmente al incremento exponencial de los niveles de incertidumbre a los que son sometidas las personas y las empresas, que encuentran una creciente dificultad en controlar su propio destino.


      La incertidumbre, vista desde la perspectiva de la persona, no es únicamente un dato objetivo que proviene de un entorno cambiante e imprevisible. Es además un estado emocional vinculado a la capacidad de una persona para vivir en un contexto que no domina. Cada persona siente la incertidumbre de modo diferente y la procesa de modo distinto, y eso determina en parte su calidad de vida. Hay quienes padecen la incertidumbre y también quienes conviven y operan en ella. La incertidumbre está ligada a esa emoción primaria del ser humano que es el miedo. El miedo puede ser una señal de advertencia ante un peligro real, pero también puede transformarse en una patología, la del miedoso. Como afirma el médico psicoterapeuta Norberto Levi, especializado en el estudio de las emociones, “el miedo no es más que una valiosísima señal que indica una desproporción entre la amenaza a la que nos enfrentamos y los recursos con los que contamos para resolverla”5. De igual modo, la incertidumbre está relacionada con los recursos con los que podemos contar para asumirla en nuestra vida y en nuestras organizaciones.


      Uno puede prepararse para enfrentar y amortiguar los miedos y la incertidumbre, tanto a nivel individual como en su organización. Sabiendo que la velocidad exponencial del cambio y la irrupción disruptiva del caos lleva a las empresas a vivir rodeadas de una altísima incertidumbre, exacerbada además por el ambiente competitivo en el cual desarrollan su actividad, ¿qué podemos hacer para armarnos de recursos poderosos para convivir con ella? O expresado de otra manera, ¿cuál es el principal reductor de la incertidumbre a nivel personal o en las organizaciones? A nuestro entender la respuesta es: crear confianza en el ambiente en el que se convive en general y en nuestras relaciones interpersonales e interorganizacionales en particular.


      La confianza es un reductor de la incertidumbre que puede actuar en diferentes ámbitos y a distintos niveles. Aquella que se genera en una familia, entre padres e hijos, entre cónyuges o entre hermanos, o más aún, entre verdaderos amigos, es diferente a la confianza que se genera entre colegas en una organización, que a su vez es claramente distinta de la confianza necesaria entre ciudadanos y gobernantes. Es distinto poder afirmar que alguien confía en su jefe o que el jefe puede confiar en sus colaboradores, que afirmar que alguien confía en su cónyuge. Están en juego valores y factores emocionales de distinto nivel. En los equipos de trabajo y en las organizaciones, la confianza es necesaria para mantener la unidad y el funcionamiento de los procesos. Lo mismo sucede en las relaciones entre empresas o entre los distintos agentes que influyen en el sistema socioeconómico.


      Más allá de estas distinciones, la confianza es siempre una relación entre dos partes. Debe ser “mutua confianza”, y se genera en la honestidad de los vínculos, en el decirse la verdad, en el diálogo sincero, en los acuerdos y en la dinámica de cumplimiento de los mismos6. To trust, confiar o creer; the trustworthines, la integridad; the trustworty, ser confiable; son parte de este reductor de la incertidumbre. Porque la confianza entre las personas es el modo de relacionarse que otorga seguridad; porque implica lealtad, credibilidad, respeto de uno por el otro, fidelidad a la palabra empeñada y a los compromisos asumidos, y en muchos casos, valores compartidos, sentido de pertenencia, cohesión. Siempre se ha dicho que la confianza es algo que no se puede “exigir” a los demás; es un bien que cada uno ha de ganarse y se construye a lo largo del tiempo. La confianza tiene también, al igual que la incertidumbre, un alto contenido emocional. En el caso de las empresas, contar con vínculos de confianza es una ventaja competitiva7.


      Robert Hurley afirma que crear confianza en las organizaciones es un proceso que está compuesto por una serie de factores que pueden ser identificados, analizados, y promovidos8.


      Ellos son: la posición de poder que ocupa cada uno, el tipo de bien que está en juego en la relación, las coincidencias o no de opinión de las partes, el interés o importancia del asunto para el trabajo de los involucrados, la competencia profesional, el carácter, y el grado de comunicación. Se plasma no solamente entre las personas que trabajan dentro de la organización, sino que abarca a aquellas personas que se relacionan con ella: proveedores, clientes, las comunidades en las que desarrolla su actividad, el gobierno, los medios de comunicación, y todos aquellos con los que interactúa.


