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con los ilustres miembros de la Real Institucidon a esforzarme
por ser un miembro digno de tan insigne sociedad académica.

Mi mayor agradecimiento es para mis padres. Hoy solo estd
con nosotros mi madre, Nieves, pues mi padre, Luis, terminé
su recorrido en esta tierra hace ya cinco afios. Se fue con los
deberes hechos, tras una vida cumplida. Ellos han sido para mi
ejemplo, inspiracién y guia. Dentro y fuera del aula, pues fue-
ron mis maestros. Dentro y fuera de casa, puesto que han sido
ejemplares en todos los dmbitos en los que han participado.

En esta ponencia voy a abordar cuatro temas principales re-
lacionados con el liderazgo y su valor econémico y social. En
primer lugar, a modo de introduccién, hablaré de quién es la
persona, el sujeto del trabajo y de la recepcién de bienes, asi
como de las notas definitorias del trabajo y del entorno actual
en el que este se desarrolla.

Pasaré en segundo término a hablar de algunos procesos criti-
cos en la direccién de personas, y las claves para hacer que sean

mds eficaces y humanizantes.

En tercer lugar hablaré de las notas caracteristicas de verdadero
liderazgo.

Y por tltimo mostraré dos ejemplos de empresas excelentes.

Llegados a este punto, haré un breve epilogo con la esperanza de
resumir y destacar los puntos mds relevantes de esta ponencia.

S
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&8 12 PARTE: Introduccién

Algunos libros de direccién de personas en las organizaciones
comienzan hablando del contexto social, la globalizacién y los
retos que comporta dirigir en el entorno actual. Y los que con-
llevard en el entorno que se avecina. Por lo tanto se centran
en analizar, por ejemplo, los acelerados cambios tecnolégicos
y los desafios que estos generan. La creciente, e ingente, can-
tidad de informacién y su dificil gestién. Los cambios en el
consumo de informacién y lo que las redes sociales conllevan,
en cuanto a accesibilidad de informacién y a falta de contraste
de la misma. La vulnerabilidad a los ciberataques. La globa-
lizacién, la tecnificacidn, y la robotizacién. Y en general, los
cambios acontecen y afectan a las empresas, los mercados y
la sociedad. Y por ello llenan millones de pdginas: digitales y
fisicas. Se analizan las caracteristicas del entorno, y de ello se
busca deductivamente, qué caracteristicas de liderazgo serdn
mis relevantes en el futuro.

Otros libros de liderazgo se centran, desde el inicio, en mostrar
ejemplos de grandes lideres: empresarios, politicos y militares
entre otros. Steve Jobs, que cambié el mundo de los ordenado-
res personales creando el Macintosh 128K, que fue el primer
ordenador que usaba una interfaz gréfica de usuario y un ratén
en vez de la linea de comandos; que revoluciond el mundo de
la animacién, con Pixar; y de la telefonia mévil, con Apple.
Gandhi, que dirigié el Movimiento de Independencia Indio
practicando la desobediencia civil no violenta, y movilizando a
millones de persona para su causa. Alejandro Magno, que con-
quisté decenas de pueblos y goberné un imperio que abarcaba
Grecia, Egipto e India. Con este acercamiento al liderazgo, mu-
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cho libros tratan de hallar, inductivamente, qué caracteristicas
del liderazgo son (y serdn) mds relevantes.

Sin embargo, este libro de liderazgo de personas comienza de
un modo distinto. Comienza hablando de qué es la persona. Y
es que si no sé quién es la persona, dificilmente seré respetuoso
con su naturaleza y sus caracteristicas especificas. Liderar, ya ve-
remos, es cultivar. Es decir, generar las condiciones para que en
el terreno en el que se trate, industrial, de servicios, etc, crezca
el drbol mds hermoso, que dé el fruto mds saludable y sabroso,
que sea mds respetuoso y contribuya mejor al ecosistema. Y,
para cultivar debo saber de drboles y plantas: de otro modo las
posibilidades de éxito son nulas. Desde mi punto de vista, otro
acercamiento a la direccién de personas seria, si mds no, frivolo,
o superficial, o vano.

Los directivos, los ejecutivos, no somos filésofos. Pero en cier-
ta medida deberfamos serlo. Filo-Sofia: amor al a verdad. Y
debemos tener un amor grande a la verdad, porque “la verdad
os hard libres”, y la verdad se impone. Es tozuda. Asi, que sin
entrar en profundidades innecesarias, y fuera de mi alcance de
Ingeniera Industrial MBA y Doctora en Direccién de Empresas
(todo ello alejado del estudio sistemdtico de la filosofia), co-
menzaré desgranando algunas nociones sobre qué es la persona.
Solo después pasaré a aspectos mds practicos relacionados con la
direccién de personas en las empresas. Y acabaré con algunos re-
tos. En todo ello buscaré cierta profundidad tedrica, amenizarlo
con ejemplos cercanos y claros, y buscaré extraer conclusiones.
A ver si lo consigo.

En este libro comienzo describiendo las caracteristicas de la per-
sona. Durante el libro me autoimpongo el reto de ser respetuosa
con dichas caracteristicas. Y de fomentar el perfeccionamiento
de las caracteristicas de las personas, es decir, de aquellos a quien
dirijo. A ver hasta qué punto lo consigo.

14
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Notas definitorias de la persona
La persona su desarrollo y crecimiento

La persona nace y se educa en un dmbito familiar y en un en-
torno social. Estos dmbitos no son independientes ni cerrados
en si mismos, sino que estdn compuestos por diversas facetas
interconectadas que se complementan y retroalimentan. No es
accidental que la persona nazca y crezca en un entorno familiar
y social: lo necesita para su correcto desarrollo.

La persona nace siendo ya persona pero sin todas sus poten-
cialidades desarrolladas {No se es “mds persona” con el tiempo!
Sin embargo, como dice el refranero espanol “nadie nace ense-
fiado.” Por lo tanto nos desarrollamos en el tiempo, con educa-
cién, y a través de las relaciones interpersonales. Asi pues tam-
bién decimos “Memoria y experiencia, dan al hombre ciencia.”
Nos perfeccionamos en el estudio y en las relaciones interper-
sonales, que hacen al hombre, a la mujer. El desarrollo correcto
de las relaciones interpersonales se rige por el amor, la amistad
y la justicia. El amor “da origen a la forma mds natural y prima-
ria de toda sociedad: la familia”'. Es decir, la persona nace en el
seno familiar con capacidad de perfeccionarse. Y para que ello
suceda, dichas relaciones familiares deben regirse por el amor.

La familia, dentro de la sociedad, ofrece el medio adecuado
para desarrollar con competencia técnica y profesional, con
constancia, y con perfeccién la capacidad de trabajar. El tra-
bajo, a su vez, conforma la vida social de los pueblos y de los
hombres. Es decir, las familias fuertes, constituidas con vin-
culos estables y de amor reciproco, contribuyen enormemente
a la sociedad. La familia, en cuanto dmbito de amor y de se-
guridad, crea el entorno adecuado para el correcto desarrollo

1 J.R Ayllén, id.
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personal. Un desarrollo que no es solo técnico, sino también
un desarrollo afectivo. Es el desarrollo afectivo, la madurez, la
que hace a la persona capaz de afrontar el trabajo y los retos de
la vida con las actitudes adecuadas.

Es esencialmente en el 4mbito m4ds cercano, en la familia, donde
se desarrolla la actitud positiva, donde se aprende a responder de
modo adecuado, con madurez, a los estimulos que recibimos:
Aceptar retos; Desarrollar proyectos; Perseverar en el esfuerzo;
Afrontar frustraciones; Comprender a los demds; Aceptar li-
mitaciones; Mostrar solidaridad; Gestionar conflictos; Aceptar
responsabilidades; Perdonar errores y aceptar ayuda entre otras
muchas manifestaciones de actitudes positivas que podriamos
mencionar. Actualmente un énfasis grande en la importancia
de la “actitud” en el trabajo. Podriamos decir que incluso hay
un abuso de esa palabra. Sin embargo, hay quizds un déficit en
sefialar dénde y cémo se desarrolla esa correcta actitud. Por una
parte es consecuencia de una eleccién libre de la persona, que
ante una misma situacién elige como reaccionar ante ella. Por
otra parte, hay una base bioldgico-genética: todos tenemos una
propensién mayor o menor a una serie de actitudes.

La madurez implica la adquisicién de habitos que favorecen
conseguir las metas propuestas. “El trabajo como vinculo cons-
tructor de la sociedad, se aprende bdsicamente en la familia,
dmbito por excelencia de conocimiento y arraigo de los valo-
res 2.

Es decir, ya tenemos dos caracteristicas bdsicas de la persona:
Necesita de las relaciones interpersonales para desarrollarse, y
dichas relaciones deben estar regidas por el amor. Las relacio-

2 Sergio Belardinelli, Roma 7.1.2002, en la Conferencia “La reconciliacién entre
trabajo y familia> CDRom “Familia y Profesion: un desafio cotidiano” (2002)
IESE Publishing.
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nes interpersonales, por antonomasia, se dan en la familia. Para
que contribuyan al pleno desarrollo de la persona, deben estar
regidas por el amor. Las relaciones interpersonales basadas en el
amor generan el dmbito adecuado para el adecuado despliegue
de las potencialidades humanas.

La persona en un entorno social

Las personas somos activas, es decir que nos dirigimos volun-
tariamente hacia el crecimiento. Y, en un entorno adecuado,
nos podemos desarrollar, como acabamos de ver. El entorno,
social, politico, moral, influencia el desarrollo de las personas,
pero no lo determina. Es decir, una persona puede nacer y de-
sarrollarse en un entorno moral pésimo, y no necesariamente
tiene por ello que ser un delincuente. Recientemente el mundo
se ha visto conmovido por la historia de Juan Sebastidn Marro-
quin Santos. Juan Sebastian creci6 siendo Juan Pablo Escobar,
hijo de Pablo Escobar, considerado el mayor narcotraficante de
la historia. El mismo, en el afio 2011 present6 el documental
biografico “Pecados de mi padre®”, en el que pide perdén a las
familias victimas de la violencia del narcotréfico. Vive en Ar-
gentina, donde estd casado y tiene un hijo, y es conferenciante
esporddico para presentar los horrores de lo que hizo su padre y
pedir perdén y ofrecer consuelo a los familiares de las victimas.

Por otro lado, la gente tiende por naturaleza al crecimiento y
el desarrollo. Las personas no estamos programadas por nues-
tro entorno social, puesto que cada una de contamos con una
libre voluntad y subjetividad, Gnicas e inalienables®. Los seres
humanos tenemos una necesidad de establecer relaciones y ma-

3 “Los pecados de mi Padre” hetps://www.youtube.com/watch?v=f8irTfSnoco

4 Deci, E. L. (2000). The Darker and Brighter Sides of Human Existence: Basic
Psychological Needs as a Unifying Concept. [Article]. Psychological Inquiry,
11(4), 319-338.
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nifestamos dependencia respecto al entorno y a otras personas.
Por tanto, las personas no podemos alcanzar nuestro médximo
potencial en solitario, sino que necesitamos relacionarnos con
nuestros semejantes. A la vez, somos capaces de influir sobre

ellos’.

En el siguiente cuadro se recogen las caracteristicas diferenciales
del ser humano y del trabajo como constructor de la familia y

de la sociedad.

Fig 1. La persona y los elementos constitutivos de la vida

Persona

Caracteristicas
diferenciales de la
persona respecto a los
demas seres vivos

a) El hombre elige intelectualmente sus propios fines —aunque no
todos, pues conserva los propios de la especie.

b) Los medios que conducen a los fines no vienen dados, sino
que la persona debe tomar decisiones, que son libres aunque
pueden venir condicionadas (p.e. por la situacién politica, social,
econémica)

Para elegir estos medios el hombre goza de libertad, entendida
como capacidad de elegir los cauces adecuados para llegar a un
fin. La libertad debe lograrla poseyéndose a si mismo -siendo
dueo de sus actos- en el dia a dia, y significa apertura hacia el
mundo y hacia las demds personas.

