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El hombre no es més que una caha, la méas débil
de la naturaleza, pero es un cafia pensante. No es
preciso que el universo entero se arme para aplas-
tarle: un vapor, una gota de agua basta para matar-
le. Pero aun cuando el universo le aplastara, el
hombre serfa todavia mas noble que lo que le mata
puesto que sabe que muere, y de la ventaja que el
universo tiene sobre €l el universo nada sabe.

Blaise Pascal (1625-1662)

Pensamientos

Emprendedores y empresas

Considerando los diccionarios es facil advertir que los vocablos emprendedores y em-
presas tienen mucho en comun. Un emprendedor es aquel (o aquella) que emprende con re-
solucidn y determinacion una accion dificultosa. De hecho, emprender se define como el co-
mienzo de una obra o una accidn que entrafie alguna dificultad o peligro.

El vocablo empresa proviene del latin in-préhensa. Una primera acepcion alude a la ac-
cion ardua y dificultosa que valerosamente se comienza. En otras acepciones, se define
como el intento o designio de hacer alguna cosa y, mas concretamente, se trata de una casa o
sociedad mercantil o industrial fundada para emprender o llevar a cabo construcciones, ne-
gocios o proyectos de importancia.

Prefiero la primera de las acepciones, ya que, a mi entender, no es lo mismo el negocio
que la empresa. Es muy frecuente que ambos conceptos se perciban como una misma cosa,
y no lo son. La persona de negocios invierte dinero para obtener beneficios, generalmente en
forma de mas dinero. Si embargo, la persona de empresa y, por extension, la persona em-
prendedora se identifica con una idea en la que compromete a otras personas para promover
riqueza: dinero, comodidad, salud, mejoras de un producto o un servicio, desarrollo perso-
nal, calidad de vida.
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Resumiendo, un emprendedor —siempre segiin mi opinidn—, es aquel que toma decisio-
nes acertadas en contextos inciertos con recursos escasos. Es aquel o aquella que aporta va-
lor afiadido a lo que hace y que afronta la complejidad de nuestra era reduciendo la incerti-
dumbre y encontrando un camino nuevo y diferente para hacer las cosas. Es decir, utiliza el
ingenio y la creatividad. Una persona emprendedora suele caracterizarse por su flexibilidad,
el entusiasmo, la determinacion, la empatia, la libertad, la curiosidad, la intuicién, la imagina-
cion y la capacidad critica. Elude o sabe controlar el miedo, lo estereotipos, la apatia, la su-
perficialidad, la indecision, la sumision, la especializacion y el exceso de racionalizacion. No
todo el mundo puede ser creativo, solo lo puede —digo bien, lo puede— ser el que asi lo deci-
de y asume el reto.

La creatividad es la capacidad para generar nuevas ideas, o conceptos, asociandolas entre
si para producir soluciones originales. Puede que la creatividad sea un habilidad heredada o
puede que no. Hay pruebas en uno y otro sentido. No es menos cierto que también hereda-
mos la miopia y la ciencia ha producido un método para su modificacion: la cirugia; o para su
rectificacion: las gafas. ;Hay una gafas para mejorar la creatividad? Definitivamente, son las
personas las que imaginan, crean y elaboran los artilugios, los productos y los servicios que
nos rodean. También los compran, utilizan y consumen. Sin personas no hay empresas ni
tampoco mercados. En un caso y en el otro lo esencial es el factor humano.

El ser humano es la medida de todas las cosas, de las que son, de las que no son y de las
que podrian ser. [ A quién se le ocurriria poner ruedas a una maleta?, ;quién tuvo la feliz idea
de poner una anchoa en el interior de una aceituna para luego envasarla? Ir de los suefios a la
razon implica hacer las cosas como son. Ir de larazon a los suehos conlleva hacer las cosas
como deberian ser. {Qué es mas importante, imaginar un cohete lunar o construirlo?

Hacia la sociedad del conocimiento

Contextos inciertos, escribia antes. Efectivamente, el escenario empresarial de nuestra
época se situa en lo que se ha dado en llamar la sociedad de la informacion. Regida por un
espacio de grandes cambios y transformaciones y mediada por la cultura de la instantanei-
dad en la que el mercado es su mayor valedor y protagonista. Es decir, una economia cuya
principal certidumbre es la incertidumbre. Acelerada y rdpidamente cambian los mercados,
las tecnologias se multiplican, los productos quedan anticuados rdpidamente y se multipli-
can los competidores. La supervivencia y los éxitos de la empresa dependen, entonces, de la
capacidad que tenga para crear e incorporar nuevos conocimientos que de manera consisten-
te se difundan rapida y periodicamente mediante nuevos procesos y procedimientos de tra-
bajo. Afectando y siendo afectados por nuevas tecnologias, mejores y originales productos
y servicios y, también, personas; personas capaces de adquirir y crear conocimiento e in-
novar constantemente. Sien el pasado el objetivo primordial de la empresa fue la busqueda
del equilibrio hoy se trata de asentarse en la logica del cambio continuado, en asociacion
constante con el ingenio y la creatividad; hoy mas que nunca.
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Conviene, no obstante, distinguir entre sociedad del conocimiento y su gestion. La pri-
mera es una abstraccion casi imposible, puesto que la nuestra no es una sociedad orientada
al saber y el aprendizaje activo sino hacia la informacion indiscriminada; basta con poner la
television o enchufar el ordenador para comprobarlo. Ademas, las personas acceden a esta
informacion con niveles muy variados de educacion y elaboracion cognitiva. Otra cosa es la
gestion del conocimiento: se trata de una teoria, es decir, una manera de entender la empresa
cuya principal finalidad préctica es integrar y desarrollar, segln los interés de las organiza-
ciones, las nuevas tecnologias, los sistemas de finanzas, las acciones comerciales y las per-
sonas. Por consiguiente, sociedad de la informacion, sociedad del conocimiento y gestion del
conocimiento no son una misma cosa.

La tradicién empresarial europea y occidental concibe la empresa como una maquina
que procesa informacion. Desde esta perspectiva solo se considera eficaz el conocimiento
formalista y sistematico. Es decir, los datos duros (kard) y cuantificables, la inteligencia en-
tendida en clave finalista, los principios universalistas, la estandarizacion y los procedi-
mientos codificados. Los sistemas para evaluar este conocimiento son igualmente duros y
cuantificables: reduccion de costos, aumento de la rentabilidad y mejora de la eficacia.

Hay, no obstante, otra forma de entender el conocimiento y su papel en las empresas.
El conocimiento equivale a la informacion que los seres humanos somos capaces de elaborar
mediante nuestro pensamiento. Es decir, informacion y conocimiento no son semejantes. De
tal manera que tampoco lo son la sociedad de la informacion y la del conocimiento; aunque
exista cierta generalizacion por la que se las viene confundiendo. El conocimiento es infor-
macion elaborada mediante los procesos de aprendizaje y solucidon de problemas. Asi pues,
para conocer habra que aprender y para aprender, ademas de inteligencia y habilidades, son
imprescindibles las experiencias concretas; casi siempre cargadas de emociones y estados de
animo muy diverso.