       


      
        	La calidad de los vínculos interpersonales, medida en términos de “quantum de confianza”, es vital para la continuidad de una empresa. Liderar generando confianza en tiempos de incertidumbre es el primer piso del edificio. En un contexto de incertidumbre las personas pueden tener más inclinación a sentirse abandonadas, desamparadas, huérfanas, desvalidas, descuidadas, o sentir que los que gobiernan lo hacen con desidia o negligencia.

      


      2. La evolución en el modo de concebir la tarea directiva y la estrategia en las empresas como consecuencia de su necesidad de adaptarse al cambio


      La evolución hacia la centralidad de las personas en las empresas se debe a múltiples razones, pero ha sido la incertidumbre y la necesidad de la confianza como reductor de la misma, un factor determinante de dicha evolución. Más por necesidad que por virtud la persona ha ido ganando protagonismo en las prácticas empresariales, quizás fundadas en una visión más utilitarista que antropológica, a riesgo de desvirtuar por qué es valiosa dicha centralidad.


      En los últimos cincuenta años el mundo ha ido cambiando a una velocidad y aceleración desconocida, creando la consabida mayor incertidumbre. Acompañando la mayor incertidumbre, se produjo una evolución en el modo de concebir la tarea directiva y la estrategia, entendiendo la estrategia como la capacidad de interpretar los hechos del contexto en cuanto pudieran afectar la continuidad de la organización para, a partir de allí, formular los ajustes necesarios en el futuro elegido, y la elección del camino y los medios dispuestos para ir hacia allí. A grandes rasgos esa evolución puede ser descrita del siguiente modo:


       


      
        	En la década de 1970, cuando nace formalmente el planeamiento estratégico en las empresas de la mano de las mejores prácticas de la General Electric, la incertidumbre estaba vinculada al “quantum” del crecimiento, o sea, a la capacidad de obtener y alocar los recursos necesarios para satisfacer una demanda lineal y creciente. La innovación –hoy considerada imprescindible para la continuidad de una empresa–, y la actitud “serendipitosa”9 no eran consideradas necesarias como herramientas para elegir el futuro y proveer continuidad, y poco frecuentes o esperables en el management. Hoy podemos apreciar que ignorarlas fue un error, porque aquellas empresas que promovieron la innovación y el cambio se diferenciaron claramente de las otras, fueron exitosas y son las que han perdurado. La actitud serendipitosa e innovadora va de la mano de la necesidad, que viene apremiada por la incertidumbre.
En esta década aparece la primera señal de alerta. Sucede algo no previsto hasta ese momento: las dos crisis del petróleo y el dramático cambio de precios relativos de la energía. La bola de nieve del cambio permanente, sorpresivo por lo impredecible que resultaba para aquella época, cada vez más veloz y más abarcativo, se puso en marcha. A partir de ese momento, la incertidumbre, y la necesidad del “serendipity” y de la innovación han ido in crescendo y de la mano. Terminaba la época en la que el “strategic planning” se resolvía simplemente con el “growth management”.

      


      


      
        	En los comienzos de la década de los 80 el cambio era una variable en incipiente desarrollo; solo una tendencia. La visión de que el éxito de la empresa –medido en términos de crecimiento y, sobre todo, de continuidad– ya no dependía exclusivamente de uno mismo, era aún una postura que lucía osada, irreal, desafiante y contracultural. Las empresas todavía podían vivir bastante bien con cierto nivel de aislamiento, sin mucho cambio ni importantes nuevos aprendizajes. La colina conquistada no se perdía o era muy difícil que así sucediera, y el juego era bastante posicional10. Las grandes empresas crecían en forma diversificada ocupando todos los espacios posibles, detentando y ejerciendo un poder muy grande, y disfrutando de una situación que parecía inexpugnable.
En esta década, llamada la década de la “dirección estratégica” (strategic management), el hardware informático comenzó su carrera masificadora. Las empresas se dieron cuenta de que el crecimiento no estaba garantizado y no era lineal, que debían mirar con cuidado hacia afuera y contar con la capacidad de una rápida adaptación al entorno. El “change management” fue el nuevo nombre del juego estratégico.
El pensamiento estratégico pasó a ser una competencia a desarrollar. Los amplios departamentos de planificación estratégica nacidos en la década anterior fueron prácticamente desmantelados y perdieron mucho del peso político que habían adquirido. La responsabilidad del pensamiento y la planificación estratégica se acercó cada vez más a la línea, en concreto allí donde se realizan las operaciones propias del negocio, y el departamento de planificación estratégica fue tomando el rol de facilitador de un proceso y proveedor de esquemas conceptuales de pensamiento.