Las relaciones interpersonales ayudan al correcto desarrollo de la persona, cuando estas
relaciones se rigen por el amor, la amistad y la justicia. La familia es la institucién mds
natural y primaria de toda sociedad en la que la persona desarrolla competencias y

actitudes.
La familia es una institucién basada en la comunidad de origen
. natural, en ella el hombre nace, crece, se educa, procrea, y mds
La familia y
. tarde muere.
las relaciones
interpersonales

En la familia se aprende a vivir. La familia es la principal tarea
humana, y proporciona un ‘perfil genético: tanto en lo fisico
como en lo psiquico.

Cont...

5 Ferreiro, P, & Alcdzar, M. (2002). Gobierno de Personas en la Empresa. Barce-

lona: Ariel.
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Persona

El hombre es naturalmente social: pertenece a su esencia vivir en
sociedad.

Vivir en sociedad es lo que hace posible que el hombre se
perfeccione y alcance sus fines propios.

Elementos de la vida social:

¢ La con-vivencia. La interaccién.

¢ El lenguaje: manifestacién y comunicacion.

* La justicia y el derecho —como sistemas de regulacién social.
La sociedad La vida social de la persona la constituye el conjunto de roles o
funciones que desempena.

Cuando un conjunto de roles queda juridicamente regulado
estamos ante una institucion.

Si la red institucional es tupida, la existencia de lo comun se
multiplica y la sociedad en cuestién tiene lazos mds sélidos y
perdurables en el tiempo.

Si la persona participa, desarrolla roles en diversas instituciones,
crea vinculos més fuertes con la sociedad, se manifiesta y
petfecciona como persona.

En la familia, la sociedad y el trabajo la persona puede ir perfecciondndose: humanizdndose.
As pues, se requiere generar entornos laborales ‘humanizantes’ y sociedades “humanizantes,”
que son aquellas que contribuyen a desarrollar competencias y hébitos, y que favorecen el
bien comtin de sus miembros por encima del enriquecimiento personal como meta Gltima
de actuacién.

* Intercambio de conocimiento, de bienes y de servicio —y el
Trabajo dinero como medida para el intercambio.

* La organizacién de la accién comun.

Por todo esto, un trabajo que comporte externalidades negati-
vas en la familia, en las relaciones interpersonales o en el desa-
rrollo de roles en la sociedad, no contribuye plenamente a su
fin de aportar valor a la vida social. En otras palabras: el trabajo
es constructor tanto de la sociedad como de la persona y de
la familia. Asi pues, un trabajo que impida desarrollarse a la
persona como miembro de la familia, como ciudadano o como
persona, no estarfa cumpliendo su fin.
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Unidad de la persona

La persona es una. Es una evidencia, y por ello, dificil de demos-
trar. Ejerce distintos roles: como padre, hermano, presidente de
la escalera, abogado. Tiene competencias variadas: capacidad
analitica, de trabajo en equipo, de comunicacién, de gestién del
tiempo. Posee, o puede poseer, diferentes identidades: artistica,
profesional, deportiva. Y asi podriamos seguir, describiendo su
multiplicidad de creencias. O de valores. O de preferencias. Etc.
Sin embargo la persona es una.

Que el hombre es uno se refiere a la unién del cuerpo y el es-
piritu. Algunos dardn en ese espiritu exclusivamente una ex-
plicacién neurolédgica. Otros un naturaleza espiritual-religiosa.
Otros hablardn del corazén como lugar en el que radican la
afectividad y las emociones. En cualquier caso, y ya desde la fi-
losofia Aristotélica, se describe al hombre como alma y cuerpo,
inseparables. En el debate actual, se sigue discutiendo dénde
radica el alma, y por lo tanto, cudndo puede decirse que la per-
sona ha muerto, qué derechos tenemos sobre nuestro cuerpo, y
sobre el principio de la vida entre otros derechos. Sin embargo,
esos debates, interesantes de por si, no pertenecen a este dmbito.
Si que nos compete, sin embargo, considerar las implicaciones
de esa unidad de la persona humana.

Es la corporeidad la que permite al hombre su insercién en el
mundo material, lugar de su realizacién y de su libertad. Nos
manifestamos a través de nuestra corporeidad. Es por ello rele-
vante que la persona cuide su vida corporal. Y que las empresas
cuiden el bienestar material de sus empleados. Sin embargo, la
vida corporal no es la tnica de la que la persona debe atender.
Sino también la del espiritu: aquella que se refiere a los afectos
y al corazén.
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La vida del espiritu permite al hombre amar, sentirse parte de
una familia, de una sociedad, y darse a otros sin mediar necesa-
riamente un intercambio, sino por pura benevolencia. Es en la
vida del espiritu donde se discierne el bien del mal. Donde se
delinean los grandes proyectos, o las mds terribles mezquinda-
des. Donde se entregan las mejores capacidades o se atesoran los
mds ruines desprecios y odios.

Las personas y las empresas, deben tener en cuenta el bien-
estar corporal y el afectivo. Uno y otro, el bienestar material
(corporal), y el bienestar afectivo (espiritual), no son inde-
pendientes. No estdn aislados. Nos son, utilizando el térmi-
no estadistico para la absoluta independencia de dos varia-
bles, ortogonales.

En la tradicién judeo-cristiana, asi como en la poesia griega, es
el corazén quien regula las acciones. En la vida contempordnea
es al cerebro a quien atribuimos la vida psiquica y afectiva de
la persona. En cualquier caso, es al corazén (o al cerebro, como
queramos) a quien atribuimos la alegria, el desaliento, el cora-
je, la ilusion, la ira o el odio. También los hébitos analiticos e
intelectuales. Y, a la vez, al corazén o al cerebro, se le atribuye
también la vida moral. Es decir, el hombre que discierne qué es
bueno y qué es malo.

La unidad de la vida fisica y de la vida afectiva tiene multiples
consecuencias. Por ejemplo, lo fisico puede tener consecuencias
afectivas, y al revés. Por lo tanto, una persona con una patologia
fisica, que sufre de una depresion o tiene un cdncer, puede ser
menos capaz de rendir intelectualmente o puede quizés ser me-
nos capaz de concentrarse, o de mostrar paciencia ante clientes
que presentan reclamaciones, o de ser proactiva ante situacio-
nes complejas. Y al revés, una persona que sufre afectivamente,
porque es victima de una infidelidad matrimonial o ha perdido
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a un ser querido, por ejemplo, puede verse muy afectada en su
salud, llegando a presentar sintomas depresivos, vértigos, etc. La
persona es una. Y sus manifestaciones fisicas e intelectuales son
diversas, pero no independientes.

A la hora de dirigir en una empresa, es importante saber que
vida corporal y afectiva estdn relacionadas. Y tenerlo en cuenta.
Y fomentar el bienestar fisico, intelectual y afectivo. No cabe
quitarse algunos temas de encima diciendo “esto no es un asun-
to laboral” Puede que no lo sea, pero si queda irresoluto, puede
afectar la vida laboral. Por ejemplo, un empleado que enviuda.
Esta, strictu sensu, puede tener unas obligaciones muy acotadas
respecto a lo que debe hacer con ese empleado. Dos dias de baja
laboral o cuatro si hay desplazamiento. Y ya estd. Sin embargo,
lo adecuado serfa que buscase los medios apropiados para favo-
recer que esté lo mejor posible. Que pueda atender las nuevas
obligaciones que quizds se le generen — como el cuidado de hi-
jos o de mayores, en solitario. O a su necesidad de recuperarse
tras un largo tiempo de tensién fisica acompanando al esposo
enfermo. O a la necesidad de vivir el duelo, que puede ser muy
variada segtin la persona.

¢Cbémo debe la empresa, el directivo atender a las necesidades
especificas de la persona? ;Cudles entran dentro del marco de
sus responsabilidades y cudles no? Ah{ estd su buen hacer del
directivo en su toma de decisiones. Su tener oficio y capacidad
de discernimiento. Su competencia para juzgar qué es adecuado
y qué significaria excederse y ser injusto para con otros, o una
injerencia en la vida personal del empleado. Pero que atender
las necesidades especificas de la persona sea complejo (como en
el caso de viudedad expuesto en el pdrrafo anterior), no significa
que no se deba hacer. Que es complejo significa que no se pue-
den dar respuestas simplistas, populistas dirfamos en términos
actuales.
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Las cuestiones que se refieren a las personas y su direccion,
requieren estudio profundo y paradigmas adecuados. Los re-
duccionismos, nos llevan a aplicar férmulas: sencillas, si. Pero
injustas con la dignidad de la persona. Las formulas ayudan a
la proporcionalidad segtin unos determinados criterios. El pro-
blema radica en que las circunstancias en las que las personas
pueden hallarse, tienen un niimero de grados de libertad com-
pletamente inabarcable. Y, sin embargo las formulas, necesaria-
mente se centran en un nimero de variables reducido. Por lo
tanto, la aplicacién de férmulas pre-establecidas, a la vez que
crea equidad en unas dimensiones, puede estar crear grandes
injusticias en otras.

En las paginas de este ensayo iremos desglosando algunos retos
e indicaciones que pueden guiar el quehacer directivo. Pero el
sentido comun, la justicia, la comprensién de la realidad poli-
facética, compleja y cambiante... solo se aprende de un buen
maestro. Y fruto de la reflexién teérica y practica. De momen-
to, veamos algunas manifestaciones de dicha unidad de la per-
sona: el éxito personal-profesional; el efecto cascada; el efecto
contagio.

Exito profesional y éxito personal

En general solemos pensar una persona que tiene éxito en su
vida profesional, es en realidad “una persona de éxito”. Asi nos
lo muestran las revistas. Los programas televisivos. Las pelicu-
las. Se exalta al que triunfa como banquero, como periodista o
como abogado. Ultimamente mds atn si es chef, o deportista.
Parece que tener éxito en lo profesional equivaliese a ser feliz. O
a tener éxito en la vida. O a haber hecho una contribucién que
convierte una vida en valiosa. Sin embargo, aceptar que éxito
profesional equivale a una vida valiosa, suele esconder varios
reduccionismos.
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Un primer error es el de pensar que el éxito profesional es equi-
valente al rendimiento econémico que la persona ha sido capaz
de percibir. Que esto es un error podemos verlo reduciéndolo
al absurdo; a un absurdo que muchos en Espafia hemos sido
testigos recientemente. Pensemos por ejemplo en las personas
que lideraron algunas de las grandes instituciones bancarias en
Espafa que tuvieron que ser rescatadas por el gobierno, dada
la nefasta gestién que se hizo de ellas. En muchos casos, esas
personas destruyeron valor para la sociedad, que tuvo que res-
catarlas; para los accionistas, que perdieron su inversidn; y para
muchos clientes, que vieron con preocupacién como sus aho-
rros disminufan y como sus pensiones estaban en riesgo. Sin
embargo, hasta el dia antes de que dichos escdndalos estallasen,
esas personas eran consideradas “de éxito”. Se las consideraba
“importantes” y con “prestigio”. Y muchas de ellas, en pocas
horas, pasaron a instancias penitenciarias. A afrontar juicios.
A tener que responder de graves acusaciones. Si esos fraudes
no se hubiesen destapado, esas personas seguirian siendo con-
sideradas de “éxito profesional”. Sin embargo, su aportacion
habria sido igualmente nefasta y destructora de valor. Por lo
tanto, medir el éxito profesional por la cota de prestigio y el
rendimiento econémico percibido, es absurdo. Aunque lamen-
tablemente esté muy extendido y aceptado. Muchas personas
pueden ganar mucho dinero, y aportar muy poco. Pensemos
en los jugadores profesionales de apuestas por internet. Pueden
no generar ningtn valor. Es mds, inducir a otros al juego. Sin
embargo, algunos pueden estar considerados como personas de
éxito, en funcién de los ingresos que perciben periédicamente.

Medir el éxito personal en funcién del éxito profesional escon-
de otro reduccionismo absurdo: el de rebajar la vida de la per-
sona a su faceta profesional. O por lo menos, el reduccionismo
de considerar ésta, la faceta profesional, como la mds relevante.
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De esta premisa implicita, y absurda, de que el trabajo es la
faceta mds importante, se derivan mdltiples consecuencias ne-
gativas. En primer lugar, se descalifica la vida de las personas
que no tienen una faceta profesional (remunerada): los enfer-
mos, los ancianos, los discapacitados. También las amas de casa,
los padres de familia, o los voluntarios en tareas asistenciales.
También se desacredita el trabajo de aquellos profesionales que,
por la naturaleza de su trabajo, no progresan jerdrquicamente
ni tienen el desarrollo econémico que las promociones suelen
conllevar. Por ejemplo, tareas de cuidado: enfermeras; o de edu-
cacién: maestros de educacion primaria. Esto, ademds de ser
injusto con estas personas, conlleva el grave riesgo de que estas
tareas no quieran ser realizadas por personas valiosas y compe-
tentes, pues esos trabajos no tienen un reconocimiento social.

