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			Prólogo

			Solo hay que asomarse a la ventana del mundo para ser conscientes de que vivimos en una época llena de conflictos, tensiones y pérdida de valores.

			Estamos empezando a asistir a la configuración de una nueva forma de pensar y hacer las cosas en el mundo de las organizaciones empresariales: una cultura que está descartando el antiguo supuesto de que solo unos pocos en la cima de la organización tengan el conocimiento y la energía emocional suficiente para diseñar y poner en práctica eficazmente las estrategias de supervivencia y desarrollo de la empresa. Por otra parte, la predicción generada por expertos, sean internos o externos, no tiene el mismo valor que la visualización creativa y el consenso de valores compartidos por todos.

			Cuando me decidí a escribir este prólogo, pensé que me estaba metiendo en un problema mayúsculo. Me di cuenta de que tenía por delante un desafío para el cual, si bien no me sentía absolutamente preparado, debía escudriñar entre mis recursos intelectuales con el fin de elaborar una idea que tuviera algo de coherencia para quienes están interesados en descifrar las claves de la gestión empresarial. Fue entonces cuando decidí aceptar el desafío, ya que me di cuenta de que esta situación se asemejaba a muchas otras a las que debo enfrentarme como directivo, asesor y consultor de empresas cuando tengo que tomar o aconsejar tomar decisiones sobre la base de información que siempre resulta imperfecta, caótica y, por lo tanto, desequilibrante, lo que me ha llevado a definir parte de mi profesión como la de arquitecto social. 

			Una de las cosas que intento transmitir cuando trabajo con equipos direc­tivos es que las organizaciones deben cuestionarse permanentemente lo que están haciendo. Hago mucho énfasis en cuestionarse y no digo cambiar por cambiar.

			Desde hace más de veinte años, quienes jugamos sobre el tablero del mundo empresarial nos acostumbramos a mirar nuestro entorno, mercado y competencia sobre la base del conocimiento sobre industrias y varia­bles de diferenciación bastante delimitadas. Hablábamos de industria financiera, comercio, turismo, energía, etc. y buscábamos ser exitosos tratando de encontrar la fórmula ganadora en precios bajos, productos de calidad o servicios de excelencia. Sin embargo, hoy nos vemos enfrentados a ecosistemas, entendidos como aquellos espacios donde ofertantes y demandantes transan bienes y servicios cuyos límites se han vuelto ambiguos, producto de los nuevos perfiles de clientes y proveedores. Hay que partir de la idea de que, si normalidad la entendemos por estabilidad, esta ni existe ni existirá.

			En el caso de las personas u organizaciones que compran o consumen, están cada vez más informadas y segmentadas, y a la vez son más exigentes y desleales. De alguna manera, enfrentarse a una multiplicidad de alternativas para solucionar necesidades complejas los ha llevado a querer soluciones absolutamente personalizadas a su condición particular. Actualmente no basta con tener dos o tres alternativas en una línea de producto. Queremos personalizar tanto los productos y servicios que usamos o consumimos, que deseamos que de verdad se transformen en una extensión de nuestra personalidad; por eso los compradores queremos diseñar nuestra propia solución. Así, personalizar se ha convertido en el vocablo más popularizado de lo que los técnicos llaman mass customization (personalización masiva). Lo importante es comprender que las necesidades, expectativas de valor y prioridades de las personas y organizaciones que compramos y consumimos diariamente bienes y servicios se han vuelto más complejas y, por lo tanto, nuestros modelos de entendimiento de los consumidores y compradores resultan imperfectos para los nuevos tiempos.

			Por otra parte, los ofertantes de bienes y servicios se enfrentan a condiciones cada vez más globales, complejas, dinámicas y competitivas. En este entorno que ahora se ha puesto tan de moda y que denominamos VUCA (Volatily, Uncertainty, Complexity, Ambiguity), concepto que procede del mundo militar y que ahora se ha reconvertido al empresarial, es muy difícil disponer de toda la información para poder tomar decisiones. Si esperamos a tener toda la información, será demasiado tarde. Tenemos que encontrar el equilibrio entre la rapidez en la toma de decisiones y, por supuesto, el acierto, lo que he denominado saber incierto, decisiones acertadas.

			Las empresas han debido reinventar y reformular sus negocios para optar a llevarse una porción interesante del dinero de los clientes que andan pululando en busca de mejores satisfactores a precios más bajos. Esta adaptación empresarial y comercial, la de brindar diferentes productos y servicios bajo una sola marca, no está del todo acabada. Se trata de un proceso que requiere lidiar todos los días con la imperfección propia de cualquier proceso de aprendizaje organizacional.

			Visto de esta manera, estas nuevas condiciones han requerido a todos quienes nos rompemos la cabeza ideando nuevas fórmulas para captar la atención y el dinero de los clientes actuales y potenciales pensar de una forma más innovadora y, por lo tanto, más intuitiva nuestras propuestas de valor.

			En primer lugar, hoy en día no es suficiente conocer qué piensan los mercados e instituciones sobre nuestra cartera de productos y servicios. No basta diseñar un producto entre cuatro paredes y preguntar a muestras de mercados a través de encuestas, focus group o entrevistas, necesarios pero insuficientes, sobre los atributos de la nueva fórmula. Debemos ser capaces de observar cómo viven cada día los clientes para derivar de dicha observación modelos de comprensión de su consumo y de las razones por las que ocurre de una manera y no de otra. En este sentido, no bastan los clásicos estudios de sondeo cuantitativo y cualitativo, y de ahí el auge de los estudios etnográficos, que incorporan a profesionales provenientes de las ciencias sociales y de la medicina, tales como psicólogos, sociólogos o antropólogos que dedican parte de su quehacer a observar de manera participativa cómo las personas e instituciones viven el día a día. Aquí es donde valoramos la importancia de aplicar los modelos creados por el pensador español Javier Fernández Aguado. Y en este plano, debemos ser capaces de abrirnos a información y conclusiones más cualitativas que cuantitativas y, por lo tanto, menos perfectas desde el punto de vista lógico-racional-estadístico.