        	En la década de los 90 comenzaron a soplar los vientos de la globalización y el mundo se agrupó en regiones. Se comenzó a expandir la frontera del consumo con el nacimiento de nuevos países luego de la desintegración de la URSS y el despertar de China e India. El cliente pasó a ser el rey que no se conforma solo con productos. El servicio como concepto y propuesta de valor comenzó a tener un rol más preponderante. La necesidad de las empresas de atender a las necesidades reales del cliente en un ambiente cada vez más competitivo, junto a la velocidad del cambio tecnológico y el despegue del desarrollo de la informática y las telecomunicaciones debido a la irrupción de Internet en los negocios, proveyeron al factor cambio una fuerte aceleración. Las empresas, en pleno proceso de aprender a convivir en dicho contexto y con un mayor sentimiento de incertidumbre, buscaron atenuarla a través del establecimiento de relaciones más fuertes y permanentes con todos sus grupos de interés. La empresa fue visualizada como un nodo de relaciones. Nació y se desarrolló el concepto de “stakeholder management” a través del cual desplegar la “cooperation management”, una nueva y difícil competencia a desarrollar en la organización.
Fue una década de fuertes recambios en la alta dirección de las empresas, acostumbradas a competir salvajemente. El propósito y los valores organizacionales, por otra parte, pasaron a ser el ancla con el que la empresa buscó ganar gobernabilidad, además de ser necesarios para establecer relaciones más permanentes con sus grupos de interés.
El futuro se fue haciendo cada vez más incierto y las empresas se fueron disponiendo a gestionar la incertidumbre implícita en él desarrollando nuevos criterios para la acción, propios de una cultura posmoderna11. Surgieron así nuevas claves estratégicas para competir relacionadas con entender que se compite a través de toda la cadena de valor, con establecer una relación diferente con el cliente (proveerle soluciones que le agreguen valor), tendiendo hacia la desintegración vertical en las empresas, y focalizándose en las competencias esenciales, como las claves estratégicas más importantes.


        	Con el nuevo siglo, en la década del 2000, todo se tornó aún más complejo e incierto. Explotó Internet en todo sentido, como burbuja y en su uso. La globalización sopló con fuerza. Lo que en lógica borrosa se conoce como “el tercero excluido”, lo impredecible, los “cisnes negros”, hicieron su aparición y anunciaron que venían para quedarse (por ejemplo, la crisis financiera de 2008, que tuvo su origen en el problema de las hipotecas subprime en USA, o el atentado a las Torres Gemelas de 2011). China comenzó a crecer a las que se llamaron “tasas chinas”, se visualizaron los BRICS (con Sudáfrica incluida), las PyMEs comenzaron a vivir un momento singular por la posibilidad de tener un alcance global en sus operaciones y por su relación con las grandes empresas, necesitadas estas últimas de relacionarse más a largo plazo con su red de proveedores y clientes. Aparecieron muchas nuevas empresas –las tecnológicas– entre las mil mejores catalogadas por la revista “Fortune”. Quien no tuviera una “e-vision” en su bitácora estratégica corrió serios riesgos de desaparecer. En particular la caída de Lehman Brothers, seguida de la crisis financiera que puso en jaque al sistema capitalista, colocó sobre el tapete también la necesidad de un mejor gobierno en las organizaciones. El directorio, board o consejo de administración, órgano sobre el cual pivota el gobierno de las empresas, fue puesto en entredicho, y al mismo tiempo revalorizado como instituto decisivo para el futuro desarrollo de las empresas.
Paradójicamente, la incertidumbre generada por el cambio, y el cambio mismo, comenzaron a ser visualizados como oportunidad, como aliados del proceso creativo de imaginar el futuro deseado. La persona, como concepto y como realidad esencial, fue tomando cada vez mayor relevancia y protagonismo. Se vislumbró que en su libertad está la clave para lidiar con la incertidumbre creciente y poder sostener la competitividad. Más por necesidad que por virtud, el “people management” pasó a ser el nombre del juego. Los trabajadores del conocimiento pasaron a ser un activo intangible cada vez más importante para el éxito y dirigirlos (no en el sentido de manipularlos, sino de motivarlos) requirió novedosas competencias vinculadas más con la capacidad de inspirar que con el control. Esto fue acompañado por la llegada del “knowledge management” que, como proceso centrado en la persona a gestionar en las organizaciones, se transformó en uno de los elementos diferenciadores en los que las empresas buscaron apalancarse.
Una nueva organización comenzó a emerger: con límites más difusos, formando redes, más plana y con menos niveles jerárquicos, estructurada en equipos y con diseños organizativos más temporales o transitorios, con las funciones de staff mucho menos pesadas cumpliendo el rol de entrenador y facilitador, con colaboradores con capacidad de decisión y autodominio en la acción.