La vida de la persona estd compuesta por diversas facetas rela-
cionadas entre ellas y la ‘realizacién’ de la persona —es decir la
felicidad- no es la suma directa de cada uno de los logros en los
diversos roles, sino que entre ellos se influyen, y el mejor resul-
tado se consigue logrando un equilibrio que permita un umbral
de desarrollo y logro en cada uno de ellos.

En otras palabras: podriamos decir que ‘éxito en la vidZ no es
identificable a ‘éxito profesional.” Y que el “éxito profesional”
no puede reducirse al rendimiento econémico que este ha ge-
nerado para quien lo ha desarrollado. Si bien una vida lograda,
feliz, requiere un minimo de desarrollo y logro en el trabajo (re-
munerado o no). Sin embargo, el éxito en el trabajo profesional
no garantiza la felicidad. Es mds, cuando los logros profesiona-
les comportan la aniquilacién de otros roles importantes en la
vida de la persona —como son el rol familiar, social, espiritual u
otros—ese éxito puede convertirse en un lastre para la felicidad
de la persona.
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Tabla 1-Efecto Contagio

Por supuesto el efecto contagio ha sido muy estudiado en el mundo médico.
Pero también es relevante en el del mundo de la direccién de personas. En él
se estudia cémo los efectos, positivos o negativos, en un dmbito (personal o
profesional) se transfieren a otras personas. Puedo contagiar a personas que
trabajan conmigo, o bien a personas que viven conmigo, o a mis amistades
Un ejemplo de efecto contagio: En el trabajo me va fenomenal. Consigo
culminar el desarrollo de una aplicacién de mévil que serd de suma utilidad
para los clientes de un tipo de servicio concreto. Puede incluso que salve
vidas pues se trata de avisar de posibles terremotos a tiempo. Ademds repor-
tard grande beneficios econdmicos a mi empresa. Ademds, me encargardn
de proyectos que me agradan mds. Etc. Por lo tanto estoy feliz. Exultante. Y
ademds he aprendido a gestionar clientes y proyectos. Y por lo tanto puede
que contagie mi alegria a mi esposo, y a mis hijos, y a mis colaboradores. Y
también es factible que les ensefie a tratar con clientes, o con proveedores,
o con compaieros. Y que les ayude en su gestién de proyectos, pues ahora
yo sé hacerlo mejor. Y eso es positivo para todos. Para la empresa, para la
sociedad. Porque existe un efecto multiplicador de lo positivo.
Potencialmente, el efecto contagio tiene también efectos perversos. Tam-
bién puede contagiarse el stress, el colapso, el decaimiento. En numerosas
ocasiones un trabajo excesivamente demandante, unas condiciones de tra-
bajo extenuantes, pueden llegar a incapacitar a una persona para mantener
una relacién personal equilibrada. Si ademds vemos el efecto multiplicador
debido al contagio, es de enorme gravedad. Puesto que tiene un coste social
grande: no solo en lo econémico, sino atin mds importante, en el bienestar
de las personas.

Tabla 2-Efecto Transferencia

El efecto transferencia es similar al efecto contagio. Sin embargo, aqui lo
que sucede es que si me va mal en el trabajo...esa actitud, motivacién, me
lallevo a casa. O al revés, si me va bien en casa, quizds me lo llevo al trabajo.
Se trata de que las actitudes y las competencias que desarrollo en un 4mbito,
me hacen més eficaz y mds competente en otro dmbito. Ya hemos dicho
todos solemos tener diversos roles: como padres, empresarios, entrenadores
deportivos, etc.

Un ejemplo de efecto transferencia: Si, como entrenador deportivo, apren-
do a gestionar situaciones de conflicto, a generar espacios colaborativos,
y a dar feedback, todo ello me hace mds competente como padre y como

Cont...
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empresario, pues puedo aplicarlo en esos dmbitos también.

Al igual que el efecto contagio, el efecto trasferencia tiene también poten-
ciales efectos negativos. Por ejemplo, si como entrenador deportivo soy
excesivamente agresivo, o hago trampas, 0 SOy injusto con mis jugadores,
posiblemente utilizaré actitudes y modos similares en los otros dmbitos.
Sobre todo si al equipo que entreno le va bien. Por lo tanto haré menos
capaz de ser buen desarrollo como empresario o como padre.

En mi propia investigacién he estudiado como este efecto sucede entre el
dmbito profesional y el personal, y como acaba revirtiendo en el profesio-
nal. En concreto®, junto a mis colegas Yasin Rofcanin, Matthijs Bal y Jakob
Stollberger, estudiamos el efecto de lo que se llaman “acuerdos idiosincré-
ticos”, es decir, acuerdos por los que pueden hacer horarios que de alguna
manera se adaptan mejor a sus necesidades. Lo que mostramos es que estas
personas son capaces de desarrollarse, de rendir, mejor en su familia. Y que
les dedican un tiempo mds acorde con lo que la familia desea. Les escuchan
mejor y les dan mds apoyo. Pero no solo esto, sino que fruto de este mejor
desarrollo en el 4mbito familiar, este mismo empleado tiene un mejor ren-
dimiento en la empresa. Si, fruto del mejor desarrollo en el hogar. Es lo que
se llama un modelo de mediacién: el rendimiento en el hogar media entre
los acuerdos idiosincriticos y el rendimiento en el trabajo. Es decir, doble
bonus: jestos acuerdos idiosincriticos tiene efectos positivos en los dos 4m-
bitos! Por lo tanto, se generar una espiral positiva. Un cirulo virtuoso.

No voy a poner ejemplos de circulos viciosos entre el trabajo y otras esferas,
porque hay demasiados y son demasiado evidentes: corrupcién; enferme-
dad; engafio; robo.

Tubla 3-Efecto Cascada

El efecto cascada es una vez mds, una consecuencia de la unidad de la perso-
nay de su dimensidn social. Se trata de la trasferencia de actitudes y capa-
cidades entre personas de distintos rangos jerdrquicos en la empresa. Espe-
cificamente, entre personas con cargos directivos, o gerenciales, y aquellos

que trabajan directamente con ellos.
Cont...

6 Las Heras, M., Rofcanin, Y., Matthijs Bal, P, & Stollberger, J. (2017). How
do flexibility i-deals relate to work performance? Exploring the roles of fami-
ly performance and organizational context. Journal of Organizational Behavior,
n/a-n/a.
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Una vez mis, existen las dos caras de la moneda. O bien se pueden transferir
efectos positivos, o bien negativos. Entre los positivos estd la motivacién
para servir a los demds y solucionar sus necesidades. Entre los negativos
podemos encontrar los comportamientos nocivos para la empresa o las pa-
tologfas como el estress.

En mi propia investigacion he estudiado este efecto en diversos paises. Jun-
to con mis colegas, Cote Bosch, Marcelo Russo, Yasin Rofcanin, y Marc
Grau’ hemos visto como los comportamientos de un supervisor que estd
dispuesto a escuchar a sus empleados en lo que se refiere a sus necesidades
para atender a la familia, llevan a que los empleados tengan mayor deseo
de a su vez, aportar con su trabajo al bienestar de sus compafieros y de
los clientes. En otro caso, con mis colegas Spela Trefalt, y Pablo Escriba-
no® estudiamos mostramos cémo los comprtamientos del supervisor en
que muestran interés en lo que se refiere a sus necesidades para atender
a la familia llevan a mejor rendimiento en la empresa y a mayor deseo de
seguir contribuyendo. En este segundo estudio, en realidad mostrdbamos
también un efecto trasferencia, puesto que ese mejor rendimiento tam-
bién era debido a mejorar las competencias en los dmbitos no laborales’

Necesidades bésicas de la persona

Las personas tenemos unas necesidades bdsicas innatas. Las mds
evidentes se refieren a las necesidades fisiolégicas, aquellas que
debemos saciar para poder subsistir. Sin embargo, comer, dormir
y guarecernos del frio, no son las tinicas ni las mds importantes.
Las personas tenemos también unas necesidades psicoldgicas in-
natas que las empujan hacia la autonomia, la competencia y las

7 Bosch, M. J., Heras, M. L., Russo, M., Rofcanin, Y., & Grau i Grau, M. (2018).
How context matters: The relationship between family supportive supervisor be-
haviours and motivation to work moderated by gender inequality. Journal of
Business Research, 82 (Supplement C), 46-55.

8 Las Heras, M., Trefalt, S., & Escribano, P. I. (2015). How national context mo-
derates the impact of family-supportive supervisory behavior on job performance
and turnover intentions. Management Research: 7he Journal of the Iberoamerican
Academy of Management, 13(1), 55-82.

9 Es decir: encontramos un efecto directo y un efecto a través de un mediador
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relaciones humanas (Amit y Zott, 2000; Deci y Ryan, 2000).
Es decir, las necesidades basicas son de dos indoles:

* Fisioldgicas: Son necesidades que deben ser satisfechas para
conservar la salud, o recuperarla en la medida de lo posible.
Estas incluyen por ejemplo la necesidad de respirar, de hi-
dratarse, de guarecerse del frio y de alimentarse, la necesidad
de descansar, de eliminar los desechos corporales y de evitar

el dolor.

* Psicoldgicas: Son necesidades que facilitan el bienestar, y
que si no son satisfechas, conllevan (o contribuyen a empeo-
rar) una patologia y generan malestar. Dentro las necesidades
psicolégicas cabe destacar dos dimensiones bésicas:

— Conocimiento: que conduce a ser competente y auténo-
mo
— Afecto: que conduce a relacionarse correctamente

Cuando las necesidades psicoldgicas estdn satisfechas, produ-
cen la ampliacién de la auto-motivacién (de la que hablaremos
mds adelante) y a la salud mental. Cuando son frustradas llevan
a la reduccién de la motivacién y del bienestar.

Necesidades bdsicas de la persona: Maslow fue un pionero, pero se
equivoco

Desafortunadamente ha habido teorias, la mds difundida qui-
z4s sea la de Maslow, que erréneamente han pretendido jerar-
quizar las necesidades, diciendo que no se pueden satisfacer
necesidades superiores sin estarlo las inferiores. En su teoria
Maslow describe cinco niveles que estdn ordenados de modo
que, segun ¢él, hasta que un nivel no estd satistecho el inferior
— alimentarse y descansar por ejemplo- no se pueden satisfacer
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los siguientes — por ejemplo autoestima, comportamiento mo-
ral, y amor.

Es decir, para Maslow una persona que habitualmente pasa
hambre, pensemos en un pais subdesarrollado, no puede amar a
sus hijos, ni tener autoestima. Igualmente, una persona que vive
en un entorno que no es seguro, por ejemplo en un territorio
en guerra, no puede tener amigos ni sentir afecto. Una persona
que sufre una enfermedad crénica que cursa con dolor, no pue-
de actuar moralmente, ni ser creativa ni sentirse autorrealizada.

Segin explica Maslow' en su pirdmide, las personas necesi-
tamos - en primer lugar - tener salud, lo cual incluye comer,
beber, descansar. Una vez esto se ha conseguido, buscamos se-
guridad y proteccién, lo cual requiere un hogar, un trabajo, un
entorno social estable. Segtin su teoria, solo cuando la salud y
la proteccién estdn aseguradas, sentimos la necesidad de afec-
to, intimidad y pertenencia, que se desarrolla en una relacién
familiar o de amistad por ejemplo. En cuarto lugar, Maslow
sittia la necesidad de respeto: que los demds valoren lo que
hacemos. Por Gltimo, Maslow sitta la necesidad de autorrea-
lizacién: es decir, la necesidad de sentir que uno tiene éxito.
Seguin él, uno no puede sentirse auto-realizado sin conseguir
los pasos anteriores.