Este proceso es circular: de la experiencia concreta a la observacion y la reflexion, de
ellas a la formacion de conceptos abstractos y generalizaciones, después ponerlos a prueba
en nuevas situaciones para volver al inicio experimentando y volviendo a ejecutar el proce-
so. A mayor cantidad de circulos éptimamente finalizados mayor aprendizaje y si el siste-
ma es alimentado con mayor y mejor informacion el resultado serd un mayor conocimiento.
Tres argumentos fundamentan este enfoque y, al mismo tiempo, constituyen las ideaciones
determinantes para la gestion del conocimiento:

Primer argumento: e/ conocimiento no se crea simplemente procesando informacion ob-

jetiva

Este argumento es la piedra angular de lo que voy escribiendo. Efectivamente, el conoci-
miento no se crea simplemente procesando informacion objetiva. Se trata, contrariamente,
de incorporar y aprovechar las percepciones mas tacitas y subjetivas de los empleados y
ponerlas, posteriormente, al servicio de toda la empresa para ser comprobadas, contrastadas
y utilizadas. El proceso tendra éxito si existe una identificacion de las personas con la em-
presa y sus objetivos, un compromiso y una implicacioén personal y colectiva.
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Para ello haran falta dos conceptos complementarios. El primero de ellos, presupone la
necesidad de directivos y especialistas capaces de manejar eficazmente tanto los simbolos,
la imagenes, las metaforas y las percepciones subjetivas de la gente como los parametros re-
lacionados con la productividad empresarial, la cifra de ventas, la rentabilidad o la valoracion
de la cuota de mercado. El segundo de ellos, concibe la inteligencia no como e/ resultado de
algo sino como un proceso por el que aquélla se altera, modifica y amplia constantemente.
Una tradicidon que nos atafie directamente, atin cuando, desde luego, existan otros autores y
paises implicados. Una tradicion, decia, que desde Juan Huarte de San Juan y Baltasar Gra-
cian cruza la época contemporanea hasta el siglo XIX (Carpintero, 1994) y que ahora de
manera general se rescata de su olvido. Hoy se conoce como el ingenio (Marina, 1992), la
inteligencia creadora (Marina, 1993), la inteligencia emocional (Coleman, 1995) o, también,
como inteligencia relacional (Pierson, 1999).

Segundo argumento: la empresa no es una maquina

Las empresas al igual que las personas tienen, o pueden tener, un sentido de identidad
colectiva y una finalidad. Es decir, las personas que la constituyen conjunta e interactiva-
mente pueden tener una idea compartida acerca de la empresa, de donde viene, lo que signi-
fica, hacia donde va, el mundo en el que desea estar y la manera de hacer posible ese mundo.
Ya lo advertimos en paginas anteriores: las personas construyen la empresa al mismo tiem-
po que ésta va sefialando el camino. En definitiva, la empresa es un entidad viva constituida
por personas en continuo proceso de aprendizaje, acomodacion, cambio y desarrollo. De ahi
que un nuevo conocimiento siempre se inicie en la persona y cuando esta nueva idea se
pone a disposicion de los demads se vaya construyendo la actividad esencial de una empresa
creadora de conocimiento. Esta es una ocupacion que debera realizarse continuamente y que
afectard a todos los niveles de la organizacion.

Tercer argumento: los conocimientos se encuentran por toda la empresa y en todas las

personas

En la empresa mas tradicional la informacion y los conocimientos obraban en poder de
quienes ostentaban los puestos mas altos. El resto eran los empleados -muy limitados en el
saber, la educacion y la informacion- que hacian siempre lo mismo tal y como se les indica-
ba: con la minima desviacion posible. Hoy, contrariamente, debemos comenzar a aceptar
que los conocimientos también estan en la parte baja de una piramide cada vez mas horizon-
tal. Estan en la mente de aquellos especialistas, fueren del nivel que fueren, que realizando
diversas tareas se dirigen, cada dia en mayor medida, a si mismos (Drucker, 2000).

Hay en este punto algunas otras consideraciones que comentar. Las empresas basadas
en el conocimiento necesitan objetivos comunes, explicitos, factibles y elementales. Objeti-
vos que puedan tornarse en acciones concretas, pero, ademads, habran de concentrarse en un
solo objetivo para seguir posteriormente con otro y asi sucesivamente. Junto a ello los em-
pleados seran considerados, cada vez en mayor medida, como especialistas a los que no se
les puede decir como han de realizar su trabajo. En consecuencia, la empresa, para evitar las
desviaciones respecto de su mision y finalidad, deberé organizarse alrededor de aquellos ob-
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jetivos por los que con la mayor claridad se especifique la actuacion que se espera de todos
y cada una de las partes interrelacionadas que la componen.

Sintetizando: la buena gestion estd estrechamente relacionada con el grado de acierto.
Los aciertos dependen de las habilidades y la capacidad innovadora de las personas que
constituyen la empresa. Innovar equivale a superar problemas y dificultades mediante el
conocimiento y las habilidades personales. Esto se hace mediante la inteligencia creadora.
Una conclusion debe destacarse: la tnica receta, de existir las recetas para lo que se va glo-
sando, para adquirir nuevos conocimientos, capacidades, competencias y habilidades es una
combinacion equilibrada de tiempo y esfuerzos . Se le atribuye a Don Miguel de Unamuno
aquella sentencia que decia “el saber no ocupa lugar”, interrogado por uno de sus alumnos al
respecto, Don Miguel apostillé “ ... no ocupa lugar, es cierto... pero ocupa tiempo”.

El ingenio, la creatividad y la innovacion

El ingenio es la facultad de las personas para descubrir o inventar con prontitud y facili-
dad, aunque, también, puede entenderse como una maquina o artificio mecénico; de hecho,
ingeniero proviene de esta voz. Jos¢ Antonio Marina (1992) lo define como “lo que provo-
ca una sorpresa agradable”. La sorpresa surge cuando lo que acontece no cumple las expec-
tativas que hemos anticipado al respecto, entre otras razones porque tendemos a prever lo
que ante cualquier acto cotidiano puede o no puede ocurrir. Cuando introducimos y giramos
la llave en la cerradura esperamos que la puerta se abra y cuando apretamos la tecla oportu-
na del ordenador esperamos que la pantalla se ilumine acompafiada de un sonido singular.
Puede complicarse un poco mas: cuando tenemos previsto ir a la playa confiamos -y desea-
mos- que nos acompaiie un buen sol, de no ser asi la sorpresa presenta una respuesta emo-
cional. Es decir, nos proyectamos continuamente hacia lo que deseamos y esperamos que
pase en el futuro y lo hacemos implicando nuestras emociones, expectativas y esperanzas.

Lo asombroso es que anticipamos el mundo entero, lo cual exige poseer un mapa cogni-
tivo de memoria, es decir, una ingente cantidad de informacion vigente. De ahi proviene la
dificultad de programar un ordenador para que “comprenda” un chiste. Tomemos un ejemplo:
“Dos homosexuales estan sentados en la terraza de un bar. Ven pasar a una atractiva mucha-
cha. Uno de ellos se vuelve a su compaifiero y de dice: Sabes, Carlos, algunas veces me gus-
taria ser lesbiana.” No hace falta ser un experto en programacion para percatarse de la gran

cantidad de informacion que hemos empleado para entender el chiste. (Marina, 1992: 113)

El cerebro es un 6rgano prodigioso y el pensamiento, en el que se van acumulando
nuestros conocimientos, su manifestacion mas espectacular. Cuando lo sucedido supera a lo
esperado el resultado es la admiracion o el sobrecogimiento y cuando resulta a la inversa
aparece la frustracion o el desengafio. El sobresalto aparece cuando lo acontecido supera
grande y bruscamente nuestras expectativas. Para Marina el ingenio aparece con la sorpresa
agradable, la que se produce cuando entre lo esperado y lo sucedido acontece lo inesperado
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y ello es placentero y apacible. En consecuencia, la persona ingeniosa sorprende agradable-
mente y lo hace, ademas, por su fecundidad, rapidez, originalidad y eficacia.