        	En la década de 2010 las redes sociales comenzaron a marcar el paso. La forma de gobernar las empresas experimentó un cambio profundo. Nunca como antes el liderazgo pasó a ser un factor diferencial. ¿Qué liderazgo, ya que el poder jerárquico cada vez pagaba menos? El que crea espacios de libertad en las organizaciones, comparte la información y el poder de decisión, confía en las personas, y retribuye la contribución de cada uno. En definitiva, líderes capaces de infundir propósito y que busquen que cada colaborador dé lo mejor de sí. Esto es lo que permitiría a las empresas mantenerse competitivas.
El “innovation management” fue la competencia central que se desarrolló como tarea clave para la alta dirección de las empresas que debían generar los espacios de libertad necesarios para que la innovación se manifestara en lo concreto y con la especificidad que cada actividad requería. El “freedom management” pasó a ser el nuevo nombre del juego. Las empresas debieron crear las condiciones que permitieran a los colaboradores dar libremente lo mejor de sí. El desarrollo del talento emergió como una tarea cada vez más importante para competir en la economía del conocimiento basada en las redes sociales y en el uso masivo de los teléfonos celulares inteligentes con sus múltiples aplicaciones.


        	En los primeros años de la década de 2020 se está expandiendo y cobra vigencia el “sustainability management”, poniendo el foco en la responsabilidad de las empresas con el medio ambiente y con el contexto social en el que se desenvuelven. La sustentabilidad de las empresas con su “triple bottom line” (económico, social y ambiental), y el respeto de la diversidad religiosa, racial y de género ya es un estándar que exige del accionar directivo una consistencia extrema. “Consistency management” pasó a ser el nuevo nombre del juego. Las empresas que más perduren, las organizaciones más longevas, serán aquellas que satisfagan razonablemente este criterio y tengan como centro a la persona. Este desafío impacta sobremanera en la tarea de gobierno propia del directorio como responsable de la continuidad de las organizaciones y en su rol de acompañamiento del equipo de alta dirección de las empresas en su quehacer directivo.
La transformación digital que está hoy soplando sobre las empresas, que fue impulsada y acelerada por la pandemia del Covid-19, ha modificado abruptamente el relacionamiento entre la empresa y sus colaboradores, y los antiguos formatos de trabajo. Ya nada será como antes en esta dimensión. Las nuevas generaciones, los nativos digitales, constituyen un apremiante desafío en términos de gestión de talento en las organizaciones. A nivel estratégico, en las empresas la digitally vision pasó a ser un capítulo obligatorio de cualquier planteo estratégico a futuro. El modelo de negocio y sus operaciones internas de negocio en muchos sectores experimentaron cambios dramáticos. El e-commerce, la inteligencia artificial, la necesaria ciberseguridad, la revolución en las finanzas producida por las billeteras virtuales, el blockchain, son solo una pequeña muestra de cómo la transformación digital está impactando en las empresas en términos de oportunidades y amenazas.
Hoy tenemos claro que el juego empresario cambió radicalmente. Esa brisa de cambio, que suavemente soplaba como incipiente tendencia en los años 70, fue transformándose en un huracán de grado 5. Década tras década y con distintos nombres que hacen referencia a la palanca donde apoyarse para mantenerse en el juego (growth, change, cooperation, people, freedom, consistency), la dinámica del cambio fue derribando posiciones y forzando a las empresas a cambiar sus actitudes y comportamientos a partir de plantearles necesidades no postergables. En el campo de la estrategia, strategic planning, strategic management, stakeholder management, knowledge management, innovation management, sustainability management, fueron las respuestas a esas necesidades en cada momento. Todas ellas inclusivas en el sentido que se fueron agregando como capas geológicas al accionar de las organizaciones. Aislarse, no querer evolucionar, y negarse a adquirir la capacidad de aprender y desarrollar las competencias requeridas para seguir en el juego, se fue tornando cada vez más peligroso para ellas.
Lo que podemos esperar como posible respuesta estratégica a las necesidades impuestas por la dinámica de cambio en el contexto actual (VUCA+BANI) para la década del 2030 es que se consolide el community management, un concepto ya existente, pero que probablemente se estabilizará como el mejor modo de gobernar la organización en el futuro próximo. Es esperable que el community mangement se despliegue en dos dimensiones: el entendimiento de la empresa como comunidad de personas –y que por lo tanto debe ser liderada bajo ese prisma o modelo–, y la integración de la empresa como institución social en las comunidades donde opera. La respuesta inclusiva a esta necesidad adoptará la forma de lo que hoy se conoce como estrategia de no mercado, conceptualmente el non market strategy, haciendo posible y facilitando el cocreation management que pasará a ser el nuevo nombre del juego en el marco del community management, la respuesta estratégica esperable por parte de las empresas frente a las nuevas realidades. Ayer un opcional vanguardista, hoy un “must”.