El modelo de Maslow fue un gran avance para la ciencia en los
anos 40 del pasado siglo, puesto que describié necesidades que
hasta el momento no se conocia como tales. Ademds, su simpli-
cidad hace que su modelo teérico, que originalmente no inclufa
un dibujo de una pirdmide, sea muy atractivo. Por si esto fuera
poco, es un modelo ordenado y en cierto modo intuitivo.

10 Maslow, A. (1943). A Theory of Human Motivation. Psychological Review,
50(4), pp.370-396.
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Pese a las grandes virtudes del modelo de Maslow, ser pionero,
ordenado, y simple, es una teoria claramente erronea. Justamen-
te sus mayores virtudes, simplicidad y orden, son sus mayores
defectos. La vida no es sencilla, ni es siempre ordenada. Si lo
fuese, como piezas que encajan secuencialmente, revelaria que las
personas son seres predecibles, con grados de libertad limitados,
como las mdquinas —por muy complejas que estas sean.

Para empezar, es obvio que las personas necesitamos la cone-
xién social. No es que nos guste, sino que constitutivamente
somos relacionales. Somos uno de los tinicos animales que des-
de su nacimiento hasta edad adulta, y para ellos pasan varios
afos, no puede “autoabastecerse”. Nacemos sin saber, ni comu-
nicarnos, ni caminar, y ni siquiera movernos en busca de la co-
mida o de una mejor postura para descansar, y solo a través del
cuidado, desarrollamos todas esas potencialidades. Pensemos
en dos ejemplos en los extremos de la vida. El nifio recién naci-
do, que estd en una incubadora tiene mayores posibilidades de
supervivencia si sus padres le vistan, le tocan, y sienten su calor
y cercania fisica. Esto lo pueden atestiguar todas las enfermeras
de neonatologfa del mundo. De modo muy similar sucede al
final de la vida. No es extrano oir la historia de matrimonios en
los que ambos cédnyuges viven como pareja estable durante mu-
chos afnos, hasta que ambos cumplen mds de 90, por ejemplo,
y tras la muerte de uno, el otro en pocos dias fallece. ;Pudiese
ser casualidad? mds bien, una demostracién, anecdédtica (que
no rigurosa y cientifica), de que a la persona le da mds energfa
para vivir su relacién con seres queridos que el alimento y la
medicina que recibe. Existen otros miles de ejemplos que ilus-
tran esta necesidad de carino. Recientemente una amiga vino
a Barcelona a hacerse cargo unos meses, de su hermana, viuda,
ingresada en una residencia de ancianos tras ser diagnosticada
de Alzheimer y haber sufrido un ictus. Cuando Maria llego
de Holanda, su hermana estaba en silla de ruedas y ni siquiera
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aguantaba la cabeza erguida. Tras tan solo cuatro difas de visitar-
la, su mejoria era evidente. A pesar de no reconocer a su herma-
na pequefia. Misterios del ser humano, para el cual, el afecto y
las conexiones son absolutamente necesarios para su desarrollo
vital, independientemente de su grado de conciencia.

Qué mueve a actuar a la persona: bisqueda de objetivos.

Aun de modo inconsciente, todos nos movemos en busca de
conseguir unos objetivos que satisfagan nuestras necesidades
percibidas. Al actuar tenemos un objetivo, y queremos conse-
guirlo. Dicho de otra manera: buscamos la mayor utilidad, es
decir retorno, de nuestro esfuerzo.

Imaginemos que estoy trabajando en mi despacho y me levanto
para ir a la fuente de agua que tenemos en la oficina. Aunque
quizds de modo inconsciente, lo hago para satisfacer una nece-
sidad. En este caso de hidratacién. Por otra parte, cabe pensar
que en algunas ocasiones puedo llegar a deshidratarme porque
no percibo la necesidad de beber, y por lo tanto no pongo los
medios para satisfacer dicha necesidad. Una tercera opcién es
que, fruto de lo que he leido o me han comentado otras perso-
nas, piense que tengo necesidad de beber muchos litros al dia, y
por lo tanto incluso pueda llegar a beber demasiado, y esto sea
perjudicial para mi salud. Por ello, cuando digo que buscamos
satisfacer una “necesidad percibida”, quiero con ello subrayar
que no tiene por qué ser una necesidad real, sin la cual no pue-
da conseguir ser feliz, tener salud, desarrollarme.

Son los objetivos 0 metas que perseguimos al emprender una
tarea los que determinardn el nivel de esfuerzo que empleo en
su ejecucion. Sin embargo, estos objetivos los podemos elegir
libremente, o pueden ser impuestos —por la situacién, etc. Lla-
mamos autodeterminacién al proceso por el cual realizamos
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actividades de forma voluntaria: bien sea por el placer de rea-
lizarlas (perseguimos objetivos intrinsecos que nos atraen), o
por la satisfaccién en alcanzar una meta, por ejemplo un nivel
de salario (motivacién intrinseca hacia un objetivo extrinseco
metas), o por el deseo de vivir nuevas experiencias (motivacién
intrinseca para experiencias estimulantes).

Por otra parte, la no autodeterminacién (motivacién contro-
lada) lleva a realizar determinadas tarea bajo alguna presion,
ya sea autoimpuesta o impuesta externamente. Mientras que la
automotivacién impulsa un compromiso activo del individuo
en situaciones estresantes, dando lugar a estrategias de afronta-
miento adaptativas, la motivacién controlada tiende a desenca-
denar la utilizacién de estrategias menos adaptativas e incluso
perjudiciales para la salud.

A las personas nos mueve a actuar la consecucién de unos ob-
jetivos que pueden ser muy diversa indole. En este sentido,
distinguimos tres tipos de objetivos que pueden impulsar a la
accion: los extrinsecos; los intrinsecos; y los prosociales.

Tabla 4-Liderazgo y motivacién: el lider no debe motivar.

De todo lo anterior podemos deducir que el lider NO debe motivar. Lo
repito porque puede sonar a error tipogrdfico y ahora en lugar de mayts-
culas lo pongo en negrita: el lider no debe motivar. La gente debe venir,
motivada, vestida y calzada, desde su casa. En el libro titulado “Esquivar
la Mediocridad” Xavier Marcet ! lo dice bien claro “una de las principales
tareas de los lideres es no desmotivar.”

Las personas nos mantenemos motivadas con lideres que reconocen nues-
tros esfuerzos y avances, que luchan para que cobremos lo que es justo, y
nos explican las reglas y porque unos cobran una cantidad y otros otra —y

Cont...

11 Xavier Marcet “Esquivar la Medicridad” Plataforma Editorial, Barcelona, 2018
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por lo tanto la retribucién no esa aleatoria ni injusta. Las personas segui-
mos motivadas con lideres que fomentan que aprendamos, que nos ofrecen
oportunidades de tareas interesantes. Que crean entornos de trabajo agra-
dables...donde incluso de vez en cuando hablamos de temas personales
que nos inquietan o alegran, y nos reimos juntos. Y sobretodo, seguimos
motivados con lideres que nos hacen ver la importancia de nuestro trabajo.
Su trascendencia. Su vertiente humana.

Déjame que te cuente un ejemplo... me sucedi6 hace anos. Entrevisté a un
empelado de un hospital. Un electricista. Me dijo “yo tengo mucha respon-
sabilidad. Porque en los quiréfanos estdn los cirujanos, pero ellos dependen
totalmente de unos instrumentos que funcionan con electricidad. Si yo no
realizo bien mi trabajo, una persona podria morir. Somos un equipo y cada
uno debemos hacer nuestra tarea.”

Objetivos extrinsecos de actuacion

Las metas extrinsecas son las buscadas como recompensa que
otro debe garantizar u ofrecer. Es decir, por definicién dicha
recompensa la otorgan terceras personas: clientes, proveedores,

jefes, compaferos, accionistas, amigos u conocidos, etc.

Estas recompensas pueden estar estipuladas en un contrato o no:
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 Algunos ejemplos de recompensas estipuladas en un con-
trato son un bonus de retribucién a final de ano; o una
promocién que se consigue como consecuencia de una
serie de logros; o una expatriacién tras cumplir una serie

de requisitos.

e Otras recompensas pueden no estar estipuladas en un
contrato, pero sin embargo existir la expectativa realis-
ta de que se recibirdn en caso de cumplir una serie de
condiciones. Por ejemplo: la expectativa de obtener una
reputacion ante los clientes, o una consideracién en el en-
torno social, o una estima de los duenos o directivos de
la empresa, etc, por ejemplo por haber sido parte de un

proyecto determinado.
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En muchos casos el deseo de obtener recompensas, es decir los
objetivos extrinsecos, se da como consecuencia de la necesidad
de satisfacer necesidades fisiolégicas o materiales, como por
ejemplo la necesidad de alimentarse, de cuidar la propia salud,
de tener un alojamiento digno.

Sin embargo, serfa una simplificacidn excesiva pensar que siem-
pre que se persiguen metas extrinsecas, es exclusivamente para
satisfacer necesidades materiales. O para obtener un recono-
cimiento social querido “per se”. Este reduccionismo, podria
llevar en un extremo a pensar que dichos objetivos son fruto
del egoismo, o del afin de poseer. Y por tanto, pensar que las
metas extrinsecas son casi-casi ilicitas. Pero esto no es asi. Es
légico buscarlas por si mismas: para satisfacer nuestra necesi-
dad de alimentarnos, tener un hogar digno, y acceder a bienes
y servicios.

Una persona puede querer recibir una recompensa de unos
terceros por multitud de razones mds alld de satisfacer nece-
sidades materiales. Quizds como modo de integrarse en una
sociedad. Pensemos por ejemplo en “el suefio americano”:
suele referirse a la idea de que el éxito econdémico profesio-
nal facilita la oportunidad de lograr una movilidad social
hacia arriba, y de ser aceptado y estimado en la sociedad.
Por lo tanto no se busca el dinero exclusivamente por la ca-
pacidad de adquisicién que genera como por la aceptacién
so cial que favorece.

Las recompensas extrinsecas, pueden pues desearse por diversos
motivos: por ejemplo de tipo intelectual (el dinero me permiti-
rd adquirir conocimientos en la Universidad) o afectivo (podré
cuidar de mi familia adecuadamente).
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Tabla 5-Objetivos extrinsecos de actuacion para un bien mayor:

El caso de Regina Llopis.

No es excesivamente conocido el ejemplo de Regina Llopis, una mujer de
capacidades cientificas extraordinarias, casada con un cientifico también
extraordinario, el fisico Antoni Trias Bonet. Regina es doctora en Matem§-
ticas Aplicadas a la Inteligencia Artificial por la Universidad de California
en Berkeley y Licenciada en Matemdticas con altos honores por la Univer-
sidad de Maryland. Estuvo 10 afios en el Departamento de Matemiticas
y Ciencias de la Computacién en la Universidad de Simén Bolivar de Ca-
racas, ejerciendo de profesora asociada. En 1988 fue fundadora y CEO de
Aplicaciones en Informdtica Avanzada SL.

Regina decidié dejar la ensefanza universitaria, en la que habfa conse-
guido éxitos académicos. Lo hizo para fundar una empresa, con el fin de
que fuese el legado econdmico y el medio de vida de su hijo Alvaro, que
por problemas en el parto tiene una discapacidad'?. Es decir, el criterio
esencial que Regina, y su esposo, fisico tedrico al que conocié estudiando
en EE.UU, fue el de conseguir recompensas extrinsecas suficientes para
solventar una necesidad familiar — futura: la del sostenimiento econémico
de su hijo, que ademds le proporcionase un lugar de trabajo en el que
desarrollarse.

Para ello Regina y Antoni crearon la empresa, Music Intelligence Solutions,
donde ha desarrollado con éxito tecnoldgico y comercial herramientas:
para predecir éxitos musicales; para detectar prematuramente el blanqueo
de dinero en transacciones; y para solucionar el problema de los apagones
eléctricos, reduciendo el tiempo de respuesta antes éstos y consiguiendo el
ahorro de costes en la distribucién de energfa eléctrica.

Si bien los objetivos extrinsecos pueden buscarse por si mismos como
modo de poseer y de ser reconocido, también pueden perseguirse por otras
razones mds elevadas como es la de ayudar a otros, lo que en si serfa un ob-
jetivo pro-social (que veremos a continuacion), como es el caso de Regina
y de su esposo.