En 1993, s6lo un afio mas tarde y tras un gran éxito de ventas en el libro anterior, José
Antonio Marina publica su prolongacion con el titulo de Teoria de la inteligencia creadora.
Mediante una extensa, multidisciplinar y variada revision bibliografica este autor espafiol
propone concebir la inteligencia como la capacidad que tiene de crearse a si misma, incidien-
do en y mejorando la linea argumental que aqui vengo defendiendo: un concepto, el de la in-
teligencia, repleto de los puntos de vista mas variados, discusiones, disputas y consensos,
pero en el que destaca la presencia inevitable de la percepcion, la memoria, la imaginacion y
las emociones, entrelazados y dando lugar a gran cantidad de denominaciones y competen-
cias. Dos libros, los de Marina, de obligada lectura para la composicion de un espacio tedri-
co a tener muy en cuenta al abordar el estudio, la implantacion y el desarrollo del ingenio y
la inteligencia creadora -que viene a ser cosa similar- en la escuela, en la vida cotidiana y, por
supuesto, en la empresa.

No existe, en consecuencia, una definicion universal e indiscutible de la inteligencia,
pero las inteligencias, pues numerosas son sus manifestaciones, junto a los aprendizajes,
pues hay muy diversas maneras de aprender y de estilos cognitivos, constituyen el medio
para la adquisicion de conocimientos. Teniendo bien en cuenta que estamos tratando los
medios, procedimientos y herramientas para su adquisicion y crecimiento podriamos afir-
mar que la inteligencia es la capacidad de recibir informacion, elaborarla y producir respues-
tas eficaces. En definitiva, la persona ingeniosa no es la que obtiene buenos resultados en si-
tuaciones anormales, impuestas o estresantes (la administracion de un test o el control rigu-
roso de sus tareas laborales, por ejemplo) sino la que los alcanza en situaciones que ¢lla
misma tiene que hacer interesantes. Cuando esto ocurre, se estd haciendo alusion a uno de
los temas que desde la década de los sesenta mas reiteradamente se ha analizado y discutido
en la teoria de la gestion empresaria: la motivacion intrinseca.

La creatividad y la innovacion se encuentran estrechamente ligadas al ingenio, la inteli-
gencia creadora y la inteligencia emocional, y todas ellas dependen en gran manera de la li-
bertad y la voluntad de las personas. Esto es, de su motivacion intrinseca para implicarse en
la busqueda de soluciones fecundas, rapidas, originales y eficaces ante posibles dificultades
personales, sociales y, por supuesto, empresariales.

La creatividad y la innovacion contienen tres componentes activas: el ingenio, la capaci-
dad para pensar flexible e imaginativamente y la motivacién intrinseca. Se puede influir so-
bre las dos primeras pero es excesivamente lento y costoso. El camino mas sencillo y eficaz
(y que, ademas, lleva a las anteriores) es acrecentar la motivacion intrinseca. Para tal fin, los
directivos cuentan con principios y procedimientos bien documentados y descritos en la li-
teratura empresarial :

1. La cantidad y calidad de los retos que plantean a sus subordinados.
2. El grado de libertad con el que cuentan para desarrollar el proceso.
3. La forma como los directivos constituyen y designan los grupos de tra-
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bajo.
4. Los estimulos que estos aportan al proceso.
5. La naturaleza del apoyo de la empresa.

La motivacion intrinseca, que en lo que a la empresa se refiere se identifica con y viene a
ser lo mismo que la creatividad, se acrecienta cuando las personas —empleados y directivos—
se sienten involucrados en un desafio pero sin que llegue a abrumarlos. El principal rol del
directivo consiste, a la sazén convertido en un eventual gestor de personas, en otorgar las
tareas adecuadas a las personas idoneas. Naturalmente, para dirigir personas habra que saber
como son, a que aspiran, cuales son sus inquietudes y cudl su estilo de conocimiento, su
manera de aprender, solucionar problemas y afrontar la toma de decisiones. De manera que
habra que saber qué personas y para qué tareas. Por otra parte, la creatividad se incrementa
ostensiblemente cuando el directivo deja que las personas que dirige decidan como alcanzar
los objetivos y disminuye cuando ¢l mismo decide que metas deben alcanzar. Por ello, los
directivos pueden marcar las diferencias entre un grupo creativo y otro meramente ejecutor
de tareas.

Para mostrar las diferencias entre motivacion extrinseca e intrinseca suelo utilizar como
ejemplo la ejecucion en los videojuegos, aunque para los lectores que no estén familiarizados
con ellos puede servir un hipotético laberinto. Supongamos que una correcta realizacion del
juego o encontrar la salida del laberinto contenga una recompensa tangible, dinero por ejem-
plo. Habra personas que buscaran el camino mas corto y sencillo, evitaran lo desconocido y
elegirdn pautas contrastadas por éllas mismas para solucionar las posibles dificultades tal y
como lo hubieran aprendido en el pasado. Un enfoque basado en la motivacion extrinseca
(es decir, por el dinero o por el miedo a las condiciones asociadas el fracaso como el despido
o la destitucion en el cargo, si se tratara de una tarea real en la empresa) les ayudaria, de he-
cho, a superar un nivel especifico del videojuego en cuestion o a salir del laberinto. Sin em-
bargo, la solucion serd muy poco imaginativa, no aportaria nada nuevo, ni mostraria maneras
diferentes —y puede que mucho mas eficaces— para enfocar y resolver los problemas.

Otras personas podrian partir de un abordaje diferente buscando los caminos mas suge-
rentes y divertidos, adentrandose en lo desconocido, probando nuevas soluciones y evitan-
do -no es imprescindible que sea sistematicamente- las pautas contrastadas en el pasado.
Evidentemente la ruta a seguir serd mucho mas larga pero disfrutarian del desafio en si mis-
mo, sin esperar recompensa que no sea la de satisfacer su propia curiosidad o aumentar su
autoestima. El placer de resolver las dificultades y saber que se ha hecho. Cuando esto ocu-
rre, la persona motivada intrinsecamente suele proponer soluciones mucho mas originales,
innovadoras y creativas. Como diria Albert Einstein la persona motivada intrinsecamente
“siente la satisfaccion de ver y de buscar”, es curiosa, suele ser humilde y bastante autosufi-
ciente. De hecho, la mayor parte del trabajo creativo lo realizan en la empresa personas que
no suelen destacar por su agresividad y eficacia inmediata. Contrariamente, buscan solucio-
nes imprevistas concentrandose en los medios disponibles, poseen habilidades creativas v,
lo que es muy importante, trabajan en empresas cuyos dirigentes potencian y respaldan un
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ambiente laboral propiciador de estas caracteristicas. Es decir, el ingenio se puede potenciar
y la creatividad se puede gestionar.

Precisamente, una de las técnicas a emplear para activar la innovacion y la creatividad es
el disefio empatico. A diferencia de lo que ocurre con la investigacion de mercados y que se
basa en “llevar los clientes a la empresa”, éste requiere que “la empresa vaya hacia sus
clientes”. Las empresas no tienen limites fisicos determinados, forman parte de un contexto
que conviene conocer mas alla de las bases de datos o la mera informacion a través de inter-
mediarios. Hay que husmear y sentir lo que ocurre con sus productos y servicios cuando
los utilizan sus clientes, representantes de la empresa deben observarlos utilizando sus pro-
ductos en contextos reales. De esta manera, se puede percibir la conducta de los consumido-
res, identificar usos insospechados y descubrir inconvenientes que no se suelen mencionar
en las encuestas convencionales. El proceso a seguir segun Leonard y Rayport (2000) con-
siste en cinco pasos: a) observacion, b) recogida de datos, c) reflexion y analisis, d) presen-
tacion acritica de ideas para buscar soluciones y, €) desarrollo de prototipos de posibles so-
luciones.