      


       


      
        	La evolución de la tarea directiva y las respuestas estratégicas presentadas desde la década del 70 hasta nuestros días van en línea con el incremento de la incertidumbre y con la consecuente centralidad y el creciente protagonismo de las personas en las organizaciones.

      


      3. Una nueva concepción de la empresa comienza a emerger


      La visión mecanicista y economicista de las empresas de inicios del siglo XX fue dando progresivamente lugar a una visión más enfocada en las relaciones humanas y en la profesionalización, hasta llegar a afirmar que gran parte de la diferencia en el potencial de sustentabilidad entre las empresas reside en la importancia y protagonismo que dan a las personas.


      Ha habido también una evolución en el modo de llamar al departamento que se ocupa de las personas, que pasó de llamarse antiguamente “Departamento de liquidación de sueldos y jornales”, a “Departamento de personal”, luego “Departamento de recursos humanos”, y actualmente “Área de dirección de personas, o “Gestión del talento humano”. Paso a paso, se fue creando un nuevo paradigma.


      Esta nueva realidad expande el límite de las empresas más allá de la clásica relación contractual empleado-empresa y lleva el alcance de la organización a otras dimensiones relacionadas con la calidad y compromiso de los vínculos, que necesariamente han de ser de cooperación y no exclusivamente “de jerarquía o de mercado”. Cada vez más frecuentemente encontramos redes de empresas independientes desde el punto de vista jurídico y patrimonial, pero que cooperan entre sí compitiendo como una misma o una única organización.


      Estas dos ideas no son una novedad del siglo XXI. Ya lo sostuvieron en décadas pasadas prominentes líderes empresariales como Akio Morita (presidente de Sony), David Packard y William Hewlett (fundadores de HP); académicos como Peter Drucker (1973, Concept of the Corporation; Management: Tasks, Responsibilities, Practices), O. Williamson (1975, Mechanism of Governance); Th. Peters y R. Waterman (1982, In Search of Excellence); D. Ulrich (1997, Human Resource Champions); S. Goshal y C.A. Bartlett (1998, The Individualized Corporation), entre muchos otros.


      Lo esencial, que pareciera invisible a los ojos de los demás, floreció en destacadas organizaciones empresariales que han sabido dar primacía a las personas constituyéndose en verdaderas comunidades de trabajo y sobrevivir así al paso del tiempo. En esas empresas se encontraron patrones de conducta que vale la pena estudiar e imitar12. De algunas de ellas nos ocupamos en el Capítulo 8.