12 http://blog.iese.edu/nuriachinchilla/2016/06/pactar-con-la-imperfeccion
-la-apasionante-vida-de-regina-llopis/
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Objetivos Intrinsecos de actuacion

Los objetivos intrinsecos de actuacién son aquellos que se pue-
den conseguir por el mero hecho de realizar el trabajo. Es decir,
conseguir los objetivos intrinsecos no requiere de otra persona
— u institucién- otorgue algo a cambio de lo realizado. No se
necesita que la recompensa (o pago) que otro pueda otorgar
u ofrecer. Por definicién las metas intrinsecas de actuacién se
consiguen en la propia realizacién de la tarea.

Quizds no haya otro fenémeno particular que refleje tanto el
potencial positivo de la naturaleza humana como los objeti-
vos intrinsecos de actuacidn: es decir, la tendencia inherente a
buscar la novedad y el desafio, a extender y ejercitar las propias
capacidades, a explorar, y a aprender.”® Podemos observar que
una persona sana, ya en su infancia es activa, inquisitiva, cu-
riosa, y disfruta del juego.'

Los objetivos intrinsecos habitualmente se atribuyen a una in-
clinacién natural a lograr dominio sobre las tareas, el interés
espontdneo al aprendizaje, y la exploracién que lleva al cono-
cimiento. Todos estos son motivos esenciales para el desarrollo
cognitivo y social, y representan una fuente principal de dis-
frute y vitalidad a través de toda la vida.

Sin embargo, seria una simplificacién pensar que siempre
que se persiguen objetivos intrinsecos, lo hacen exclusivamente
para satisfacer necesidades intelectuales o de relacién. O para
desarrollar una competencia y habilidad querida “per se”. Es
probable que una persona se comprometa en una actividad

13 La Teorfa de la Autodeterminacién y la Facilitacién de la Motivacién Intrin-
seca, el Desarrollo Social, y el Bienestar Richard M. Ryan and Edward L. Deci
14 Mds adelante en este libro hablaremos de la Gamificacién como una tendencia
humanizadora en la empresa.
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poco interesante por conseguir, por ejemplo, una recompensa
o evitar un castigo."” Tal comportamiento se denomina regu-
lacién externa, ya que obedece a un incentivo externo (locus
de causalidad externo), siendo el tipo mds extrinseco que exis-
te de motivacién.

Tabla 6-Objetivos intrinsecos para un bien mayor.
El caso de Santa Scollastica Community College.

El deseo de adquirir conocimientos puede verse como un medio para lograr
otros fines mds alld del deseo satisfacer las necesidades intelectuales. Estos
fines que en dltima instancia se desean lograr pueden ser més elevados en st
mismos, como por ejemplo ayudar a otros'®. En este sentido, es interesante
la “publicidad” de un “Community College”, de EEUU: Santa Schollastica
Community College, utiliza como argumento para animar a sus posibles
alumnos a inscribirse en los programas, el de que con los titulos que pue-
den conseguir “podrdn ayudar a otros.” Y de hecho explican en profundi-
dad cinco trabajos que podrian conseguir, tras graduarse, que ellos consi-
deran de especial relevancia en la ayuda a los demds: Trabajadores Sociales;
Enfermeras; Terapeutas ocupacionales; Maestros de escuela de educacién
primaria; Duefios de un pequefio negocio. Y de hecho explica c6mo cada
una de estas ocupaciones puede mejorar la vida de muchas personas. De
hecho, por ejemplo, habla de “Ocho tipo de trabajadores sociales super-he-
roes” La web de Santa Schollastica Community College explica que “una
de las maravillas de este campo (trabajador social) es que los superhéroes
del trabajo social llevan distintos sombreros. Pudiendo (...) adoptar distin-
tas especialidades a lo largo de los afios”

15 Deci, E. L., y Ryan, R. M. (2000). The “what” and “why” of goal pursuits:
Human needs and the self-determination of behavior. Psychological Inquiry,
11, 227 —268.

16 Aunque también podrian ser menos loables en si mismos, como por ejemplo
cometer un atentado terrorista — pensemos en las personas que adquirieron co-
nocimientos de piloto de avidén para poder cometer los atentados terroristas de
las Torres Gemelas.
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Tabla 7-Objetivos intrinsecos para un bien mayor.
El caso de Miguel Angel.

Pensemos en un caso concreto de objetivos intrinsecos que, en dltima ins-
tancia, buscan no satisfacer el propio deseo de conocimiento, sino un bien
mayor para otra persona. Ese es el caso, por ejemplo de Miguel Angel
17, que estudié medicina y obtuvo la calificacién més alta posible en el
trabajo de fin de carrera. Sin embargo, Miguel Angel no estudié medicina
por el puro deseo de saber, o de conseguir unos ingresos. Miguel Angel
era operario textil que comenzé medicina a los 36, con el fin de investigar
la enfermedad rara de su hija Mara, que en el momento que se gradué su
padre tenia 12 afios. En el momento de su graduacién, 2015, Mara seguia
sin hablar, teniendo constantes ataques de epilepsia, autismo y un tras-
torno obsesivo e intelectual grave. Pero la historia de Miguel Angel no es
triste. El, con su determinacién y trabajo, ha mostrado ser un padre coraje
en busca de conquistar su felicidad y la de su familia, y ve que los objetivos
intrinsecos, de conocimiento, son un medio para ello.

Seis anos de estudio que ademds fueron reconocidos con la mejor nota
cuando Miguel Angel presenté ante un tribunal médico su trabajo de fin
de carrera sobre el caso clinico de su hija. “Se quedaron impactados y emo-
cionados. Al acabar los médicos y profesores no me preguntaron nada, sélo
me dieron las gracias por haberles ensenado la historia de una enfermedad
desconocida para ellos”. Palabra de padre. Y médico.

Si las personas buscan conseguir objetivos intrinsecos por el deseo de cono-
cer, mejorar, y superarse, sin quererlos como medio para otro fin distinto,
demuestran un deseo de mejora y de perfeccién.

Sin embargo los objetivos intrinsecos, si bien pueden buscarse por si mis-
g
mos como modo de mejora y superacién, pueden también pueden perse-
guirse por otras razones mds elevadas como es la de ayudar a otros, lo que
en sf serfa un objetivo pro-social (que veremos a continuacién). También
pueden perseguirse objetivos intrinsecos como medio para ganar mds po-
der — que es un objetivo en si extrinseco, ya que viene otorgado por otros.
y g

17 Noticia aparecida en El Mundo con el titulo “Lo dejé todo para estudiar me-
dicina y tratar a su hija Mara” http://www.elmundo.es/cronica/2015/05/10/
554de5c9e2704e073a8b456d.heml
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Objetivos pro-sociales de actuacion

Los objetivos pro-sociales de actuacién son aquellos que se
buscan tener un impacto sobre otros a través del trabajo. Esos
“otros” pueden ser proveedores, clientes/consumidores, com-
pafneros de trabajo, o familiares. Al igual que en los objetivos
intrinsecos, no se necesita que la recompensa (o pago) que otro
pueda otorgar u ofrecer. Por definicién los objetivos pro-so-
ciales de actuacién se consiguen en la propia realizacién de la
tarea.

Los objetivos pro-sociales se refieren a consecuencias positivas
que el trabajo genera en otros. Es decir, una accién cuya meta
es pro-social tiene como objetivo ayudar, animar o beneficiar
a otras personas. Todos estamos también familiarizados con lo
que se denominan “comportamientos antisociales,” que son
exactamente los opuestos, aquellos cuyo objetivo es el de ge-
nerar consecuencias negativas: dafar, perjudicar o despreciar a
otras personas.

Tabla 8-Objetivos prosociales: beneficiar a otros como fin de la actuacion

profesional. El caso de Maria José Pujol.

Pensemos en el caso de Maria José Pujol. Ella no es especialmente conocida
par el puablico en general, pero si para cientos de familias a las que ella, a
través de su tarea profesional ha beneficiado directa o indirectamente. En
1975 Marfa José Pujol comenzé su andadura profesional como profesora
de primaria. Los primeros afios compaginé este trabajo con una licencia-
tura en pedagogia terapéutica. La escuela donde trabajaba Marfa José tenfa
tantas dificultades econdmicas que el director decidié que, para tener més
alumnos por clase, la escuela admitirfa a una poblacién hasta entonces en
gran medida desatendida: la de alumnos con problemas importantes de
aprendizaje.

En la clase de Marfa José coincidian seis alumnos con retraso escolar. Ella
se entregd con ilusion e implicacién a su clase y tuvo un buen “feeling” con

Cont...
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ellos. A lo largo de este curso, los problemas econémicos de esta escuela
se hicieron insostenibles. Para cerrarla, se recolocaron todos los alumnos
excepto los que tenfan problemas, porque en aquella época no se acepta-
ban en escuelas ordinarias. Para proporcionarles la educacién que merecian
Maria José se lanzd a la aventura de crear una escuela de educacién espe-
cial: Taiga.

A mediados de los 80 ampliaron su oferta educativa con la formacién pro-
fesional adaptada para ampliar sus posibilidades de integracién escolar, so-
cial y laboral. Asi nacié la Formacién Profesional Adaptada en la rama de
Serigrafia y Estampacién Textil.

Sin embargo, a pesar de la correcta preparacién de la primera promocién
fue imposible encontrar ni un solo empleo. De este modo en 1992, afio
emblemdtico para la ciudad de Barcelona, Maria José creé Icaria Serigrafia
en la que se les ofrecia una oportunidad y un contrato de trabajo.

En el afio 2018, Maria José sigue a la cabeza de estas y muchas otras ini-
ciativas, como Business with Social Value y el Hostal In-Out, todas ellas
dirigidas a ofrecer una oportunidad laboral adecuada a las necesidades de
un colectivo que de otra manera, se verfa excluido del mundo laboral,
limitando su autonomia y su capacidad de desarrollo.

El caso de Maria José ilustra cémo el objetivo principal de su trabajo a lo
largo de estos anos ha sido el de ofrecer un entorno digno y adecuado a
un colectivo en exclusion. Por lo tanto, ha buscado de modo prioritario
objetivos pro-sociales.

Si las personas buscan conseguir objetivos pro-sociales por el deseo de be-
neficiar a otras personas, de que mejoren sus vidas, de que se superen,
sin quererlos como medio para otro fin distinto, demuestran un deseo de
mejorar y de perfeccionar la sociedad.

Motivacién

Cuando hablamos de motivacién nos referimos a la energia, la
direccidn, la persistencia que ponemos en perseguir una meta.
En el mundo real, en la direccién de empresas y en la educa-
cién, por ejemplo, la motivacién es altamente valorada debido
a sus consecuencias es decir, se habla de motivacién porque se
entiende que es necesaria para conseguir unos objetivos, para
producir unas consecuencias.
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Segtin Juan Antonio Pérez Lépez'® la motivacién, en términos
generarles, es “la aplicacién del impulso genérico que todos te-
nemos para lograr satisfacciones, a la realidad de una accién
concreta con la que el decisor estima que alcanzard una satis-
faccién.”

Sin embargo, esa satisfaccién puede ser fruto de:

* buscar libremente unos objetivos, hacia los que se diri-
ge la energfa: debido a que ellas valoran esas metas o lo
que esas metas facilitardn. Por ejemplo quizds la persona
quiere conseguir un titulo universitario, no por el titulo
universitario en si, pero si por el tipo de trabajo que ese
titulo facilitard conseguir

e desear conseguir unos objetivos debido a que hay una
fuerte coercién externa: por ejemplo porque hay una ex-
torsién, o porque una vigilancia. Por ejemplo, podriamos
pensar en un preso al que se obliga a realizar una serie de
tareas como parte de su rutina diaria, o un adolescente al
que se ofrecen una serie de premisos (castigos) si se consi-
guen unos resultados académicos.

Es decir, las personas pueden tener una motivacién interna ver-
sus estar presionadas externamente. En el dmbito de este libro
vamos a tratar exclusivamente del primer tipo de motivacién:
el de la motivacién interna, pues como veremos mds adelante
en el libro, solo cuando se eligen los objetivos libremente, estos
llevan al desarrollo personal y al sentimiento de realizacién y

felicidad.