Esta técnica se asemeja bastante a una investigacion de mercados de caracter cualitativo
con la participacion de los propios empleados. Se aproxima, como luego veremos, al marke-
ting interno, haciendo cierta aquella afirmacién que dice que los empleados -especialmente
los vendedores- saben bastante bien lo que quieren los clientes, qué compran, para qué lo
compran y como lo usan. Los empleados también observan, conocen, piensan y tienen ideas
pero a pesar de ser, por lo general, buenas ideas se desconocen y se buscan soluciones a
problemas que los empleados saben como solucionar recurriendo a expertos externos poco
familiarizados con la empresa. La Asociacion Japonesa de Relaciones Humanas tiene edita-
do un libro publicado en Espafia en 1991 de titulo E! libro de las ideas, en el que podemos
leer como la integracion del personal y la implantacion de canales normalizados y alentados
para las sugerencias mejora ostensiblemente el sistema productivo. En ¢l aparecen detalla-
dos sistemas sugeridos por empleados de base en relacion a la mejora de los métodos de tra-
bajo, el disefio de herramientas, maquinaria y equipos, la organizacion y la seguridad en el
trabajo, el transporte, la reduccion de costes, la conservacion de la energia, el trabajo admi-
nistrativo y las actuaciones comerciales.

En ocasiones, numerosas ideas contienen perspectivas contrapuestas respecto a como o
de qué manera se puede resolver una dificultad. Segin la persona, la misma informacion
puede ser percibida, procesada y evaluada de forma diferente. De natural, esto ocurre cuan-
do un grupo de personas colaboran para la resolucion de un problema especifico (como, por
ejemplo, la soldadura de un electrodoméstico sin que apenas se vea) o para planear el proce-
so de produccién y venta de un bien cualquiera (un coche, por ejemplo) y otras muchas ac-
tividades empresariales.

La colaboracién entre personas es un hecho empresarial consuetudinario que se produce
entre empleados que perciben el mundo de manera diferente. El resultado no deberia ser el
conflicto, aunque sea lo més frecuente y habitual, sino la riqueza que genera la diversidad de
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ideas. El debate, es decir, el analisis detallado del problema, deberia generarse de forma
constructiva entre ideas y no, de modo estéril, entre personas. Cuando esto ultimo ocurre el
debate se convierte en disputa fracturdndose el proceso creativo. Leonard y Straus (2000)
proponen una técnica que denominan abrasion creativa cuyo prop6sito es imbricar los di-
ferentes enfoques, rozdndose entre si, para dar lugar a un proceso creativo. Las personas
poseen distintas maneras de pensar y diferentes estilos de aprendizaje y conocimiento. In-
troduciendo en la empresa una abundante gama de de perspectivas y enfoques se espera que
cada cual, aunque razone a su manera, respete el estilo cognitivo de los demads. Posterior-
mente, se establecen reglas para hacer posible el trabajo conjunto (siendo el lema: respetan-
do a las personas y debatiendo sobre las ideas) y encaminar el proceso creativo del grupo.
Desde luego, con la abrasion creativa sélo se pueden tener buenos resultados cuando los di-
rectivos examinan su modo de proceder, su propio estilo cognitivo y, sobre todo, cuando
favorecen su implantacion.

En todo caso, la mayor parte de las innovaciones son resultado de una busqueda delibe-
rada y consciente. Cuando se asumen los preceptos que fundamentan la gestion del conoci-
miento, tal como se han ido describiendo aqui, la indagacion constante debe transformarse
en una pauta integrada y sobresaliente en los principios de la empresa. La atenta escucha
ante lo que ocurre dentro y fuera es bastante mas importante que contar con personas de
personalidad emprendedora, gran inteligencia emocional o un notable ingenio. De poco sirve
si los empleados no se orientan disciplinada y metdédicamente en la direccion adecuada, ha-
cia las oportunidades para la innovacién. Estas oportunidades, segin Peter Drucker (2000),
pueden provenir, dentro de una empresa: a) de los cambios que se operen en el mercado y/o
en el sector, b) necesidades de los procesos de produccion y servuccion, c) las incongruen-
cias y, d) os acontecimientos inesperados.

Fuera de la empresa, es decir, en su contexto social, las innovaciones se producen: a)
ante los cambios demograficos, b) los nuevos conocimientos, ¢) las crisis econémicas y, c)
los cambios en la percepcion de los hechos.

Apalancar el conocimiento

En lalégica més convencional, clasica o tradicional se ha mantenido desde siempre que
la especializacion es el mejor sistema para un desempefio laboral eficaz. Desde esta optica el
desempefio se agota rapidamente: un especialista s6lo sabe y puede realizar una tarea espe-
cifica y no es posible que realice otra diferente, en esto radica su éxito. Ahora bien, el éxito
conlleva crecimiento y éste un aumento de la intensidad laboral. Para hacer frente a esto las
empresas han optado por aumentar el nimero de especialistas o por intensificar la forma-
cion para obtener empleados mas competitivos o hacer ambas cosas a la vez. Un resultado
frecuente es un rapido aumento de las tareas burocraticas relacionadas con la coordinacién y
el control dejando en el camino los empleados de base, los que afrontan, dia a dia, los pro-
blemas y las dificultades reales.

10
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Las actuales tecnologias de la informacion estan modificando substancialmente estos
principios, sobre todo cuando se relacionan con la gestion del capital humano. Indudable-
mente el conocimiento siempre estd en el pensamiento de los profesionales y no hay otra
forma de compartirlo que hacerlo patente, dejando constancia de una u otra manera. Hoy
comenzamos a comprender que existen medios para ello como, por ejemplo, relacionar las
nuevas herramientas de software con sistemas originales de incentivos y disefios organizati-
vos y procedimentales. Aunque, segiin Quinn, Anderson y Finkelstein (2000), cada empre-
sa debe desarrollar soluciones adaptadas a sus problemas concretos, el apalancamiento del
intelecto profesional se puede potenciar asumiendo los siguientes principios: 1) Estimular
las capacidades para la resolucion de los problemas de los profesionales y los especialistas
captando el conocimiento en los sistemas y el soffware. 2) Superar la reticencia de los pro-
fesionales a compartir la informacion. 3) Organizar la empresa alrededor del intelecto.

Con el primer principio se trata de potenciar los sistemas de software capaces de reco-
ger y acumular los datos més relevantes de anteriores procedimientos y decisiones ante difi-
cultades especificas. Esta base de datos constituye el apalancamiento y mediante élla se va-
loran alternativas, se siguen cursos ya contrastados por otros profesionales y se incorporan
aquellos que de manera diferente y mas eficaz los van resolviendo. El resultado es una base
de conocimientos a la que todos pueden acceder y, lo que es mas importante, que todos
pueden compartir y mejorar.

Hace unos meses tuve un experiencia con mi impresora que puede servir para ilustrar lo
que voy comentando, se atascaba el papel. Llamé al servicio técnico, molesto ante la expec-
tativa de tener que desplazarme de casa perdiendo tiempo de mi trabajo. Mi sorpresa se
tornd en gran satisfaccion cuando la sefiorita que me atendi6 al teléfono me dijo que lo iba-
mos a intentar siguiendo las instrucciones que me iba a ir dando por teléfono. Asi se hizo,
siguiendo los datos que iban apareciendo en la terminal del ordenador de la empresa me iba
indicando lo que yo debia hacer, con disciplina espartana, previniéndome ante lo que ocurri-
ria, sefialando las alternativas y confirmando repetidamente mis conductas hasta llegar, tras
no mas de diez minutos, a solucionar el problema en cuestion. Todo lo que se hizo quedo
resefiado confirmando el procedimiento y quedando a disposicién de otras empleadas, nin-
guna de ellas especialistas en reparacion de impresoras. Evidentemente, si el proceso o pro-
tocolo seguido no hubiera servido para resolver el problema también habria quedado resefia-
do en la base de datos, para obrar en consecuencia.