      Todos estos líderes vislumbraron certeramente que las personas son la principal razón del éxito sostenido de las empresas. Pero a pesar de sus importantes aportes, en general, se limitaron a considerar a las personas como el principal “activo” o “recurso” de las organizaciones. En este libro quisiéramos dar un paso adelante, más sustancial y en profundidad respecto a lo que estos pensadores propusieron en sus visiones. Nuestro planteo considera a todas las personas involucradas como centro del accionar de la organización, son ellas su principal propósito en sus múltiples fines. Esa primacía de las personas en los fines de la empresa, que son poliédricos y están articulados entre sí, no debe considerarse para un solo grupo de interés sino para todas las personas de todos los grupos vinculados y por su propio valor intrínseco (ya sean empleados, accionistas, clientes, miembros de comunidades próximas, entre otros), porque todas tienen la misma dignidad sustancial. Aunque, como veremos en el Capítulo 4 del libro, existe un orden de jerarquía para atender a esos fines, que necesitan ser armonizados.


      No cabe duda de que el mundo de hoy es muy diferente al de principio del siglo XX, o el de los años 70 para no irnos tan lejos. Los derechos de la persona han pasado de ser un enunciado teórico formulado por las Naciones Unidas en su “Declaración Universal de los derechos del hombre” de 1948, a ser en muchísimos casos una realidad que se expande a todo tipo de organizaciones. Exigen de las organizaciones que se centren cada vez más en lo que es el ser humano: una persona; es decir, un ser con dimensión espiritual y corpórea, ambas unidas de modo inseparable, particularmente dotado para ser consciente de sí mismo, libre, dueño de sus actos, creativo, con un futuro abierto, incierto, pero al cual cada uno puede contribuir a forjar.


      El respeto de la persona puede ser un concepto demasiado abstracto si es que no se materializa en hechos objetivos o si no se plasma en instituciones reales y se aplica a personas de carne y hueso. Por este motivo, en este libro abordamos no solamente la teoría organizacional en sí misma, sino que también ofrecemos modos prácticos de dirigir una “empresa centrada en las personas” (capítulos 6 y siguientes)13.


       


      
        	La empresa centrada en las personas (ECP) es un paso que va bastante más allá de lo que Peters y Waterman anunciaban en 1982 cuando decían: “hemos observado, una y otra vez, la extraordinaria energía desplegada por encima de las exigencias del deber cuando al trabajador se le da siquiera una pequeña porción de control evidente sobre su destino”. Ese era un paso necesario en los años 80; hoy, después de los avances a los que nos hemos referido, el paso adelante necesita ser más profundo y significativo.

      


      4. Los cambios en el modo de concebir la empresa han llegado a los grandes foros de la economía


      La patada inicial o el toque de gracia del nuevo rol de la empresa y de su sistema de gobierno en el ámbito de las grandes empresas lo dio en agosto de 2019 la mismísima “Business Roundtable” de Estados Unidos al “redefinir el propósito de una corporación para promover una economía que sirva a todos los estadounidenses”. Allí la asociación de directores ejecutivos de las más importantes empresas líderes de Estados Unidos afirmó que “los estadounidenses merecen una economía que permita que cada persona tenga éxito mediante el trabajo arduo y la creatividad y que lleve una vida con sentido y dignidad. Creemos que el sistema de libre mercado es el mejor medio para generar buenos empleos, una economía sólida y sostenible, innovación, un medio ambiente saludable y oportunidades económicas para todos”. La declaración se aleja claramente de la antigua proclama de la primacía de los accionistas en la organización, e incluye el compromiso de poner a la persona en el centro de la empresa, modelo que ha de promoverse con todos los grupos de interés.


      “El sueño americano está vivo”, opinó a propósito de la declaración Jamie Dimon, presidente y director ejecutivo de JP Morgan Chase & Co. y presidente de la Business Roundtable. “Los principales empleadores están invirtiendo en sus trabajadores y comunidades porque saben que es la única forma de tener éxito a largo plazo. Estos principios modernizados reflejan el compromiso inquebrantable de la comunidad empresarial de continuar impulsando una economía que sirva a todos los estadounidenses [...] Esta nueva declaración refleja mejor la forma en que las corporaciones pueden y deben operar hoy. [...] Afirma el papel esencial que pueden desempeñar las empresas en la mejora de nuestra sociedad cuando los directores ejecutivos están verdaderamente comprometidos con satisfacer las necesidades de todas las partes interesadas”, agregó Alex Gorsky, presidente del Directorio y director ejecutivo de Johnson & Johnson y presidente del Comité de Gobierno Corporativo de la Business Roundtable. “Doy la bienvenida a esta reflexiva declaración de los directores ejecutivos de la Business Roundtable sobre el propósito de una corporación. Al adoptar una visión más amplia y completa del propósito corporativo, las juntas directivas pueden enfocarse en crear valor a largo plazo, sirviendo mejor a todos: inversionistas, empleados, comunidades, proveedores y clientes”, agregó Bill McNabb, actual presidente del grupo financiero “The Vanguard Group”.