			En segundo término, tampoco basta con aumentar de manera lineal la racionalidad en el uso de nuestros recursos para transformarse en el más barato, el de mayor calidad o el de mejor servicio. Menos plantear, como hacía Porter en la década de los ochenta, que la estrategia se jugaba en costes o diferenciación, ya que cualquier alternativa bien desarrollada puede ser objeto de diferenciación, siempre que sea reconocida como tal en la mente de quienes deciden la compra. Actualmente, si queremos invertir en proyectos de alta rentabilidad, es necesario que descrememos los mercados a través del desarrollo de propuestas para las cuales no haya competencias inmediatas y, por lo tanto, que sean justamente difíciles de enmarcar en las clásicas industrias a las cuales estábamos acostumbrados en el pasado.

			Estos son ejemplos de comprensiones más complejas acerca del valor que le otorgan los mercados a fórmulas que aún nos resultan extrañas, puesto que durante las últimas décadas en las escuelas de negocios nos enseñaron que había que diferenciarse en extremo por una de las tres variables ya señaladas si se quería tener una opción de subsistir. Y resulta que hoy comenzamos a ver con otros ojos que los productos, servicios o experiencias híbridas pueden ser la salida a industrias que cada vez tienden más a la indiferencia, producto de que todos tienden al mismo juego por su acceso al capital y a la tecnología, enfocándose en soluciones más intermedias, novedosas y, por lo mismo, imperfectas en cuanto a que sus límites nunca están del todo claros. La diferenciación se sostiene hoy día en la necesidad de identificar y proyectar en los mercados alternativas de consumo imprevisibles. La ruptura, la capacidad de interpretación cualitativa, el coraje para animarse a nuevas aventuras y el ensayo-error como otra forma de decidirse a inventar nuevas reglas nos permitirán innovar y crear una nueva oferta y hasta una nueva industria. En este nuevo escenario, la invitación es a ver lo que otros no pueden ver cegados por sus análisis más ortodoxos de la estrategia.

			En este sentido, no hay que buscar la certeza o la perfección, sino entender cómo aumenta el valor de los compradores, independientemente de si estamos o no en la zona central de la curva de Gauss y no en uno de los dos extremos de la tradicional forma de entender la diferenciación.

			Por último, ya no basta con atraer, mantener y desarrollar talentos en nuestras organizaciones. Detenerse con la ilusión de esta meta cumplida nos deja ciegos al hecho de que personas bien preparadas y con potencial superior no son más que un dato de inventario que poco nos habla acerca de la capacidad que tendrán en conjunto para generar los flujos futuros tras los cuales andan ávidos los inversionistas en todas las partes del mundo. Es necesario activar estos recursos mediante articulaciones organizacionales que no solo obtengan lo mejor de cada uno, sino que permitan desarrollar un trabajo permanente de adaptación a las nuevas condiciones a las que se enfrentan las organizaciones. Finalmente, las organizaciones no son más que personas conversando en redes para obtener resultados previamente convenidos. En un escenario cada vez más gris, estas conversaciones deben dejar de ser técnicas y transformarse en discusiones sobre la manera en la que cada organización se adaptará a condiciones para las cuales no tiene una receta ni un plan. De ahí la creación de ese nuevo perfil de arquitecto social. 

			Trabajar de manera adaptativa requiere dejar de lado las certezas y la perfección de los modelos que hemos desarrollado y aplicado para solucionar problemas en el pasado, que se transforman en el tan apreciado know-how (saber hacer) o knowledge (conocimiento) de cada empresa, ese que permite aplicar leyes de probabilidades para las cuales tene­mos estudios de series de tiempo. Requiere, por el contrario, generar espacios de conversación para que miembros de distinto perfil aporten nuevas ideas sobre la manera de enfrentarse a los problemas y a la incertidumbre de un futuro cada vez más esquivo. 

			En este esquema, ejercer la oportunidad de liderazgo que todos tenemos por delante requiere atreverse a tomar una bandera y movilizar a otros sobre la base de la necesidad de cambio, pero también de la incertidumbre de los resultados de dicho proceso. Precisa, además, enfrentarse de manera técnica a aquellos problemas para los cuales tenemos respuestas o historias similares de éxito o fracaso, aprendizaje, en definitiva; y enfrentarse, de manera adaptativa o de disposición al aprendizaje, a aquellas situaciones para las cuales no tenemos respuestas ni modelos y que por tanto están lejos de lo que llamaríamos situación ideal o perfecta.

			La gestión de lo imperfecto requiere reconocer que las reglas del pasado ya no sirven; que el entorno y los recursos empresariales son más complejos y dinámicos; que la información para tomar decisiones tendrá una comprensión cada vez más esquiva; en definitiva, que el análisis del entorno y nuestros recursos siempre serán imperfectos: como señala la Real Academia Española, siempre será «principiado y no concluido o perfeccionado», de modo que nunca tendremos garantías, ni menos certezas, sobre las relaciones de causa-efecto que creamos en nuestra mente. Tal como afirma Javier Fernández Aguado, «no existe una ciudad acabada, ni una organización concluida». 

			Los hombres y mujeres de empresa que quieran diferenciarse deberán transformarse en verdaderos pioneros; deberán arriesgarse en condiciones de imperfección, con la información suficiente, pero no ideal, que les permitirá clavar la bandera donde más tarde llegarán los colonos. Esta capacidad empresarial requiere no solo operar en condiciones de imperfección, caos y desequilibrio; ¡requiere ser capaz de provocarlo y gestionarlo eficazmente!

			El futuro es para quienes piensan diferente y hacen de ello una táctica para el éxito; el futuro es para los out-thinkers.

			Pero ¿qué es un out-thinker? Es una persona que se adelanta al futuro y por ende a los movimientos de su competencia: los grandes maestros del ajedrez tienen una capacidad mental superior al resto, lo que les permite visualizar la jugada del contendiente y superarlo fácilmente.