El conocimiento crece exponencialmente cuando se comparte, éste es el segundo princi-
pio. La teoria de la comunicacion ha puesto de manifiesto que los potenciales (inter)benefi-
cios de una red de personas crecen de manera exponencial conforme aumentan los sistemas
de interrelacion. Cuando varias personas intercambian conocimientos en un foro apropiado
para las preguntas y las explicaciones, los aprendizajes suelen ser mucho mas rapidos y me-
jores. En las empresas todos pueden aprender de todos, con la condicion de que se establez-
cauna red que lo permita y siempre que los profesionales, independientemente de su espe-
cialidad, consientan en ello.

11
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La superacion de la reticencia natural de los profesionales a compartir su activo mas
preciado, el conocimiento, presenta ciertos retos habituales y de dificil resolucion. La com-
petencia entre los profesionales suele impedir la puesta en comun, y asignar el mérito de las
aportaciones intelectuales es complicado. Cuando se pide a los profesionales que colaboren
en pie de igualdad en la resolucion de problemas, es muy frecuente que la respuesta sea len-
ta, ya que los especialistas tratan de pulir sus soluciones hasta que son perfectas. Dado que
el conocimiento de los profesionales es su principal poder, son necesarias grandes dosis de
persuasion (Quinn, Anderson y Finkelstein, 2000: 217)

Conviene ser realistas, es muy dificil conseguir la colaboracion entre profesionales de
especialidades distintas y, sin embargo, es un requisito fundamental en las empresas com-
petitivas y excelentes. El abordaje interdisciplinar es indispensable pero muy poco ayudan
algunos profesionales cuando se comportan con escaso respeto hacia a los otros por la sim-
ple razdén de pertenecer a otra especialidad. Lo he sufrido muy directamente por mi forma-
cion como psicologo con los apelativos de “loquero”, “comecocos” y, aunque pueda parecer
sorprendente y seguramente por desconocimiento, en su momento recibi el titulo de
“pepsicologo”. De eso se trata, ese es el problema: el desconocimiento y los estereotipos.

Formé parte, hace algunos afios, del consejo de administracion de una importante em-
presa valenciana y, asistiendo a mi primera reunion, el director administrativo-finaciero,
cada vez que utilizaba una denominacion técnica, me miraba y sonreia. Al acabar la sesion le
pregunté al respecto respondiéndome que como yo era psicélogo no estaba familiarizado
con la jerga contable. Mala cosa no comprenderse y, lo que es mas destacable, aceptarlo
como si cualquier cosa cuando lo primordial es mantener el mismo objetivo para el que y en
el que todos los profesionales de la empresa, fueren de la especialidad que fueren y ocupen
el lugar que ocupen, deben implicarse y participar. La sonrisa, imagino, era resultado de un
cierto complejo de superioridad o, puede muy bien, que se debiera a alguna mala experiencia
anterior con psicologos o, sencillamente, algo de miedo irracional ya que el 36% de la pobla-
cioén espafiola cree que los psicologos somos capaces de leer la mente y averiguar lo que
piensan los demas (Berenguer y Quintanilla, 1993; Berenguer, 1994). En todo caso, es cosa
frecuente que “los de produccion” no se llevan bien con “los de comercial”, que los disefia-
dores de producto no congenien con los ingenieros, que los de ciencias digan que no com-
prendan a los de letras y es habitual que todos ellos se las tengan a las malas traer con los de
administracion y contabilidad.

Unos y otros, todos ellos y ellas, deberian encontrar un lugar (lo escribo en sentido fi-
gurado) para organizarse alrededor del intelecto, este es el tercer principio para hacer posi-
ble el apalancamiento del conocimiento. Las estructuras organizativas basadas en las ins-
trucciones y el control tienen sentido en empresas que aspiran a aumentar sus activos fisi-
cos: instalaciones y equipos. La funcion de los directivos es, en este tipo de empresas, apa-
lancar estos activos, mejorarlos constantemente hasta la méxima optimizacion. Pero cuando
esto se agota o cuando se desean aumentar los activos intelectuales se requieren otras for-
mas directivas. Las 6rdenes muy especificas y los controles exhaustivos deben dejar paso a
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la estimulacion de los profesionales para que, si es posible, colaborando entre si ofrezcan
soluciones personalizadas ante problemas inesperados. Es decir, habra que dejar espacio a la
reflexion y la colaboracion: parar e inter-pensar para luego actuar.

Aprender a aprender

La formacion y el aprendizaje son pilares esenciales de la gestion del conocimiento. Las
empresas buscan a través de la formacion su perfeccionamiento, la mejora de la capacidad de
sus empleados y la obtencion de ventajas competitivas, sin embargo, la “formacion por la
formacion” sirve de poca cosa. Desde la gestion del conocimiento se insiste en que para que
las personas y las empresas obtengan buenos resultados de la formacion es imprescindible
que aprendan. Un programa de formacion sin aprendizaje no es, estrictamente hablando,
formacion, es, sencillamente expuesto, una pérdida de tiempo. Es muy que probable que an-
tes de formarse tengan que “aprender a aprender”. Cuando esto afirmo lo que estoy que-
riendo enfatizar es que el conocimiento se construye, aunque, para la mayor parte de la gen-
te, esté generalizada la confusion de que las personas lo descubren. El descubrimiento
(conformado y potenciado por la curiosidad y la sorpresa) puede tener un papel en la pro-
duccién de nuevos conocimientos, pero esto no deja de ser una actividad mas, sin ser la ini-
ca ni la mas sustancial.

Desde la psicologia cognitiva se indica que la construccién de nuevos conocimientos
empieza con la observacion de acontecimientos o de objetos a través de conceptos que ya
poseemos (Novak y Gowin, 1988). Un acontecimiento es cualquier cosa que pueda suceder
o que pueda provocarse; la lluvia es un acontecimiento natural, la educacién o la electricidad
son acontecimientos provocados por el ser humano. Un objeto es cualquier cosa que exista
y que se pueda observar; un pajaro o las estrellas son objetos naturales, un coche o un ladri-
llo de ceramica son objetos construidos por los seres humanos. Finalmente, un concepto es
una regularidad en los acontecimientos y en los objetos que se designa mediante algiin voca-
blo. Mesa, por ejemplo, es un mueble, por lo comin de madera, que se compone de una o
varias tablas lisas sostenidas por uno o varios pies y que sirve para comer. escribir, jugar u
otros usos. La construccion de conocimiento abarca tanto los acontecimientos y los objetos
que se producen de manera natural como los que construyen los seres humanos. Asi pues,
el conocimiento no es algo que se descubra, como por ejemplo el petroleo, sino algo que se
construye como un tren de alta velocidad o una catedral.

Con demasiado frecuencia se espera que los empleados descubran mediante la forma-
cién una manera mas profesional de hacer su trabajo. Cuando de lo que de verdad se trata es
que vayan aprendiendo las pautas que les permitan construir los conocimientos inherentes a
la mejora de su trabajo y de su empresa. De ahi que la empresa deba convertirse en una or-
ganizacion que aprende. Para ello segun David Garvin (2000) debe resolver tres cuestiones:

1. Una definicion de la organizacion que aprende bien fundada y de fécil
aplicacion. En parte, ya me he referido a ello, se trata de un proceso de
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reciprocidad colectiva e integradora por el que la génesis de un nuevo
conocimiento empresarial no deberia ser una actividad especializada de
unos pocos sino un estilo empresarial, una nueva forma de actuar. Mas
exactamente, una manera de ser donde todos deberian actuar segin lo
que Nonaka (2000) denomina “trabajadores del conocimiento”. Hay, no
obstante, otras muchas definiciones que pueden valorarse con la finali-
dad de establecer una concepcion singular y ajustada a las prioridades
de una empresa especifica. Asi, por ejemplo, Argyris afirma que el
“aprendizaje de empresa es el proceso de detectar y corregir errores”
(1977). Fiol y Lylesafiur, afirman que es “el proceso de perfeccionar
las actividades mediante su mejor conocimiento y comprension”
(1985). Otros, como Levit y March, prefieren insistir en que hay que
traducir “las ensefianzas obtenidas en su pasado en normas que orienta-
ran su conducta”(1988). Otros valoran el intercambio afirmando que “el
aprendizaje de empresa se produce mediante el intercambio de ideas,
conocimiento y modelos mentales ... se basan en el conocimiento y la
experiencia anterior, es decir, en la memoria” (Stata, 1989). Y, algunos,
indican que una organizacion aprende “si, mediante el procesamiento de
la informacion. cambia la gama de sus potenciales conductas” (Huber,
1991).