      ¿Qué tipo de capitalismo queremos?, preguntó Klaus Schwab –fundador y presidente ejecutivo del Foro Económico Mundial–, al influyente auditorio que asistía a la reunión anual de 2020 del organismo. Schwab sostuvo que es de vital importancia la buena gestión de todos los grupos de interés que se relacionan con la empresa para crear un mundo cohesionado y sostenible14. Y el Manifiesto de Davos, aprobado por amplia mayoría en dicho Foro, llamó a convertir el capitalismo de los grupos de interés (stakeholders capitalism) en el modelo empresarial para el siglo XXI. Esta nueva visión, afirmación, paradigma o entendimiento, tiene mucha relevancia para la sociedad, y en particular para los empresarios, pues impacta de lleno en el propósito de la empresa, institución central del sistema económico. El manifiesto afirma que “una empresa debe tratar a sus empleados con dignidad y respeto, servir a la sociedad a través de sus actividades y gestionar con responsabilidad la creación de valor a corto, medio y largo plazo en aras de la obtención de beneficios sostenibles para sus accionistas sin sacrificar el futuro en beneficio del presente”. El accionista y la búsqueda unilateral de los beneficios, que fueron los principales privilegiados por el sistema económico de mercado durante el siglo XX, han sido destronados como principales o únicos destinatarios de la acción directiva y como fin primario de la empresa.


      Claramente está cambiando la escena. Los roles de la empresa se han ampliado. Se le pide más cosas y mejor hechas. Parece que es necesario dar un golpe de timón en la concepción que tienen muchas empresas de su rol en la sociedad, de sus actividades y, en definitiva, de sus responsabilidades. La empresa como institución social es vista como una comunidad de trabajo y un activo social responsable de atender variadas y concretas necesidades, al mismo tiempo que crea y distribuye riqueza. Esto hace que el gobierno corporativo sea una actividad cada vez más compleja y multidimensional, que requiere una visión y una comprensión integral de la persona, de la empresa y de sus negocios específicos. El sistema de gobierno de las empresas en general, y sus directorios en particular, desempeñan un papel esencial en la generación de la confianza necesaria para crear un contexto adecuado al desarrollo de las operaciones de la empresa. Ya no solo deben tutelar los intereses de los accionistas, sino que deben considerar a todos los grupos de interés enfocándose en trabajar para la continuidad de la organización como forma primordial de agregar valor.


      El toque de atención que hizo Jordi Canals hace más de diez años en su libro Building Respected Companies (2010)15 es más pertinente que nunca: “La empresa es una de las instituciones fundamentales de la sociedad moderna y, como tal, trasciende su papel de motor de creación de riqueza y empleo para asumir el de agente de cambio e impulsor de la innovación y el desarrollo de las personas. Los consejos de dirección (directorios) deberían pensar en lo decisivo que es su papel para las empresas y su reputación, pero también para el bienestar de la sociedad en su conjunto”.


       


      
        	Estamos en una nueva era: la era del conocimiento (basado en la amplia disponibilidad de la información), de la conectividad (que permitió el nacimiento de las redes sociales y dio lugar a la revolución digital), de la diversidad, de la realidad virtual, de la inteligencia artificial, y de la preocupación por la casa común. Razones por las que el momento es oportuno para formular un nuevo paradigma de la empresa, profundizando en su entendimiento, y de un escrito que lo desarrolle.
Si alguien quiere que su empresa perdure, no va a tener más remedio que apoyarse y confiar en las personas, y a partir de ellas en el principal elemento diferencial del ser humano, en su condición más distintiva: la libertad, que es donde germina la creatividad, madre de la innovación, fuente de la diferenciación, elemento básico para competir en el mundo de hoy.
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