			Reconocer a un out-thinker no es complejo: normalmente se muestra ante sus similares con una idea loca y que inicialmente provoca burlas. Nunca permite que le convenzan de que sus ideas son demasiado locas para realizarlas, ya que de esos pensamientos se construye el éxito. 

			Marcos Urarte

			Presidente del Grupo Pharos

		

	
		
			Introducción

			«Nuestra consigna es que no haya consignas. Nadie tiene que seguir la consigna anterior». La insípida banalidad de esta propuesta directiva produce hilaridad a quien disponga de una mínima capacidad de juicio. Quienes han desarrollado un poco más de seso se esfuerzan por diseñar modos eficaces de gobierno que consientan el desarrollo del ser humano y de las estructuras que va creando para la mejora de la sociedad. A fin de cuentas, quienes nos precedieron no eran menos o más listos que nosotros. Tan solo más viejos, lo que significa que pasaron por donde nosotros estamos pasando. Y solamente por eso ya saben algo más que nosotros, como el amigo que nos enseña la ciudad extranjera en la que vive y nos lleva a sitios que jamás habríamos supuesto que existieran. 

			Se ha ironizado, con punzante sarcasmo, que la actual rudeza de muchos, engolfados en lo insustancial, solo es explicable si un polizón se hubiera colado en el Arca de Noé. No deberíamos agostar la lozanía, ni siquiera borronear los contornos de la ilusión. Lo mejor siempre está por llegar, pero únicamente si caminamos por el sendero adecuado.

			Uno de mis objetivos es proponer non nova sed nove (no cosas nuevas, sino de forma nueva). En otras palabras, pretendo partir de cimientos sólidos para construir modelos de gestión y decisión consistentes y sostenibles. Hay quienes con ansia trotona se dejan seducir por las últimas y epidérmicas inferencias de unos u otros. Por mi parte, huyo de ese modo de actuar porque lo considero caduco. Es cierto que solvitur ambulando, esto es, que los obstáculos se resuelven trabajando, pero solo si se conoce el porqué y el para qué antes de centrarse en el cómo. Demasiados se saltan los prolegómenos y luego no disponen de mapa para hallar la salida y, en el fondo, los tesoros de la existencia. Para saber hacia dónde vamos, hay que saber qué camino debemos tomar. Entre otras razones porque, como recordaba el poeta Cavafis, en ocasiones es el viaje y no el destino lo que importa. 

			Desde hace algunos años, han vuelto a difundirse mensajes remozados de tiempos de la Ilustración. Algunos formulados con idéntica simpleza; otros, por el contrario, más audaces. Entre ellos, destaco dos: los que hablan de la muerte de la muerte y los que aseguran que en el futuro no hará falta estudiar porque se diseñarán tecnologías que permitirán introducir en el torrente neuronal todos los conocimientos que se desee, sin necesidad de esfuerzo alguno. Cuando leo o escucho, también personalmente, a algunos de estos profetas, verifico que la ignorancia metafísica sigue alcanzando dimensiones abismales. Ambas utopías son muy antiguas. Siempre han estado presentes. Ahora tienen nuevas formas, nada más. 

			La criatura humana llega al planeta con unos pocos criterios de funcionamiento de carácter ontológico. Entre otros, los cuatro siguientes:

			
					El principio de no contradicción.

					El principio de identidad.

					El principio de causalidad.

					El principio de razón suficiente. 

			

			No es objetivo de este libro centrarse en ellos. Me limito a enunciarlos porque una reflexión incluso superficial sobre estos principios se antoja necesaria para barrer desvaríos que, cuando menos, desvían la atención de las cuestiones clave. Es decir, aquellas que precisamente permiten encauzar los deseos de felicidad que pueden encontrarse en una vida personal y profesional cumplida. Lo cual no significa, pese a lo que crea la época, que haya de ser aparente o reconocida.

			En 1996, con ocasión de un trabajo de investigación sobre la formación de los profesionales españoles procedentes de las Escuelas de Comercio —oficialmente aprobadas en 1850—, descubrí un documento de alto interés. Se trata de un Who is who del empresariado madrileño en el año 1891. En ese Diccionario biográfico de comerciantes, industriales y agricultores se recoge la semblanza de 209 emprendedores y ejecutivos del Madrid de finales del siglo XIX. Leí y releí aquellas páginas acorralando ideas, desempolvando perfiles, formulando estadísticas… Y descubrí, entre otras cosas, que, de aquellos ilustres emprendedores enlistados, ¡186 carecían de estudios! 

			Los demás, con una máxima representación de cinco profesores mercantiles —procedentes de las luego maltratadas Escuelas de Comercio—, contaban con estudios de segunda enseñanza, Bellas Artes, Música, Ingeniería Industrial, Derecho, Filosofía, Ingeniería (no especificada), Medicina y Farmacia. Había también un par de peritos mercantiles. 

			Las circunstancias han cambiado, principalmente a partir de 1955, con la creación de la Escuela de Organización Industrial (EOI), y posteriormente en 1958, cuando se establecieron la Escuela Superior de Administración y Dirección de Empresas (ESADE) y el Instituto de Estudios Superiores de la Empresa (IESE). Esas escuelas surgieron en el año en el que se creaba el INSEAD, la famosa escuela de negocios de Fontainebleau. Y faltaban aún siete años para que fuesen erigidas, por ejemplo, la London Business School o la Manchester Business School.

			Aunque otras instituciones, como la Escuela de Administración y Dirección de Empresas del MIT) (1952) o el Centre d’Études Industrielles, que pertenece al International Management Institute (IMI) (1947), fuesen anteriores, España no llegó tarde al envite. 

			Muchos comparten la visión de Von Mises sobre la formación que se imparte en Facultades y Escuelas de Negocios, aunque, en un inconfundible alarde de incoherencia, la crítica provenga de alguien que nunca emprendió proyectos empresariales. Se lee en su libro La Acción Humana:

			«La educación […] supone mera transmisión de tradicionales doctrinas y valoraciones; es de índole conservadora […]. Aboga por la imitación y la rutina, nunca por el perfeccionamiento y el progreso. Ni el innovador ni el inventor engéndranse en las aulas […].