2. Una gestion del establecimiento de orientaciones operativas mas claras
para la practica: a) resolucion sistematica de problemas, b) experimen-
tacion, c¢) aprender de las experiencias del pasado, d) aprender de los
demas y, e) transmision del conocimiento.

3. Unos sistemas de evaluacion para valorar el nivel y ritmo de aprendi-
zaje de la empresa. Lo que no se puede medir es dificilmente gestiona-
ble.

En muchas ocasiones aprender implica desaprender lo aprendido, puesto que para que
el aprendizaje se produzca son necesarios cambios -¢ intercambios- en la manera actuar y de
pensar. Cambiar una manera de proceder conlleva olvidar la que se utilizada en el pasado y
esto es extremadamente dificil cuando se ha transformado en habitos y pautas comporta-
mentales. Por eso, es bastante frecuente que este tipo de intervenciones comiencen ponien-
do en duda lo que se esta haciendo para ir modificandolo conforme se progresa aprendiendo
e incorporando los resultados mediante nuevos conocimientos.

Por otra parte, la empresa que aprende debe ser experta en cinco grupos de actividades
(Garvin, 2000, 57):

1) resolver sistematicamente lo problemas,

2) experimentar nuevos enfoques,

3) aprovechar su propia experiencia y el pasado para aprender,

4) aprender de las experiencias practicas de otras empresas y,
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5) transmitir lo aprendido, en forma de conocimientos, a toda la empresa.
La inteligencia emocional

Las emociones siempre han sido estudiadas por los psicologos. Hoy, s6lo en parte, lo
novedoso se debe a su asociacion con la inteligencia y su rivalidad, cuando no, antagonismo,
con el cociente de inteligencia (C.1.). Se trata de lo que David Coleman (1996) ha denomina-
do la inteligencia emocional y cuyo libro de presentacién supuso un importante éxito de
ventas entre los directivos y ciudadanos espafioles. Sin embargo, no fue el primero en pro-
poner esta denominacion y, por supuesto, existen numerosos antecedentes en la historia de
la psicologia. Tanto la denominacion como el modelo tedrico debe atribuirse a Salovey y
Mayer quienes publicaron en 1990 un articulo con el titulo de Emocional Intelligence en la
revista Imagination, Cognition and Personality. Por otra parte, aunque, estrictamente, no
sea una misma cosa, los psicologos sociales llevamos largo tiempo refiriéndonos a las habili-
dades sociales como una esencial componente del desarrollo personal y profesional.
Thorndike, un conocido psicélogo que propicid la popularizacién del C.I. y que se conoce
por sus leyes del refuerzo en el aprendizaje, se refirio a la importancia de la inteligencia so-
cial que se orienta a comprender a los demas y relacionarse eficientemente con ellos actuan-
do sabiamente.

Hoy sabemos que no existe un factor general de inteligencia sino distintas manifestacio-
nes, de entre las que el C.I. es una de ellas pero que también lo son la inteligencia social y
practica. También sabemos que, desde luego, este no es un conocimiento reciente y que du-
rante los siglos XVI y XVII ya se refirieron a esto mismo Juan Huarte de San Juan (patron
de los psicdlogos espafioles, médico navarro que lo fue de Felipe II y que se le conoce por
su obra, de 1575, Examen de los ingenios para las ciencias) y el humanista aragonés Balta-
sar Gracian. Sabemos que la inteligencia académica -la que fundamentalmente se aprende y
se desarrolla en los colegios y las universidades- es diferente y se complementa por la inteli-
gencia social. Esta se aprende y se desarrolla de manera distinta, teniendo mucho que ver
con las emociones, su reconocimiento y su control; tanto en si mismo como en los demas.
Por ejemplo, en la seleccion de personal se tiene muy en cuenta la inteligencia practica -re-
sultado de las experiencias y las habilidades adquiridas de muy diversas maneras- que pro-
cura a los directivos una sensibilidad especial para detectar implicitamente los mensajes
emocionales y/o no verbales de sus subordinados.

Para ciertos autores la inteligencia social no es, estrictamente hablando, inteligencia
emocional, aunque sea una componente imprescindible de aquélla, pero también puede con-
cebirse a la inversa. Depende de lo que se desea destacar, si el valor determinante de la per-
sona o el de las relaciones sociales. A mi me parece que, en esencia, son una misma cosa y
no entraré a dilucidar sutiles matices —que los hay— de muy dificil explicacion. Emplearemos
la denominacion que hoy resulta mas popular: la de inteligencia emocional, pero teniendo
bien presente que cuando asi lo hagamos también nos referimos indistintamente a la inteli-
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gencia social y a la inteligencia préctica. ;Qué es, pues, la inteligencia emocional?

Segin Salovey y Mayer (1990: 187) la inteligencia emocional se organiza segin cinco
competencias principales:

1) el reconocimiento de las propias emociones,
2) la capacidad de controlar las emociones,

3) la capacidad para automotivarse,

4) el reconocimiento de las emociones ajenas y,
5) el control de las relaciones con los demas.

Naturalmente, es excepcional encontrar personas que cumplan con todos y cada uno de
estos requisitos. Las hay que son extremadamente aptas para reconocer sus propias emo-
ciones, entre otras razones por su gran facilidad para expresarlas ptublicamente; por lo que,
de ordinario, no poseen la pericia suficiente para su control. Otras personas reconocen con
la facilidad las emociones en los otros pero son poco hébiles para relacionarse con ellos. Sa-
bemos que la mayor parte de estas pericias tienen un origen neurologico, sin embargo, el ce-
rebro es sorprendentemente plastico, dindmico y adaptable. Existe ademds una tendencia fi-
siologica a la homeostasis, esto es, al equilibrio, bien lo sea por adaptacion y ajuste o por
inhibicion. De lo primero, deriva una tendencia general al mejoramiento, con el esfuerzo, el
aprendizaje y el asesoramiento adecuados y de cada uno de los dominios antes menciona-
dos. Lo segundo, es decir, la inhibicion, suele producir o bien la desaparicion progresiva de
la habilidad y/o el desequilibrio emocional. ;Cuantos nifios y adolescentes extremadamente
dotados emocionalmente han tenido que obviar algunas de sus habilidades por inhibicion al
tener que estudiar a través de un sistema educativo mas preocupado por el C.I. o la normali-
zacion de los conocimientos que por los sentimientos, la creatividad -en ocasiones, hay que
decirlo, desmedida- y la imaginacion? No estoy afirmando que las emociones deban mani-
festarse sin mesura ni control sino que la creatividad, la imaginacion y la innovacion tienen
una base emocional y que hay que encontrar un espacio para que se dejen ver.