18 Perez-Lopez, J. A. (1996). Fundamentos de la Direccién de empresas. Madrid:
3a ed. Rialp.

42



DISCURSO DE INGRESO

Automotivacion

Las personas por norma general somos curiosas, y vitales, es
decir: somos agenticas, inspiradas, y seguimos un impulso in-
nato a aprender. Deseamos mejorar nosotras y contribuir a la
mejora de nuestro entorno. Estamos interesadas en dominar
nuevas habilidades, aprender nuevos conocimientos, y desarro-
llar destrezas. Y por ello, aplicamos nuestra energfa y nuestros
talentos de modo libre y responsable. Es decir, las personas en
general nos esforzamos por tomar las riendas de nuestras vidas
y estamos comprometidas con unos ideales unas metas, unas
personas.

Es cierto que aunque el contexto social no determina la capa-
cidad de estar motivado, si que influencia. El contexto puede
favorecer que estemos mds o menos auto-motivadas, tengamos
energfa, y nos sintamos integradas. De hecho, mds adelante
hablaremos de las condiciones que favorecen el desarrollo de
competencias y habilidades, que son los mismos que favore-
cen la automotivacién: entornos en los que las personas deben
afrontar retos —asequibles. Y entornos en los que la persona
recibe apoyo. Estas son las condiciones que favorecen que este-
mos automotivados.

Calidad motivacional

Calidad motivacional es la busqueda consciente y voluntaria
de resultados pro-sociales en de las decisiones. Es decir: tiene
mayor calidad motivacional aquella actuacién que como fin
tltimo busca contribuir positivamente a otros, bien sean los
clientes, la sociedad en su conjunto, la propia familia. Por su-
puesto, la calidad motivacional serd mayor cuando se cumplen
una serie de condiciones:
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1.-No se busca contribuir a un bien a través de permitir un

mal (es decir: el fin no justifica los medios)

2.-El hecho de que se busque contribuir a un bien, no quiere

decir que no se busque también otros fines —como por
ejemplo objetivos intrinsecos, de aprendizaje, o extrinse-
cos, de reconocimiento. Sin embargo, por lograr la con-
tribucién se estaria incluso dispuesto a renunciar a otro
tipo de objetivos.

La calidad motivacional es de madxima importancia, ya que a
pesar de que la cantidad de motivacién sea la misma cuando
se buscan como objetivos finales los extrinsecos, intrinsecos o
pro-sociales.... las consecuencias de uno u otro tipo de motiva-
cién serdn distintas.

Tabla 9- Consecuencias de una calidad motivacional pobre
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La cantidad de motivacién no es lo tinico que cuenta. Igual que las calorfas
no son todas iguales, una aportan mayor valor energético y son mds sanas
que otras, la cantidad de motivacién no es lo tnico relevante. Importan
también la calidad, medida como el peso relativo de los motivos pro-socia-
les en la cantidad de motivacién total.

Imaginemos que un futbolista estd muy motivado. En principio es bue-
no. Pero quizds su objetivo es puramente extrinseco. 100% motivado por
objetivo extrinseco. Por ejemplo, porque quiere ganar el reconocimiento
mundial del balén de oro. Posiblemente, como consecuencia, su interés
por contribuir al desarrollo de los compafieros; su esfuerzo por integrar
a los nuevos jugadores; su afin por celebrar los goles que marcan los de-
mds... sea casi nulo, inexistente. Por lo tanto, mucho menor que el de otro
cuya cantidad de motivacién sea la misma...pero entre sus objetivos esté
ganar el balén de oro, y disfrutar del partido, y aportar prestigio al equipo
y alegria los seguidores. Las actitudes y comportamientos del primero
tiene muchas mds posibilidades de acabar repercutiendo negativamente
en el trabajo comun, sincronizado...y generoso del equipo. El segundo
es mds probable que aporte a sus companeros, disfrute de los logros que

Cont...
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estos aporten, y contribuya al equipo de modo adecuado para conseguir
las metas propuestas.

En el dmbito de la direccién de empresas, pensemos en los efectos de los
bonuses desorbitados. En USA estos pueden llegar a ser de docenas de
millones de délares. En Espafia, podemos llegar a situaciones ridiculas en
las que pagamos auténticas millonadas a CEOs tras haber arruinado sus
empresas, - o sus bancos, que tanto da. Un directivo puede estar muy moti-
vado...pero si esa motivacién es exclusivamente por conseguir un objetivo
extrinseco. .., como lo es el bonus, es mds ficil que su motivacién le lleve
a tomar riesgos desproporcionados que pueden afectar negativamente a los
clientes o a los trabajadores. Es también mds ficil que ese directivo esté dis-
puesto a transgredir algunas reglas, normas internas o leyes legitimamente
establecidas... porque el beneficio que le va a conllevar le compensa. Le
compensa a él. Pero puede destruir mucho valor para decenas, o incluso
millares, de personas.

Amotivacion

Los seres humanos podemos ser proactivos y comprometernos.
O bien, podemos ser pasivos y estar alienados. Las condiciones
sociales en las que nos movemos pueden influenciar dichas ac-
titudes. Aunque todo conocemos caso en que en situaciones de
extrema necesidad, guerra, o desastres naturales...hay personas
que siguen motivadas.

Sin embargo, es cierto que las condiciones sociales pueden fa-
vorecer un estado de amotivacion. Por ejemplo, en un entorno
social o politico en el que hay un gran nivel de represién, por
ejemplo contra las mujeres, algunas pueden optar por adherirse
a lo que de ellas se espera y a lo que a ellas se les permite. De
modo similar, en un entorno totalitario de represién politica,
las personas pueden optar por seguir los mandatos, aunque ile-
gitimos, de las personas con poder.

Estd claro que el espiritu humano puede estar reducido y aplas-
tado y que los individuos a veces rechazan el crecimiento y la
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responsabilidad. Y también puede que nunca se les haya pro-
puesto. Puede ser una reaccién patolégica, una consecuencia
de una realidad genética, o consecuencia de unas decisiones
incorrectas. O puede ser consecuencia de un entorno que siem-
pre lo ha puesto todo ficil, en el que los premios no eran con-
secuencia del esfuerzo.

Con independencia del estrato social o cultural de origen, hay
abundantes ejemplos de ninos y de adultos que son apdticos,
alienados, e irresponsables. Y dadas algunas tendencias sociales,
como la sobreproteccién y la supresién del esfuerzo, quizds esa
apatia vaya a mds en lo préximos afos.

El funcionamiento humano no-optimo, propio de la apatia,
puede observarse no sélo en clinicas psicoldgicas sino también
entre los millones que, por horas o por dias se sientan pasiva-
mente ante sus televisores, miran ﬁja e inexpresivamente las
paredes de sus aulas, o esperan indiferentemente por el fin de
semana cuando “escapan” de sus trabajos. La persistencia, la
proactividad y las tendencias positivas de la naturaleza humana
claramente no estdn invariablemente presentes.

Tabla 10- ;Por qué hay personas amotivadas?

La amotivacién hace referencia a la falta de motivacién para desarrollar
una tarea o actividad en un contexto determinado. En su extremos: se
refiere a la falta de motivacién habitual en una persona (y esto jexiste!).

Entre otras razones la persona estd amotivada cuando:
a) no percibe una relacién entre su comportamiento y las consecuencias

del mismo; por lo tanto no se canaliza esfuerzo porque no se le encuen-
tra el sentido a hacerlo;

Cont...
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Es decir: cuando me lo han dado todo hecho. Cuando me han dado més de lo
que necesito. Cuando me han hecho percibir que el esfuerzo no es necesario.

b) o cuando existe una total falta de habilidad percibida; es decir, cuando
a la persona no se le ha ayudado a desarrollar competencias, o eran tan
fuera de sus capacidades, que ha resistido el intentarlo;

Es decir: cuando me han exigido mucho pero no me han acompanado en
el desarrollo de esas competencias. O cuando me han pedido demasiado
poco para lo que yo podria dar, y por lo tanto me he desmotivado. O cuan-
do ni me han pedio nada, ni me han acompanado a conseguirlo.

¢) o cuando la persona cree que la actividad que se realiza no es importan-
te o interesante. Es decir: cuando no hay un por qué. mejor: un para
quién. Por qué no tiene una razén para hacerlo. Claramente...si nadie
va a recibir el beneficio de aquella accidn... para qué realizarla.

Es decir: cuando la percepcidn es “esto no sirve para nada” o “esto no be-
neficia a nadie” asf que para qué voy a cansarme haciéndolo.

Notas definitorias del trabajo

El trabajo una actividad humana que transforma la realidad

Las definiciones de trabajo que se han propuesto a lo largo de
la historia son abundantes, en ocasiones contrapuestas, sin em-
bargo (casi-)todas coinciden en considerar el trabajo como una
“actividad humana”. Es decir: por mucho que digamos que /as
abejas trabajan...o que los robots trabajan... en este ensayo no
voy a meterme en una discusion filoséfica. Pero si me voy a
centrar en un trabajo que requiere de voluntariedad y libertad,
y estas son propias de la persona para transformar la realidad.

Una de las leyes basicas de la dindmica, derivada de los principios
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de Newton referida tan sélo al mundo estrictamente fisico, define
en su enunciado que “zrabajo es igual a fuerza por distancia”. La
traigo a colacién para destacar que el trabajo. ..requiere esfuerzo.

Asi pues estas son las dos caracteristicas esenciales del traba-
jo: es una actividad humana, a la vez que hace referencia
al esfuerzo —energia- y a la transformacién de la realidad.
Y esto es contario a muchas percepciones contempordneas,
que en algunos casos de modo implicito, aceptan enunciados
como por ejemplo: “Sélo lo que te pagan es trabajo”; “El valor
del trabajo se mide por la cantidad de dinero y prestigio so-
cial que reporta.” Incluso algunos organismos oficiales como
las Naciones Unidas aceptan que “E/ trabajo estd centrado en
la adquisicion de medios que permiten al individuo y a su fa-
milia mantener un status social definido por el nivel de consumo
7 Sin embargo, este tratado no acepta esta definicién reduc-
cionista que vacia al trabajo de su dimensién de servicio/trans-
formacién y por lo tanto de solidaridad/donacién hacia los re-
ceptores a quien se presta dicho servicio.

Algunas concepciones contempordneas vacian al trabajo de su
dimensién de esfuerzo y de servicio. Llevdndolo al extremo, se
desliga el trabajo incluso de sus resultados, entendidos en sentido
amplio: el bien producido, el aprendizaje generado, el impacto
en el medio ambiente, etc. En muchos casos, y de modo casi
exclusivo, se liga el trabajo al reconocimiento social que suscita
en otros y a su capacidad de generar ingresos para quien lo rea-
liza. Segin esta l6gica, como el prestigio social es mayor, es més
preciado un trabajo como futbolista de élite, que el un cirujano —
aunque este salve vidas- que el de un maestro de primaria —aun-
que este pueda ayudar a desarrollar las competencias clave para

19 Conferencia “Trabajo y vida familiar: una perspectiva Global”, en el XI7 Sim-
posio Internacional de Etica, Empresa y Sociedad, celebrado en TESE, Barcelona el
3.VIL.2002.

48



DISCURSO DE INGRESO

una vida personal y profesional-, o de una limpiadora —aunque
esta pueda estar manteniendo a toda una familia con su empleo
o haciendo posible el trabajo del cirujano. Y por supuesto, cual-
quiera de estos trabajos es mejor que el de cuidar a un familiar
(de modo no remunerado) discapacitado o impedido.

En los reduccionismos “El trabajo es reputado como una mera y
simple mercancia, susceptible de ser comprada de acuerdo con las
draconianas leyes que impone la oferta y la demanda. Frente a él
se alza el capital, que es lo realmente digno y lo que confiere valor
social a quienes lo poseen. Por el contrario, trabajar no goza de
ningiin reconocimiento, y se subordina por completo al capital y a
la triunfante nueva-técnica™.

Esta simplificacién excesiva y errénea de la definicién del trabajo
podria llevar a las empresas a legitimar medidas injustas, como
la despido en masa por un deseo injustificado de abaratamiento
de costes. En este sentido, el reduccionismo llevaria a equiparar a
los obreros a simples unidades de produccién. Quizds podamos
recordar el impacto que produjo en Espana la pelicula “Los lunes
al sol™!. Esta pelicula, que gané numerosos galardones internacio-
nales, exponia la trigica situacién en la que se encontraban unos
obreros del norte de Espafa una vez se cerraron los astilleros. No
solo por el hecho de no tener acceso a un medio con el que ganarse
el sustento, pero atin mds, por verse desposeidos de parte de su
identidad, como trabajadores y como productores de bienes. De
verse despojados de un medio que les facilita las relaciones socia-
les. Por verse usurpados de un papel social en su entorno. Todo
ello ayuda a reflejar que el trabajo no es tan solo, y muchas ve-
ces ni siquiera principalmente, un medio para ganar un sustento.