			»Para triunfar en el mundo de los negocios no se precisa título académico alguno. Las escuelas y las facultades preparan a gentes subalternas para desempeñar funciones rutinarias. No producen, desde luego, empresarios; no se puede fabricar empresarios. El hombre deviene empresario sabiendo aprovechar oportunidades y llenando vacíos. El certero juicio, la previsión y la energía que la función empresarial precisa no se consiguen en las aulas. Muchos grandes empresarios, juzgados a la luz de eruditos cánones académicos, son personas incultas. Tal rusticidad, sin embargo, no les impide cumplir puntualmente su específica función social, la de acomodar la producción a la más urgente demanda. Precisamente por eso, encomiéndanles los consumidores el gobierno del mundo de los negocios».

			Frente a lo que señala el avinagrado autor austríaco, la formación es un activo importante para cualquier directivo y empresario. Otra cuestión es que numerosas facultades deberían realizar un profundo esfuerzo de mejora de su profesorado y de sus programas. He conocido en persona a quien alardeaba de cátedra en la universidad pública habiendo editado 68 libros el mismo año y nunca nada más antes o después de ese momento sospechosamente productivo (los datos pueden corroborarse en la web oficial del Ministerio de Educación). Por supuesto, hay una explicación para tan prolífica producción: los trabajos de sus alumnos del año precedente. Y el motivo de esa imperiosa necesidad de publicar fue ¡la convocatoria pactada de una oposición trucada! Y ¿qué decir de lamentables personajes que han alcanzado títulos académicos con el empleo de negros que a su vez han plagiado con descaro? Con todo, las lamentables excepciones no desmerecen el esfuerzo de quienes sí estudian e investigan con tiesura.

			Muchos son los elementos a los que atender en la preparación de los futuros dirigentes. El primero de ellos es procurar que atraviesen los diversos grados existentes en el organigrama: quien nunca sometió su cerviz a normas ajenas, a duras penas conocerá los intríngulis del buen gobierno. En este sentido, reconocer que la propia opinión no es siempre la última palabra es un buen punto de partida para dirigir con tino. Una mente abierta demanda contar con consejo ajeno. Quien no se esfuerza hoy no tendrá derecho a llorar mañana. Los clásicos ya explicitaban que sin humildad no hay éxito. 

			Hay que respetar y promover la diferencia. Fomentar los partidismos y las facciones es propio de directivos inseguros que precisan de camarilla que aplauda. El buen dirigente ha de contar con personalidad armónica. Difícilmente se logra equilibrio psicológico sin la ayuda de un entorno afectivo y profesional adecuado. Prescindir de él parapetándose tras un trabajo asfixiante conlleva el riesgo de perder la armonía mental. No pocos utilizan su actividad como guarida de su vida personal ante la incapacidad de convivir consigo mismos y con los suyos. 

			Disfunciones afectivas y endebles voluntades son características de autoritarios ególatras. Por ejemplo, los sistemas de inspiración taylorista, adaptados no por casualidad por Lenin en los años veinte del siglo XX para aumentar la producción de la Rusia soviética, degradan a quienes los ejercen y a quienes los sufren, entre otros motivos, porque qui fecit nimis, fecit nihil: quien hace demasiado nada hace. O, por decirlo con un refrán español: «Mucho y bien el pájaro no vuela». 

			Asimismo, formar directivos reclama montar guardia contra el desaliento para, entre otros objetivos, diferenciar entre lo que es un encargado y un mero recadero, perfil que rara vez estimula. Solo quien siente sobre sus espaldas responsabilidad se verá impulsado a responder. El edecán, en suma, es más mercenario que colaborador. Únicamente se modifican eficazmente los comportamientos cuando existe respeto, que nunca brota con el autoritarismo descarnado del vocinglero.

			Al menos tan apasionante como escribir la historia detallada de la formación de nuestros directivos en el pasado, y sin duda más importante desde el punto de vista práctico, es contribuir al diseño de cómo ha de configurarse la preparación de los líderes del futuro. Deberán combinarse, para acumular resultados valiosos, aspectos técnico-pragmáticos, con amplitud en la perspectiva. La inclusión de materias de carácter humanista en las Escuelas de Negocios y en las Facultades de Economía y Empresa no es capricho. Solo quien define claramente coordenadas espaciotemporales se sitúa en condiciones de aportar soluciones holísticamente adecuadas. La prudencia reclama formación profunda y no pelada acumulación de datos. Formar bien, en sentido estricto, como detallo en El idioma del liderazgo, consiste en proporcionar medios para reinterpretar el mundo —y por extensión a uno mismo— de manera creativa y eficaz, resistiéndose a las zalemas siempre activas de la mediocridad.

			En las siguientes páginas se ofrecen indicaciones sobre referentes conceptuales que facilitan el camino hacia departamentos de desarrollo de personas, dirigidos por —y encaminados a— personas que tengan presente que el fin de las organizaciones, mercantiles o no, es más amplio que la consecución de rendimientos económicos. Hay que evitar, en fin, enfermos del alma que se enreden en los medios olvidando los fines. Importa, y mucho, el cómo sean y hacia dónde se dirijan quienes gobiernen. Por eso me detengo especialmente en el análisis de cuatro puntales de la buena acción directiva: prudencia, justicia, moderación y fortaleza. Precisan las organizaciones, en fin, de buscadores de esperanza, difusores de ilusiones, y no profesionales bonsái que han crecido de forma limitada, con penuria de mollera. 