Conviene advertir, por si existiera alguna duda, que la inteligencia emocional y el cocien-
te de inteligencia no son constructos psicologicos contrapuestos, son, sencillamente distin-
tos. Todo ser humano presenta una singular combinacion de inteligencia psicométrica (la
que miden los tests de aptitudes mas convencionales) y emocional. Son bastante poco fre-
cuentes las personas con un alto C.I. y una baja inteligencia emocional o que, por el contra-
rio, presentan un bajo C.I. y una alta inteligencia emocional. Sin embargo, las correlaciones
entre la una y el otro son muy bajas, lo suficiente como para afirmar que se trata de concep-
tos relativamente independientes. Jack Bolck (1995; citado por Coleman, 1996: 77-78), ha
utilizado una medida cercana a lo que podria ser la inteligencia emocional que denomina ca-
pacidad adaptativa del ego y que contiene las principales competencias emocionales y so-
ciales antes apuntadas por Salovey y Mayer (1990). Comparando los perfiles puros de in-
dividuos -muy dificiles de encontrar en la realidad cumpliendo la totalidad de los rasgos que
se describen a continuacion- llega a plantear las siguientes diferencias:

1) Mujeres con un alto C.I. soslayando la inteligencia emocional.
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2)

3)

4)

Manifiestan gran confianza intelectual, son capaces de expresar sus
puntos de vista aunque suelen ser introspectivas y predispuestas a la
ansiedad y a la culpabilidad, se ahogan con las preocupaciones, son
poco proclives a manifestar su enfado publicamente pero no de forma
directa. Se interesan por las cuestiones teoricas, estéticas e intelectua-
les.

Hombres con un alto C.I. sin considerar la inteligencia emocional.
Suelen ser ambiciosos, tenaces, predecibles, productivos y poco dados
a reparar en sus propias necesidades. Muestran gran cantidad de intere-
ses y habilidades intelectuales y tienden a ser muy criticos, aprensivos,
inhibidos, se incomodan con la sexualidad y la sensualidad, son poco
expresivos, distantes y emocionalmente frios y tranquilos.

Mujeres con alta inteligencia emocional ignorando el C.I.

Tienden a expresar sus sentimientos sin rodeos, son enérgicas, abiertas
y sociales, manifestando sus sentimientos adecuadamente y sin lamen-
taciones. Soportan bien la tension, tienen una buena vision de si mis-
mas, son positivas y hacen facilmente nuevas amistades, se muestran
alegres porque se sienten a gusto consigo mismas. Son abiertas y es-
pontaneas y dispuestas a las experiencias sensuales. Raramente se sien-
ten culpables y/o ansiosas.

Hombres con alta inteligencia emocional sin tener presente el C.I.

Se comprometen facilmente con las causas y las personas, asumen res-
ponsabilidades y mantienen una vision ética de la vida. Son afables y
carifiosos y su vida emocional es muy rica, es decir, se sienten a gusto
consigo mismo, los demas y el contexto social en el que se encuentran.
Socialmente equilibrados, alegres, extrovertidos y poco dados a rumiar
sus preocupaciones.

Hacia la empresa del tercer milenio

La gestion del conocimiento se ocupa tanto de las ideas como de los ideales. Es eso lo

que fomenta la creatividad, cuya principal finalidad es repensar la empresa. Esto es, recrear

el escenario siguiendo un determinado ideal, una nueva vision o perspectiva. Para crear nue-

vos conocimientos habra que rehacer literalmente la empresa a través de un proceso lento,

continuo 'y planificado de autorrealizacion personal y empresarial. Un proceso de reciproci-

dad colectiva e integradora por el que la génesis de un nuevo conocimiento empresarial (sea

un nuevo procedimiento de trabajo, la modificacion de un producto o un servicio diferente)

no deberia ser una actividad especializada de unos pocos sino un estilo empresarial, una

nueva forma de actuar. Mas exactamente, una manera de ser donde todos deberian actuar
aprendiendo y promoviendo el aprendizaje de los demas.
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Para algunos esto no es cierto o es excesivamente utopico. Otros afirmardn que alin
siendo interesante y sugerente el admitir que el desarrollo de la empresa depende de las per-
sonas que la constituyen, el capital, las maquinas y el mando autoritario siguen siendo lo
mas apropiado en momentos de crecimiento o de gran actividad econémica. Para muchos el
método tradicional seguird siendo el mas apropiado. Unos y otros tendran sus razones. Si
son razones que no sentencias espurias sean bien venidas. Habré que tenerlas muy en cuen-
ta. Lo problematico no es debatir la empresa sino sentenciarla a un camino sin solucion. Al-
gunas teorias postmodernas se recrean con el final de la razon haciendo imposible el debate.
Y sin debate no hay progreso, ;hacia donde?, ;como serdn las empresas del tercer milenio?

Para empezar, orientadas hacia el conocimiento, o lo que es lo mismo, hacia el capital
humano, que se convertird en la competencia diferencial y en una fuerza de extremado valor
para afrontar el cambio acelerado. Ademas, adquirira un nuevo y diferente rango y valor la
formacion de calidad (acompanada de sistemas diferentes de entrenamiento, adiestramiento
y capacitacion) para mantener y desarrollar el potencial humano y, como ahora se dice, su
konw-how: su saber adquirido y su manera de hacer diferencial, es decir, el capital de cono-
cimientos adquiridos.

El trabajo, y las tareas y medios para su realizacion, se podra llevar a casa y no sera
imprescindible la presencia en el lugar de trabajo. Un potente ordenador portatil, puede que
extremadamente poderoso comparado con los actuales, bastard para estar continuamente
conectado con el resto de empleados y con la base de datos de la empresa. Las reuniones en
el lugar de trabajo y con presencia fisica diminuiran y, sin embargo, electrénicamente, de una
u otra forma y con los mas diversas finalidades, aconteceran varias veces a lo largo de una
jornada laboral convencional.

La empresa ideal se caracterizara, ya empieza a ser asi, por empleados y cuadros direc-
tivos que aspiraran y requeriran:

1) Una carrera profesional planificada, orientada hacia el desarrollo y el
crecimiento personal constante.

2) Una mayor flexibilidad de los horarios de trabajo.

3) Politicas salariales individualizadas y con bonus particularizados.

4) Una formacion a la medida y, en muchas ocasiones, a distancia.

5) Servicios integrados en la propia empresa: gimnasio, comedor, salas de
reposo...

6) Mejora constante de la calidad de la vida laboral.

7) Una mayor y mejor armonia y conciliacion entre el trabajo y la vida fa-
miliar.

En especial y en lo que respecta a la mujer, el desafio esencial es y sera su integracion
definitiva en el ambito laboral, a todos los niveles y escalas. Los retos mas relevantes ten-
dran que ver con el cambio de su rol familiar, la disminucién e extincion de la discriminacion
de género, la planificacion de su carrera profesional y la adquisicion de nuevas habilidades y
competencias, muy distantes de las mas convencionales y de un, cada vez, mas lejano pasa-
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do.

La identidad empresarial, su exquisito cuidado y su adecuacion con las expectativas de
los consumidores y de otros clientes empresariales, asi como el conocimiento y confianza
que estos tengan en la empresa, alcanzardn mucho mas valor que las cadenas de montaje y
las fabricas. Los negocios operardn en la red y los servicios se satisfaran mediante una feno-
menal cantidad de recursos tecnoldgicos, la mayor parte hoy desconocidos. Sin sistemas in-
formaticos, nuevas tecnologias y las personas que los sepan manejar y optimizar las empre-
sas no podran funcionar y algunas desapareceran. Emergeran agujeros de produccion que
seran, rapidamente, ocupados por las empresas que se hayan preparado parea afrontar estas
circunstancias: empresas emprendedoras, innovadoras y acostumbradas a gestionar la incer-
tidumbre. La sabiduria mas relevante de todos estos procesos -descritos en un ejercicio de
prospectiva algo arriesgado- es que si extraviamos los conocimientos de los directivos, de
los empleados y de las personas, habremos hecho desaparecer la empresa, pues ni tendra
identidad, ni excelencia, ni competitividad, ni calidad (total) ni, desde luego, un mercado en
el que operar. Por otra parte, es probable, que el futuro asi descrito represente para algunos
un panorama agobiante, no lo sera si nos preparamos para afrontarlo y si no olvidamos
(como se ha hecho en otras ocasiones) que los empleados son seres humanos con emociones
y sentimientos.