20 Tomds Melendo “La dignidad del trabajo” (1992) Ed. Rialp pdg. 25.
21 Esuna pelicula con cierta tendencia de izquierda, que reivindica derechos obre-
ros, pero que sin embargo expone una situacion interesante y compleja.
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Aunque esto pueda, y de hecho es, importante.

En un marco en el que se valora el trabajo por el rendimiento
econémico que genera para aquel que lo realiza, nos encontra-
mos con numerosas inconsistencias. Por ejemplo, en una acti-
vidad que rinda grandes beneficios para quien la realiza, aun-
que destruya valor para la empresa -por ejemplo por conllevar
especulacién o riesgo desproporcionado-, es considerado por la
sociedad como un trabajo ‘valioso’. Sin embargo, un trabajo que
aporte mucho valor -como cuidar a una persona mayor-, si no
reporta ingresos para quien lo realiza, puede ser menospreciado.

Tabla 11-Un ejemplo del valor del trabajo: “Tras el Tsunami”
(10.3.2012)

El 10 de marzo del 2012, exactamente un afio después del Tsunami que
asol6 Japon, el New York Times? publicaba una historia que conmovi6
Japén con el siguiente relato:

“En medio de la desolacién de hallar el cuerpo sin vida de su madre después
del Tsunami del pasado mes de marzo, Fumie Arai estaba reconfortada por
un pequenio detalle. La cara de su madre habia sido cuidadosamente lavada.

Mrs. Arai se dio cuenta enseguida de que aquello habia sido hecho por un
profesional. Indagd hasta descubrir que era un enterrador ya retirado, Atsus-
hi Chiba. Dicho enterrador habia dedicado su vida a preparar los cuerpos
de para el crematorio y entierro en el rito Budista. Después del Tsunami,
Mr. Chiba preparé cuidadosamente para el “entierro o crematorio”, sin que
nadie se lo pidiese ni compensase, a mds de 1000 personas. Inesperadamente
Mr. Chiba se ha convertido ahora en un héroe que ha ayudado a curar las
heridas de miles de familias. (...) Después de un ano del Tsunami que
acabé con la vida de mds de 20000 personas en la regién de Tohoku, histo-
rias como las de Mr. Chiba ofrecen destellos de esperanza a una regién que
tardard décadas en olvidar lo sucedido y reconstruir su fisonomfa.”

22 htep://www.nytimes.com/2012/03/11/world/asia/a-year-later-undertakers-
story-offers-japan-hope.html Ultimo acceso: 27 de XII 2017
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El valor del trabajo

Asi pues, segin lo mencionado hasta ahora definimos el traba-
jo, siguiendo al profesor Tomds Melendo® de la Universidad de
Malaga como un conjunto de actividades humanas que precisan
esfuerzo, y son necesarias para lograr un fin. Dichas actividades
requieren una cualificacion técnica o intelectual. Con dichas ac-
tividades: 1) se transforma la naturaleza en beneficio propio ylo
ajeno; 2) se presta un servicio y 3) se perfecciona quien la realiza.

Tabla 12-Pautas para medir “El Valor del Trabajo”

En este ensayo sostenemos que el valor del trabajo depende de:

La eficiencia y eficacia en el uso de los medios necesarios para el trabajo
La eficacia se refiere a si se con el trabajo realizado se consigue el fin propuesto
por el mismo — asi pues un trabajo de vendedor serd més eficaz cuando ven-
da mds, un médico cuando mejore la calidad de vida, y un maestro cuando
sus alumnos aprendan mds.

La eficiencia se refiere a la proporcionalidad de los medios utilizados — por
ejemplo un trabajo que para satisfacer una necesidad de entretenimiento
destrozase irreparablemente la naturaleza tendrfa una eficiencia negativa,
y sin embargo uno que aportase a la naturaleza tendrfa un valor muy po-
sitivo.

La eficiencia también se refiere al coste humano que el trabajo pueda requerir
— por ¢jemplo un trabajo que para realizarlo necesita un esfuerzo humano
que pone al limite de sus fuerzas a quien lo realiza por no utilizar la tecno-
logfa (o seguridad) adecuada, serfa un trabajo muy poco eficiente.

Los efectos que la actividad supone en aquel quien realiza la tarea

Las habilidades y competencias desarrolladas — por ejemplo el valor de una
actividad que desarrolla hdbitos intelectuales, analiticos, deportivos, etc. es
mayor que una que desarrolla hdbitos nocivos contra la salud, por ejemplo.

23 Tomds Melendo, “La dignidad del trabajo” (1992) Ed. Rialp pag. 104
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El conocimiento intelectual que ayuda a adquirir — por ejemplo una activi-
dad que ayuda a conocer distintas culturas, la historia, las bases cientificas
de una disciplina es mayor que el de un trabajo que no facilita adquirir
conocimientos

Los hdbitos®® que desarrolla y que ayudan a conformar y perfeccionar a la
persona — por ejemplo un trabajo que facilitase el hdbito de la integridad,
de la honestidad, de la empatia, tendria un valor muy superior a otro que
fomenta la mentira y el engafio.

Los efectos que la actividad supone en el receptor del bien o servicio,
Las necesidades que satisface en el receptor del trabajo — el valor de un trabajo
que satisface la necesidad de atencién sanitaria, o de companfa, tiene un
mayor valor social que uno que fomenta la ludopatia o la pornografia

Los hdbitos que ayuda a desarrollar, y que ayudan a conformar y perfeccionar
al receptor del trabajo — un trabajo que ayuda a desarrollar los hébitos de
confianza, de agradecimiento, de integridad, de generosidad, es mds va-
liosos que uno que lleva a desarrollar el hdbito del resentimiento o de la
desconfianza.

Solo el necio confunde, valor con precio.

Antonio Machado

Corolario: Consecuencias de las caracteristicas definitorias

del trabajo

1. El trabajo, segtn lo hemos definido, cuando se realiza dentro
de un entono productivo o institucional, estard encaminado
a aumentar el valor de la empresa, y no solo el propio bene-
ficio.

24 Hébito entendido como “disposicion estable que inclina a determinadas ac-
ciones, haciéndolas més ficiles”, y distinguiendo tres tipos de hdbitos: “#écnicos,
intelectuales y de cardcter” Ricardo Yepes en “Fundamentos de Antropologia”

(1996) Ed. Eunsa, pdg. 91
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) , ;
2. Puede haber trabajos muy valiosos que, sin embargo, no ten
gan retribucién econémica para quien los realiza.

Puesto que no hemos utilizado la variable “ingresos ge-
nerados” para medir el valor del trabajo, significa que
puede haber un trabajo no remunerado que aporte mds
valor que otro que si estd remunerado. Esto es impor-
tante a la hora de generar politicas publicas que faciliten
reducir una jornada laboral para desarrollar trabajos en
el hogar y cuidar de la familia, o incluso la conveniencia
o no de entrar/abandonar el mercado laboral remunera-
do, para desarrollar otra tarea mds valiosa.

“(...) muchos perciben el trabajo prictico y emocional
de cuidar de la familia y el hogar como una intrusién
en la vida laboral mds que como intrinsecamente va-
lioso. Este conflicto continuo fuerza que se re-evalte el
significado de ‘trabajo del hogar’ y de ‘trabajo-trabajo’
considerdndolos como diferentes pero igualmente va-
liosos®”.

3. Todo trabajo tiene una dimensién de servicio hacia el recep-
tor que, entendido en sentido amplio, pueden ser los propios
compaieros de trabajo que estén realizando la siguiente tarea
sobre el bien que se estd produciendo. En gran medida, el va-
lor del trabajo dependerd de la calidad del servicio efectuado.

4. La persona para desarrollar un trabajo realmente valioso
segiin las variables y pardmetros que hemos definido para
medir el valor del trabajo, ha de ser capaz de implicarse to-
talmente en la tarea, realizdindola:

25 “The Changing Nature of Work” (1996), Cornell Employment and Family Ca-

reers Institute
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o Con la mixima perfeccién técnica, aumentando asi el
valor econémico del producto

o Desarrollando las propias habilidades, capacidades cogni-
tivas y hdbitos permanentes

o Satisfaciendo en el receptor una serie de necesidades: ma-
teriales, intelectuales o afectivas. Una actividad que no
satisface necesidades no deberia ser considerada “trabajo”.
Es decir, si el receptor de la actividad estd peor después de
recibir el bien o servicio...aquellos deberia ser considera-
do trabajo.

* Un caso extremo podria ser el de los que venden sus-
tancias adictivas nocivas — drogas, por ejemplo. Los
supuestos receptores de dicho “trabajo” estdn en peo-
res condiciones después de recibir la droga y consu-
mirla (exceptuamos en este ejemplo los casos de uso
terapéutico). Por lo tanto, los que la estin vendiendo
en realidad no estdn realizando un trabajo, segtin la
definicién que seguimos hemos hecho.

Notas definitorias de la empresa

Una organizacién es un conjunto, relativamente reducido de
personas que coordinan esfuerzos para conseguir unos objetivos
que interesan a todas ellas, cada una por sus motivos. Las orga-
nizaciones, realmente, no “actian”. De modo habitual solemos
decir, y escuchar frases como “mi empresa me ha traicionado”,
o al revés “estoy encantada con mi empresa’, o “esta empresa
toma decisiones insensatas” o al revés “es una empresa muy
responsable”.  Sin embargo, son las personas las que toman
decisiones. Las que actGan. Y en muchos casos, incluso cuando
nos referimos a la empresa, en realidad, nos estamos refiriendo
a “mi jefe”. Aunque, claro estd, la empresa como ente juridico si
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que existe. Y cada vez mds, sus directivos asumen la responsabi-
lidad de lo que en ella suceda. No ya solo los administradores,
sino aquellos que de hecho desarrollan, de forma sistemdtica y
continuada, una actividad de gestién sobre materias que son
propias del administrador, y lo hace con poder auténomo de
decisién y con el pleno respaldo de la sociedad. Pero esto es
harina de otro costal. En este libro no voy a entrar en materias
juridicas, pero si que queria resaltar que las leyes cada vez re-
flejan mejor la nocién de que la “empresa” es un ente desper-
sonalizado que actda de modo misterioso, estd cada vez mids
en desuso. En parte, por las graves consecuencias que dicha
nocién podria acarrear - con personas tomando decisiones que
no deben rendir cuentas ante la ley en caso de imprudencia,
riesgos excesivos, etc.

De la definicién de empresa como un conjunto de personas que
coordinan esfuerzos para conseguir unos objetivos que interesan
a todas ellas, cada una por sus motivos, podemos deducir que
para que una organizacion exista, tiene que satisfacer minima-
mente y necesariamente, los motivos de las personas que coope-
ran en ella. Claramente, si nadie estd motivado a trabajar en la
empresa, por lo que esta ofrece, la empresa no puede existir.

Una vez la empresa es capaz de satisfacer los motivos para que
haya quién esté dispuesto a trabajar en ella debe a su vez ser
capaz de generar beneficios. De ello depende su continuidad.
Tan reduccionista seria pensar que una empresa existe exclu-
sivamente para generar beneficios, como obviar su necesidad.
Igual que en una persona seria reduccionista pensar que existe
para comer... pero también seria nefasto pensar que puede vi-
vir sin comer.

Al hablar del valor del trabajo me he referido a tres tipos de
consecuencias de este:
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en primer lugar, la eficiencia y eficacia en el uso de los me-
dios necesarios para el trabajo;

en segundo, los efectos que la actividad supone en aquel
quien realiza la tarea;

en tercero, los efectos que la actividad supone en el receptor
del bien o servicio.