			La parafernalia que en demasiadas ocasiones entorpece una correcta labor de gobierno no es novedosa. Escribió Bernardo de Claraval, coach de referencia en los albores del siglo XII en Europa occidental, refiriéndose a determinado modo de comportarse, algo que, con ajustes formales, sigue siendo actual: «Vestís ridículamente a vuestros caballos con sederías y veláis vuestras cotas de malla con no sé qué trapos. Pintáis vuestras lanzas, vuestros escudos y vuestras sillas de montar, incrustáis vuestros frenos y vuestros estribos de oro, de plata y de piedras preciosas. Os arregláis pomposamente para la muerte y corréis a vuestra pérdida con una furia sin vergüenza y con insolencia descarada. ¿Esos oropeles acaso son los arneses de un caballero o los adornos de una mujer, o creéis que las armas de vuestros enemigos se alejarán del oro, respetarán las gemas, no percibirán la seda? Por otra parte, se nos ha demostrado muy a menudo que tres cosas principales son necesarias en la batalla: que un caballero esté alerta para defenderse; rápido en la silla de montar, y pronto para el ataque. Pero si os arregláis por el contrario como mujeres, para incomodidad de vuestras vistas, os enredáis los pies en camisas demasiado amplias y largas; escondéis vuestras manos delicadas y tiernas en mangas anchas y acampanadas. Y así emperejilados, os batís por las cosas más vanas, como son el enojo fuera de la razón, sed de gloria o la avidez de bienes temporales». 

			Entiendo que, tanto entonces como ahora, con periodicidad reincidente, resulta preceptivo tornar a las raíces para redescubrir los cimientos imperecederos del buen gobierno. En la cultura Huari, preincaica, se hablaba, dentro de su teoría de los tres mundos, del primate que asciende al supramundo para luego trasladar ideas a los vivos. Para aportar es preciso levantar de continuo la mirada y no quedar aferrados a la ruindad. No basta con el presente. El pasado siempre ofrece claves. No tomar nota de ellas es de necios. 

			Con muchos directivos, procedentes de más de medio centenar de países, he dialogado sobre temas que refiero en las siguientes páginas. Los resultados de esas fecundas charlas los he contrastado tanto en sesiones para comités de dirección como en aulas universitarias y en Escuelas de Negocios de cuatro continentes. Se trata, pues, de planteamientos profesional y personalmente realistas que, aunque retadores para ser puestos en práctica, enriquecen a quienes se esfuerzan. 

			Hace lustros, Isidro Fainé me incitó a formular una metodología que pudiera servir para que altos directivos reflexionasen sobre cómo mejorar su desempeño. Diseñé entonces un procedimiento de diagnóstico organizativo al que denominé Gestión de lo Imperfecto. 

			El gran desafío de un profesional —¡de cualquier persona!— es manejarse en entornos y con personas que se encuentran alejados del paradigma de la perfección, pues la realidad de nuestro mundo es necesariamente imperfecta, algo en lo que coinciden, si bien por razones distintas, tanto quienes tienen una perspectiva materialista como quienes la tienen espiritual. Para entender esto en plenitud es preciso recalar en principios de antropología directiva. Solo cuando se comprenden, siquiera parcialmente, los cuadrantes de decisión del ser humano, puede aparecer la felicidad tanto a la hora de gobernar como a la de ejecutar lo indicado. 

			El diputado español Rodrigo Soriano (1868-1944) interpelaba en cierta ocasión al ministro de Gobernación del momento:

			—Señor ministro, le voy a lanzar a la cabeza este legajo [con datos de corrupción].

			El presidente de la Cámara intervino:

			—¡Será en sentido figurado!

			—Naturalmente —explicó Soriano—, como también he dicho en sentido figurado que el señor ministro tiene cabeza.

			Por su parte, Práxedes Mateo Sagasta, presidente del Gobierno, en un alarde de cinismo que parece haber sido olvidado por muchos —incluso en lo poco de positivo que propone—, aseguraba: «Ya que gobernamos mal, por lo menos gobernemos barato».

			Frente a esas simplezas pronunciadas en órganos directivos en los que debería intuirse vida inteligente, presento un desafío: ¡Profundicemos en el ser humano, busquemos vigas macizas que permitan establecer estilos de gobierno que nos mejoren y contribuyan a la perfección de los demás! Con esa audaz meta como norte se han redactado las siguientes páginas. 

			Algunas reflexiones conceptuales recogidas a continuación han visto parcialmente la luz de forma previa. Por ejemplo, en dos breves ensayos publicados a comienzos de la primera década del siglo XXI por CaixaBank para uso interno con el título La gestión de lo imperfecto y Dirección por hábitos. Además de una modificación consistente de textos anteriores, esta edición acoge anexos que desgranan experiencias de empresas y profesionales que han conocido en la práctica el empleo del modelo Gestión de lo Imperfecto, tanto en España como en otros países. Son una escueta selección de las que aparecieron en un número monográfico que la revista Executive Excellence dedicó a la gestión de lo imperfecto en el año 2006.

			Se recoge también un extracto del estudio realizado por Miguel Ángel Alcalá cuando era director de estudios de Deloitte. En él se analizaban las diferencias entre la dirección por valores (DPV) y la dirección por hábitos (DPH). 

			Como es obvio, la experiencia de aplicación durante años de la metodología de diagnóstico y transformación que propuse hace casi cinco lustros, además de generar una solidez práctica a los modelos, ha aportado nuevas luces sobre la eficacia de su aplicabilidad. 

			Innumerables organizaciones públicas y privadas, tanto mercantiles como financieras u ONG, han empleado e implantado las propuestas aquí recogidas. En algunos casos, como por ejemplo una empresa alimentaria estadounidense establecida en todo el mundo, han usufructuado de forma sistemática aspectos de la terminología aquí propuesta en sus anuncios a nivel global como consecuencia de un seminario impartido a su equipo directivo. Mencionar a todos los usuarios del modelo Gestión de lo Imperfecto alargaría innecesariamente esta introducción. Me limito a referenciar algunos países donde empresas o instituciones públicas lo han empleado: Estados Unidos, Gran Bretaña, Francia, México, Perú, Chile, Brasil, Portugal, Alemania, Austria, Guatemala, Colombia, Costa Rica… Y, por supuesto, España.
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            Dirección por hábitos 

            
            
			«Con la sabiduría se edifica la casa, 

			y con la inteligencia se consolida.