Para finalizar y como sinopsis de lo que se ha expuesto se puede afirmar lo siguiente.
Sin los conocimientos de las personas (capacidades, innovaciones, creaciones e ideaciones)
es imposible que las organizaciones de la sociedad red puedan funcionar adecuadamente. No
se trata Unicamente de negociar, comunicar y colaborar con los empleados para que ellos
hagan lo propio respecto de la empresa. Hay que cambiar de perspectiva. Habria que situar
a las personas en un lugar diferente; ya va siendo hora. Las personas no son un recurso, las
personas son la empresa. Para algunos esto no es cierto. Si asi fuera deberian cambiar radi-
calmente su sistema personal de creencias. Otros matizaran afirmando que, en ocasiones, la
supervivencia de la empresa puede depender de las personas pero que el capital, las maqui-
nas y el mando autoritario siguen siendo los mas apropiados para el crecimiento y el asegu-
ramiento de los beneficios. En mi opinion estaran confundiendo el negocio con la empresa:
el ganar dinero con, sin desatender los beneficios, consolidar y desarrollar un proyecto
compartido que inexorablemente tendra que ver y afectara a personas. Unos y otros ten-
dréan sus razones. Si son razones que no sentencias espurias bienvenidas sean, habra que te-
nerlas muy presentes. Lo problematico no es debatir la empresa sino sentenciarla a un ca-
mino sin solucion. Algunas teorias postmodernas se recrean con el final de la razon hacien-
do imposible el debate. Y sin debate no hay progreso.

Razonemos... vamos a razonar. La sabiduria implicita en esta expresion deberia ser un
lema empresarial para la excelencia. Cuando se trate de comunicar, discutir o debatir alguna
cosa hay que razonar. Atrapados por la cultura de la postmodernidad y el pensamiento uni-
co, los profetas de nuestro tiempo, los de la tecnologia, los ordenadores, los genes y el ADN,
se recrean con el final de la historia. Puede que, también, con el final de la razén. Justo cuan-
do mas hay que apelar a comprender. Cuando hay que resituar la accion social y politica
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para colocarlas en similar transicion transformadora. Para encontrar sentido y significado
ante la confusion que percibimos.

Los que invalidan la razén deberian considerar seriamente si discuten contra la razoén con
o sin ella; si es con razdn, entonces estan estableciendo el mismo principio que se afanan por
destronar; pero, si discuten sin razon (lo que, a fin de ser coherentes con ellos mismos deben
hacer), estan fuera del alcance de la conviccion racional y tampoco merecen una discusion ra-
cional (Sagan, 1997: 296, citando a Ethan Allen).

Juzguen la profundidad del argumento. Para hacer frente a los desafios del futuro siem-
pre contaremos con la razoén. Con la capacidad que tienen los seres humanos de argumentar y
de ser oidos. Blaise Pascal Escribio:

El hombre no es mas que una cafia, la mas débil de la naturaleza, pero es un cafa pen-
sante. No es preciso que el universo entero se arme para aplastarle: un vapor, una gota de agua
basta para matarle. Pero aun cuando el universo le aplastara, el hombre seria todavia mas no-
ble que lo que le mata puesto que sabe que muere, y de la ventaja que el universo tiene sobre

¢l el universo nada sabe.

Efectivamente, lo que hace a la persona diferente de otros animales es que tiene con-
ciencia de si misma. Pero las conciencias no son, se hacen. El conocimiento no se descubre,
se construye. Es construccion del pasado que se proyecta hacia el futuro, resultado de la
acumulacion de saberes que nuestros antepasados fueron erigiendo. Newton dificilmente hu-
biera propuesto su Teoria de la Gravitacion Universal si antes Johannes Kepler no hubiera
formulado las leyes de los movimientos de los planetas y, éste, a su vez, lo hizo teniendo
bien presentes las aportaciones de Copérnico y Galileo. Este prodigioso proceso, encadena-
do y solapado, constituye la historia del saber humano universal. De igual forma, éste se or-
dena, como tal, histéricamente. Su pasado, también constituido por el de su entorno cultural
mas cercano, procura su presente y €ste va configurando su futuro. Lo esencial de este pro-
ceso lo conforma el cambio, el crecimiento y el desarrollo. Nacemos para cambiar y sin esta
capacidad inherente, de una u otra manera, a todo ser vivo, ni seriamos ni sobreviviriamos.

El crecimiento es la primera caracteristica. Nacemos pequefios e indefensos, mas con
la potencialidad bioldgica para aumentar de tamafio. El proceso es bien conocido: proteinas,
vitaminas e hidratos de carbono son ingeridos y procesados procurando, primero, un cuer-
po de nifio, mas tarde, de adolescente y, después, de adulto. Igual ocurre con los demas se-
res vivos. Sin embargo, nuestra capacidad para alterar el medio ambiente -caracteristica ésta
singular a muchos animales y que esta en todos pero no de similar manera- y hacerlo mas
benigno e instrumental hace posible un proceso singular y especifico de los seres humanos:
el desarrollo. Entre otras posibilidades podriamos entenderlo como la interaccion entre las
facultades intelectuales -la inteligencia, las aptitudes y la voluntad- y las posibilidades que
ofrece el entorno social y ambiental. Nuestras disposiciones genéticas hacen que este desa-
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rrollo se pueda hacer de manera diferente. No obstante, conviene no confundir el camino
con la manera en como se hace. Al final, todos de una u otra forma, lo recorremos para lle-
gar algun sitio. Metafora reiterada y repetida en la historia universal: desde Homero hasta
Confucio, desde Machado hasta Kavafis.

Como antes advertia el entorno social también es resultado del pasado. No hay duda:
los nimeros romanos son mucho menos operativos para la matematica que los de origen
arabe. Asi es. La construccion mental que hizo posible el cero permitié formulaciones y al-
goritmos matematicos de incuestionable valor. Hoy nuestros hijos y nosotros mismos los
integramos como concepto mental en nuestros primeros afios de vida. ;Y los romanos?, ;y
las culturas que lo desconocieron en el pasado? La rueda, la maquina de vapor, los ordena-
dores podrian situarse en un plano similar, puesto que fueron posibles por la acumulacion
del conocimiento, de los conocimientos y saberes; casi, invariablemente, resultado de la in-
teraccion entre las capacidades, generalmente adquiridas con el estudio, de lo que se fue
acumulando y el medio ambiente que se desea modificar.

Por evidente, lo expuesto, se da por hecho y apenas se reflexiona sobre su gran impor-
tancia. Y la tiene, tanto para las personas, como para las empresas y la sociedad que las
contienen. Se supone que hay personas que son capaces de inventar, por si solas, por ejem-
plo, la méaquina de un tren de alta velocidad. Sin percibir que esto no es posible sin los co-
nocimientos que la civilizacion de los paises desarrollados han ido acumulando a través de
los siglos. Ademas, una maquina de este tipo estd compuesta por tal nimero de componen-
tes que su realizacion seria imposible si no fuera porque intervienen gran ntimero de profe-
sionales provenientes de ciencias muy diversas. La idea puede, su ejecucion es otra cosa.
Pero ideas e imaginaciones son resultado, no solo de las disposiciones genéticas, sino tam-
bién del lenguaje adquirido, de los simbolos de una sociedad, su cultura, sus miedos y sus
aspiraciones. Julio Verne, es el mejor ejemplo que se me ocurre, puede que fuera un visio-
nario de su época y, desde luego, no lo fue por si sélo, hicieron falta numerosos estimulos y
el convencimiento, para los ilustrados, de encontrase en el camino del progreso, de la luz y
la ciencia; ideas, también formuladas en esta época. Por otra parte, una cosa es imaginar algo
y otra bien diferente es llevarlo a cabo. ;Qué es lo esencial imaginar, crear o realizar? ... aca-
s0, (no sera todo ello?
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