			Con la ciencia se llenan los graneros 

			de todos los bienes preciosos y deseables.

			Así son la ciencia y la sabiduría para tu alma; 

			si las adquieres, tienes un porvenir, 

			y tu esperanza no será frustrada».

			Libro de los Proverbios

			1. ¿Qué es una persona?

			La premura que imprime el día a día lleva a desatender casi inconscientemente temas esenciales para nuestra existencia y nuestro quehacer. La cuestión sobre qué es una persona es de las más difíciles de responder. Por eso, tantas veces se obvia y se opera como si se supiera lo que en realidad se ignora. En mi opinión, una persona es esencialmente un ser que busca la felicidad. Pero no lo hace de cualquier manera. Su indagación no es fría y distante. En ella, por decirlo de algún modo, le va la vida. 

			Es tal la fuerza de ese impulso que nada detiene a la persona en su consecución. Cuando algún obstáculo dificulta el sendero, lo evita. Y cuando esto le resulta imposible, lo convierte en un mal menor con el que convivir. 

			Con frecuencia, la carencia de habilidades directivas de algunos ejecutivos torna odioso el trabajo. Sus colaboradores, al sentirse tratados como inmaduros o como niños, reaccionan como tales en una perversa forma de profecía autocumplida. La desmotivación es lamentablemente promovida por quienes no han alimentado legítimas ilusiones en quienes de ellos dependían. 

			La felicidad que toda mujer y todo hombre pretenden se plantea muchas veces de forma paradigmática. Todos vivimos más o menos explícitamente en función de modelos. Consideramos, explícita o implícitamente, que un paso es valioso si nos acerca a ese arquetipo y lo juzgamos dañino si nos aleja de él. 

			A diferencia de lo que creen unos cuantos nostálgicos, el momento actual no ha eliminado esos modelos, sino que los ha simplificado. Ese reduccionismo nos ha dañado porque, al no captar matices, genera una frustrante simplificación. Cuando menos, se cae en la vulgaridad. El sistema económico liberal ha impuesto, en algunas expresiones, un daltonismo existencial en el que el ser de la persona ha sido reducido a su tener o, en el caso de las entidades mercantiles, a la capacidad de generar recursos. Es un grave error convertir esos elementos, relevantes pero irremediablemente parciales, en punto de referencia último de lo que la criatura humana sea. Cuando se mercantiliza a la persona, en realidad está perdiéndose lo mejor de ella, al igual que alguien que se limitase a considerar el montante de un Velázquez o de un Goya estaría desaprovechando la oportunidad de un goce estético al que no puede marcársele precio. 

			Recuerdo, para el caso, una anécdota que gustan narrar algunos escritores judíos. Se encuentra en la obra de Roman Frister La gorra o el precio de la vida. El hebreo polaco Slonimski (1810-1904), uno de los coinventores de la máquina de calcular, fue convocado ante el zar. Antes de entrar, le advirtieron: 

			—En su presencia no puede hablarse si él no lo indica.

			El prepotente monarca planteó un problema aritmético y comenzó a afanarse en su solución. Slonimski lo resolvió antes, y así lo hizo saber.

			La mirada del zar fue cruel, y su comentario aplastante: 

			—Máquina, bien; judío, mal. 

			Es preciso que los directivos aprecien no solo la rentabilidad inmediata generada por una persona, sino el valor mismo del ser del hombre. Esto es más embarazoso porque nos enfrentamos, en un mundo en el que la tendencia a la simplonería es marcada. Y la realidad es compleja; más aún, paradójica. 

			Apresurarse en la valoración de lo que las personas son supone no respetarlas, perdiéndose, en buena medida, su capacidad de aportar valor añadido a las organizaciones. 

			Liderar, tal como he compendiado en otras ocasiones, es lograr que la gente quiera hacer lo que tiene que hacer. Resulta más arduo que imponer comportamientos. Es decir, que haga lo que no quiere hacer. El adiestramiento genera efectos a corto plazo, mientras que la formación de personas asegura allegar frutos en el medio y el largo.

			Gobernar ha de consistir en facilitar que la gente se haga grande no reduciendo o acallando potenciales. Liderar implica munificencia, cierta inmolación voluntaria. No es fácil, porque la envidia —del latín, in-videre: no ver o contemplar con reticencias— entorpece el descubrimiento del bien de los demás. Cuando un directivo se deja atenazar por esa patología, se veda lo más grande y mejor: lo que los demás pueden aportar. 

			Escribió un clásico: «Así como el dardo arrojado con gran fuerza, cuando choca en una parte dura y resistente se vuelve contra el que lo arrojó, así también los movimientos de la envidia, sin que perjudiquen al envidiado, se convierten en heridas para el envidioso. Porque, ¿quién por angustiarse y afligirse disminuyó los bienes del prójimo? Antes bien, el que se entristece por el bien de los demás a sí mismo es a quien asesina». Quien se abandona al reconcomio pone su pequeñez en conocimiento de otros. 

			Cada uno forja su personalidad: somos el objeto y el fruto de nuestra propia lucha. Cuando nos conquistamos, ardua lucha que lleva toda una vida de victorias y derrotas, entendemos mejor a los demás. La inflexibilidad es con frecuencia manifestación de exigua profundidad. Es habitual en los nescientes, quizá por haber accedido sin suficiente edad o preparación a puestos de gobierno o porque prefieren protegerse en el cumplimiento sistemático de normativas, con independencia de que sean procedentes. 

			En la búsqueda entusiasta de la felicidad hay que concederse y conceder la oportunidad de encontrar la dicha en el desarrollo profesional. De otro modo, se genera inhibición. 

			Resulta más fácil tratar con autómatas que con personas, pues tan solo se precisa de la abstracción, de cierto alejamiento de lo inmediato. Sin embargo, cuando de personas se trata, el excesivo distanciamiento es negativo porque no existen el hombre o la mujer abstractos, sino seres reales, con necesidades concretas y aspiraciones definidas, a las que habrá que proporcionar sendas factibles. Como apuntaba el biólogo Edward O. Wilson sobre el marxismo, una teoría que en esencia considera a los seres humanos meros engranajes de la historia para conseguir un imposible mundo perfecto, «bella teoría, especie equivocada». 

			Cuando una saludable tensión por abordar la paradójica complejidad del ser humano no se da, el trato con los demás se torna difícil y a veces casi maléfico. Desdichadamente, los hombres pueden llegar a hacerse intolerables a los otros. La carencia de correctas relaciones interpersonales suele ser fruto del apresuramiento, de la falta de consistencia. Como si aún fuesen inmaduros, algunos quieren configurar la realidad —y a los demás— a su imagen y semejanza. Y, además, aspiran a hacerlo con premura, a menudo creando organizaciones terribles e implacables, que son reflejo de las actitudes de esos individuos. 

			Ante una persona caben básicamente dos actitudes: el respeto o la imposición. La segunda conduce a un círculo vicioso, pues se tiende a descubrir lo mal realizado, lo inacabado. Se detectan, aunque sean quiméricas, manifestaciones de engaños, de voluntades torcidas. Se llega a hablar mal de la gente, sin datos que lo evidencien, interpretando torticeramente actitudes quizá rectas. Es una paranoia que rara vez se atenúa; al modo de un virus que se replica en un organismo que favorece las condiciones de vida de esa infección, crece sin parar. 

			La otra actitud, la de respeto, procede de la disposición para el asombro, del descubrimiento de la potencia para un crecimiento irrestricto. Desde el punto de vista físico, el hombre puede ser denominado un misterio, pero desde el espiritual debería ser más bien calificado como un inmenso abismo en el que siempre es posible percibir novedades: el hombre excede infinitamente al hombre.

			En la persona, horizonte de lo creado, se unen los cielos a la tierra: somos vínculo entre tiempo y eternidad. Pero no de manera absoluta, cosificada, impuesta. Evolucionamos a lo largo de la existencia: desplegamos virtualidades. La capacidad de mejora es la posibilidad de desarrollarnos conforme a un orden dinámico que conduzca a la armonía. Que la realidad humana solo esté incoativamente dada es lo que hace ineludible la formación permanente. Avanzamos y retrocedemos; mejoramos y nos detenemos. En nuestro desarrollo solamente existen dos límites. Uno, sobre el que nada podemos hacer: las coordenadas físico-psíquicas originarias, esto es, lo determinado por nuestros genes. Sobre el otro  —actitudes e ilusiones— es posible intervenir. 

			La tarea del directivo es esencialmente proyectiva: se encuentra lanzada a la acción y a los objetivos. Pero resulta insuficiente mirar solo desde esa perspectiva. Quien aspira al buen gobierno debe atender a lo que le acontece a él mismo cuando actúa. La reiteración de comportamientos, como luego analizaremos, genera hábitos que resultarán beneficiosos o perjudiciales.

			Se trata de una ocupación arrebata cuando se siente ardor por crear y poseer lo creado. Se detesta el propio quehacer, se disipa el entusiasmo cuando se juzga mera fatiga física, esfuerzo, mercancía entregada a cambio de un salario casi siempre restringido, incluso con horas extras no remuneradas. Una persona llega a aborrecer su labor cuando no pone en ella su saber hacer, cuando un trabajo no permite expresar creatividad. Acaban quienes así se comportan en una actitud transaccional: se permutan horas de dedicación por remuneración. Tiempo por retribución es un canje insuficiente, pues tiende hacia un sistema de mínimos: se produce lo indispensable para no ser despedido, más si cabe en un contexto de precariedad laboral. 

			Hasta el siglo XVII, el cultivo del conocimiento era comúnmente entendido como tarea educativa liberal, desvinculada del trabajo, incluso superior a él. La realización como persona se efectuaba a través de tareas no productivas. El trabajo era actividad mediática orientada a proporcionar medios para responder a ineluctables necesidades físicas. 

			En sus orígenes, el capitalismo subrayó la subsistencia como fin primordial del esfuerzo laboral. Tras la progresiva disminución de la miseria, al menos en algunas sociedades, se ha comenzado a valorar la importancia de otras dos finalidades del trabajo: mejora del mundo y perfeccionamiento del ser humano.

			La clave para lograr que la profesión sea el lugar de realización de la persona se encuentra en la mirada atenta a la dimensión subjetiva. Si tenemos en cuenta que el resultado de nuestra labor no es solo exterior —lo producido y ofertado— sino también interior —el crecimiento de nuestra comprensión, la asunción de hábitos y destrezas, etc.— y prestamos la atención necesaria a ese escorzo, se logra una saludable continuidad entre el trabajo y lo lúdico. 

			No es posible vivir solo bregando o solo jugando. La seriedad se torna depresión cuando tras la batalla no se celebra lo conseguido. El ocio supone desligarse de lo obligatorio y trasladarse al ámbito de la fiesta para encontrar también allí la plenitud. En la actualidad, desafortunadamente, incluso esos momentos se encuentran en ocasiones subordinados a la comercialización. 

			¿Es transformable la profesión en ocio? La respuesta será afirmativa únicamente si se articula el trabajo de manera creativa y creadora. El esfuerzo mismo será entonces festejo anticipado que nos prepara para la fiesta en la que reposamos. El estrés, la eficacia cuantitativa y la prisa tienden a generar desajustes. Quizá se hagan más cosas, pero no siempre las más eficaces; tampoco las más convenientes. 

			Homo simplex in vitalitate, duplex in humanitate, afirmaban los clásicos. Nosotros somos fundamentalmente lo que no somos. Cuando nos preguntamos quiénes somos —antes o después lo hacemos, aunque nos formulemos la pregunta de otra forma—, en realidad nos cuestionamos qué desearíamos ser mañana. Y una respuesta convincente nunca puede provenir de una mera valoración cuantitativa de resultados. 

			Se ha trabajado mucho en la conquista de lo exterior: las herramientas, los ecosistemas, el entorno… Pero hay que prestar atención a la victoria sobre nosotros mismos porque, sin orientación definida, la innovación se vuelve contra el hombre. Instrumentos que podrían mejorar la habitabilidad del planeta por falta de cordura son malgastados o incluso empleados contra sus creadores. Desde el punto de vista empresarial, se concreta en ocasiones en lo que he denominado dirección por amenazas. 

			2. De los valores a los hábitos

			La DPV ha cumplido una importante función por lo que a dirección de personas se refiere: a saber, el descubrimiento de que las consideraciones estrictamente mercantilistas resultan exiguas. Una DPH acoge los aspectos más relevantes de la DPV, abriendo perspectivas novedosas tanto desde el punto de vista teórico como desde el de la aplicación de medidas prácticas.

			El trabajo subjetivo —lo que acaece en nosotros cuando diariamente bregamos— va componiéndonos o desfigurándonos. Nos fortalecemos o nos aniquilamos. Cada acción nos potencia o nos hunde. Ahora bien, mientras vivimos es viable rectificar. El único límite ineluctable del crecimiento es la frontera temporal de la existencia. 

			Cada persona puede convertirse en motor de iniciativas, evitando el peligro de transformarse en hontanar de pensamientos paralizantes. Se siembran actos y se recogen hábitos que, a su vez, influirán en quienes nos rodean. Se cumple parcialmente la teoría del caos: una actuación en apariencia accidental puede provocar impresionantes ventajas o daños a medio o largo plazo. 

			Liderar es en buena medida descubrir y promover el equilibrio entre los objetivos de la organización y la maximización de las capacidades de los recursos humanos. O, dicho de otro modo, si los miembros de la dirección solo motivan mediante consideraciones crematísticas, nunca alcanzan los más profundos resortes de la persona. Proponer valores es bueno; asumir hábitos es más exigente y eficaz. La DPV es un paso adecuado, conveniente e incluso necesario en Dirección de Recursos Humanos, pero no es razonable quedarse ahí. 

			La DPH muestra que la fuente del verdadero valor del trabajo subjetivo es el perfeccionamiento de la persona. Y esto se produce por vía causal, no emocional o retributiva.

			Señalar la orientación correcta de los actos para que se conviertan en hábitos supone facilitar a los trabajadores su camino hacia la felicidad. La razón y la voluntad cooperan de forma estrecha. Como aseguraban los clásicos: Utrasque ad actum alterius operatur. O sea, la voluntad desea que la razón llegue a conocer; y la razón entiende que la voluntad quiere y también lo que quiere. De esta manera, lo que nos resulta razonable y lo que se nos presenta como apetecible se comprometen mutuamente.

			Los retos de la DPH son dos: definir qué hábitos convienen a la persona y mostrar las veredas para conquistarlos. En sentido estricto, el trabajo —la vida, en general— consiste en que la persona adquiera la verdad de sí misma. Esto exige saborear la verdad sobre el bien de cada acto y la realización del bien subordinado a la verdad sobre su propio ser.

			Cada acción nos predetermina para el futuro. En la medida en que la persona cala en el conocimiento del mundo puede, con más acierto, implicar sus actividades en el logro de su bien más pleno. La mayor profundización en el sentido de la existencia permite apreciar y desarrollar aptitudes y competencias. 

			Quien asume hábitos operativos incrementa su libertad. La puesta en marcha de una DPH ha de contar con contribución tanto de las promociones que van de retirada como de las que con ímpetu se incorporan al mundo del trabajo. Parafraseando a Ignacio de Loyola, «al joven le falta prudencia, al viejo le faltan fuerzas. Junta a los dos y tendrás las dos en cada uno».

			Además, y como escribió Francisco de Asís refiriéndose a la mutua implicación de las virtudes: «Quien posee una y no ofende a las otras las posee todas. Y quien ofende a una ninguna posee y a todas ofende». 

			Cada persona se experimenta a sí misma como origen de su bien y de su mal: la DPH instiga a superar las limitaciones que sean susceptibles de ser vencidas. Poner por obra una DPH requiere superar conceptos tan arraigados como el de estricta justicia. Con la DPH se avanza hacia unas relaciones laborales en las que no haya cuentas que regular, sino deseo de lo mejor para los demás. Los hábitos operativos libran lo más noble que se encuentra en las personas, situándonos en las antípodas del utilitarismo.

			No es suficiente que los valores estén ante nosotros. Es preciso que sean asumidos; que sean valores y no eslóganes. Y eso desarrollará los hábitos operativos, que permanecerán incluso cuando una persona haya dejado de trabajar en la entidad en la que esos valores son estipulados. 

			Sin arrojo la sabiduría es quimera irrealizable, y sin la sabiduría el esfuerzo resulta ciego. Los hábitos son más que meras rutinas. Los verdaderos valores no invocan la repetición de actos amaestrados. En un adiestramiento no se exige más que determinado grado de cumplimiento. Por el contrario, la asimilación consciente y plena de valores, que se convierten en hábitos, invoca una indeleble creatividad. Siempre es posible descubrir nuevos modos de mejorar. 

			Tras haber puesto —y seguir poniendo— interés en el desarrollo de aptitudes técnicas, se torna relevante trabajar para potenciar actitudes que hagan más humano el trabajo. La coherencia solo es posible en alguien que se domine, que se posea. En este tipo de batallas el nivel de éxito se mide en forma de consolidación de hábitos, que, a decir de Aristóteles, nos permitan hacer o no hacer, cumplir esto o aquello. 

			Con un punto de exageración, proclama Shakespeare en Hamlet: «La costumbre puede casi cambiar el sello de la naturaleza». Las costumbres, los hábitos operativos, nos consienten llegar hasta un lugar que previamente hubiésemos visto como una quimera. Los hábitos potencian actitudes, superando aptitudes que hubieran aherrojado de no habernos atrevido a superarlas mediante un brío continuado.
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