Pues bien vamos a referirnos de nuevo, a estos tres niveles al
hablar de las organizaciones, de las empresas. Para producir un
trabajo valioso la empresa debe atender a estas tres dimensio-
nes, y por lo tanto alinear tres niveles organizativos, todos ellos
importantes y cuya sincronizacion es imprescindible:
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Un conjunto de mecanismos orquestados en aras a conseguir
eficacia y eficiencia. Es decir: conseguir obtener unos benefi-
cios del modo mis eficiente, posible.

Por ello es de méxima importancia tener una estrategia que
atienda a las necesidades y caracteristicas del entorno: labo-
ral, social, politico, econédmico, etc. La estrategia se refiere al
modo en que se proporcionard el servicio o producto al merca-
do. Pueden ser estrategias de comercializacién, de marketing,
financieras y de personal. El denominado Plan de Negocio
recoge estas formalizaciones.

Estos mecanismos incluyen lo que habitualmente deno-
minamos como politicas de empresa. Estas politicas son
los mecanismos creados para coordinar las acciones de los
miembros de la organizacién. Por ejemplo, estas incluyen los
sistemas de seleccion, retribucién, evaluacién, las politicas de
conciliacién trabajo-familia, etc. Estas politicas deben estar
alineadas con la estrategia. Una estrategia de alto crecimien-
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to y penetracién, requerird de unas politicas mds “agresivas”
que una estrategia que responde a un mercado maduro y por
lo tanto busca la mantenerse en una posicién estable.

El dltimo de los mecanismos minimos para conseguir la efica-
cia, es contar con una estructura jerarquica formal, definida
del modo que mejor responda al mercado, y a la estrategia, y
que pueda organizar y llevar a cabo las politicas de empresa.
Esta estructura es lo que habitualmente llamamos el organi-
grama, que define quién hace qué. Quién es responsable de
qué. Y quien depende de quién.

La empresa cuenta con personas que aportan sus conoci-
mientos y su voluntariedad para llevar a cabo esos servi-
cios o producir esos bienes que generan beneficios. Por lo
tanto las empresas han de atender a los efectos de la acti-
vidad en quién los realiza: ;Estdn aprendiendo a hacerlo
mejor? ;Se estdn preparando para afrontar el futuro? ;Se
les dirige de modo que puedan desarrollar sus capacidades
y que sientan el apoyo necesario para afrontar los retos?
Por ello, en esta segunda dimensién de la organizacién,
distinguimos tres elementos:

El saber acumulado y necesario en la empresa. Lo que los
americanos denominan el know-how. Aquello que las per-
sonas de la empresa saben, y necesitan saber, para consumar
la estrategia. Es de mdxima importancia, puesto que una
estrategia perfecta, sin las personas que puedan darle cum-
plimiento, no deja de ser una idea estéril, pues no produce
ningdn bien o servicio.

Las personas deben saber qué se espera de ellas, cémo pueden

contribuir a la organizacién, y qué conforman los procesos
de decisién en la organizacién. El modo en que se diri-
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ge a las personas, y por lo tanto se facilita (vs. se dificulta)
que aprendan y desarrollen (o no). Los procesos dependen
en gran medida de los directivos, de sus valores, de sus tem-
peramentos, y de sus creencias. Dentro de estos procesos de
decisién cabe distinguir dos aspectos muy relevantes: cémo se
toman las decisiones, y cémo se comunican. Cémo se toman:
sse pide informacién a las personas que pueden tener datos y
conocimiento relevante?. ;Se escuchan distintas opiniones?.
:Se delega adecuadamente?. Etc. Estos procesos son de extre-
ma relevancia puesto que facilitan (vs. dificultan) el proceso
de aprendizaje... y por tanto la capacidad de la empresa de
afrontar nuevos retos y/o situaciones complejas.

Por udltimo, dentro de esta dimensiéon cabe destacar la im-
portancia de lo que denominamos la estructura real, que
se refiere al conjunto de personas concretas, con nombre y
apellido, que ejercen el liderazgo y/o ostentan el poder en la
empresa. Cada una de esas personas aporta sus particulares
competencias, sus intereses, su experiencia, su estilo y forma
de tomar decisiones. La estructura real es de tan gran impor-
tancia, que una misma empresa, al anunciar el cambio de una
de las personas, quizds su CEO o su director creativo, por
ejemplo, puede aumentar su valor en bolsa — o disminuirlo.
La estructura real es de tanta importancia que es habitual oir
el aforismo “las personas se unen a empresas y proyectos y
abandonan y huyen de jefes”

Por ultimo, tenemos el nivel que se refiere a los efectos que
la actividad supone en el receptor del bien o servicio. En
este nivel estdn los elementos que determinaran el nivel de
compromiso de los clientes, asi como de los propios emplea-
dos (vistos como receptores de un bien: que es aquello que
la empresa les ofrece). Este nivel estd conformado por tres
elementos:
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La misién externa, que se refiere a las necesidades reales de
los clientes que una empresa trata de satisfacer a través del
producto o servicio que ofrece. Para distinguir lo que es una
necesidad de aquello que no lo es, cabe responder a la pre-
gunta: Después de recibir ese bien o servicio: ;la personas estd
mejor o peor que antes? Asi pues, si la respuesta es “peor”,
eso no es una mision licita. Asi pues, si el servicio que una
empresa se propusiese fuese, por ejemplo, ayudar a blanquear
dinero. O bien distribuir droga. Habria que concluir que no
son misiones licitas: puesto que los que blanquean dinero y/o
consumen droga estin peor después de hacerlo que antes.
Y las sociedades en las que ellos viven también estdn peor.
Cudnto mds importante sea la necesidad del cliente, y mejor
la satisfaga la empresa, mds comprometido estard el cliente
con la empresa. Eso lo vemos dfa a dfa en el IESE. Para nues-
tros participantes, el satisfacer su necesidad de saber dirigir a
personas y empresas es de gran relevancia. Y para la sociedad
también lo es. Asi pues, como los clientes consideran que el
IESE satisface esa necesidad de un modo excelente: le otor-
gan su conflanza repetidamente, y se comprometen con cola-
borar en los proyectos que la Escuela lleva adelante.

Por otra parte, los efectos que se producen en las personas que
reciben el bien o servicio dependen de los valores de todos
aquellos que toman parte en el proceso de decisién. Los va-
lores no dejan de ser los criterios de decisién de aquellos que
toman cada una de las resoluciones. Los valores no son los
que se deciden “institucionalmente”, e incluso se pintan en
las paredes de las sedes corporativas. Los valores son los crite-
rios utilizados por cada uno de los agentes de la organizacién.
Si estas decisiones se toman con equidad, con prudencia, con
ecuanimidad, etc... hard que tanto los clientes como los em-
pleados aumenten su compromiso con la organizacién. Lo
contrario generard rechazo, critica, disconformidad.
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Por dltimo, estd la misién interna. Esta es la gran olvidada en la
direccién de empresas. .. y sin embargo, absolutamente relevante.
Se refiere a la satisfaccién de las necesidades de los miembros de
la organizacién. Estas necesidades incluyen tanto cuestiones eco-
némicas como de status y reconocimiento, y de desarrollo pro-
fesional y personal del empleado. {En cudntos casos hemos oido
la sentencia, casi convertida en axioma de suyo evidente, de “el
cliente es lo primero™ Y qué error tan grande se esconde tras esta
sentencia insensata. El cliente no puede ser lo primero... si prime-
ro no trato bien a mi empleado. Es decir: solo a través de satisfacer
las necesidades de mis empleados puedo en gran medida garanti-
zar que estos a su vez hagan todo lo posible para satistacer las de los
clientes. Por supuesto, uno podria encontrar alguna que otra ex-
cepcién puntual donde un empleado “sediento de formacién, y de
sentido en su trabajo” es igualmente capaz y pone el esfuerzo para
satisfacer las necesidades del cliente hasta su maxima expresién. La
excepcion existe, seguro. Pero la regla también: y solo un empleado
al que se le han satisfecho sus necesidades legitimas —de las que ya
hemos hablado anteriormente- serd habitualmente capaz de ofre-
cer un servicio excelente al cliente.

Caracteristicas del entorno actual del trabajo en las em-
presas.

El desarrollo tecnolédgico y la realidad social en que nos encon-
tramos, en pleno sigo XXI, impone unas caracteristicas al en-
torno en el que se desarrolla el trabajo. Entre ellas voy a comen-
tar alguna, que a mi modo de ver es paradigmadtica del entorno
actual. Sin embargo, esta no es una clasificacién sistemdtica ni
comprehensiva. Como verd el lector huyo de hablar de entornos
VUCA?*, que por manidos y sobre utilizado ha dejado de ser ttil.

26 VUCA es un acrénimo utilizado para reflejar la volatilidad, incertidumbre (un-
certainty en inglés), complejidad y ambigiiedad de condiciones y situaciones.
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Ofrezco una clasificacién que, a mi modo de ver es atil para el
tema que nos ocupa: la humanizacién de las empresas y de la
direccién de personas y cdmo generar valor a través del lideraz-
go. Cualquier esfuerzo que desee humanizar el trabajo actual
debe partir de estas dos premisas: la naturaleza humana (quién
es el hombre, sus necesidades, cémo aprende, etc), y de la reali-
dad actual del entorno social y laboral (la complejidad que con-
lleva la toma de decisiones). De la naturaleza humana hemos
hablado sucintamente en las pdginas anteriores, y del entorno
actual vamos a hablar ahora. Cualquier esfuerzo por humanizar
la empresa que no parta de estas dos premisas estarfa conde-
nado al fracaso. Y partiendo de esta premisas el éxito no estd
asegurado, pero por lo menos, serd un esfuerzo con mayores
posibilidades de éxito.

Tabla 13- Caracteristicas del entorno en el que actualmente
se desarrolla en trabajo

Un entorno tecnolégico que amplifica la realidad.

Una demanda social y un entorno tecnoldgico que hace la realidad mis
transparente.

Una organizacion del trabajo y gestién de los procesos que descentraliza
la gestién.

Una sociedad que reinventa usos para realidades ya existentes.

Un entorno laboral y social que acelera los cambios.

La nocién de VUCA fue creada por el U.S. Army War College para describir la
volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigiiedad del mundo surgido tras
el fin de la Guerra Fria. El término comenz4 a utilizarse de forma generalizada
en los anos 90. Posteriormente ha sido utilizado en los campos de la estrategia
empresarial aplicindose a todo tipo de organizaciones (Fuente: Wikipedia ht-

tps://es.wikipedia.org/wiki/VUCA)
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Un entorno que amplifica la realidad.

Solia decirse que “lo que sucede en las Vegas... se queda en las
Vegas.” Con ello se aludfa a un pacto implicito de aquellos que
iban a jugar a los casinos de dicha ciudad. Sin embargo, hoy,
lo que sucede en cualquier parte del mundo puede ser rdpida-
mente conocido en el otro extremo del globo terrdqueo. Puede
ser visionado, comentado, discutido. Y ello tiene repercusiones.
Positivas y negativas, como era de esperar.

Pensemos en el incidente que sucedié en United Airlines el 10
de Abril del 2017. Sube el personal de la acrolinea a desalojar a
un pasajero. El se niega puesto que ni es justo (tiene su reserva),
ni debe hacerlo (es médico y debe operar al dia siguiente). En
resumidas cuentas: el personal de la aerolinea le arrastra fuera,
en medio de sus quejas y gritos, y del de los demds pasajeros,
que estupefactos lo graban con sus teléfonos méviles. En pocas
horas se hace viral. Los medios de comunicacién cldsicos, TV y
radio, se hacen eco. También la prensa escrita. En menos de dos
dias millones de visualizaciones. La bolsa reacciona devaluando
el valor de la compafia en un billén de Délares”. Esto no hu-
biese sido posible hace tan solo unos afos (stres? ;cinco?). La
penetracién de las Redes Sociales no lo hacia factible. Hoy su
uso masivo, la credibilidad, legitima o no, hacen que un suceso
“materialmente” pequefo, tenga (potencialmente) repercusio-
nes de enorme magnitud.

27 'The Guradian: https://www.theguardian.com/us-news/2017/apr/11/unit-
ed-airlines-shares-plummet-passenger-removal-controversy
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Un entorno que favorece la transparencia y la apertura.

Una apertura que lleva a que las personas (potenciales empleados,
clientes, o legisladores) conozcan mucho mejor el quehacer de las
empresas: de sus directivos; de sus proveedores; de sus productos;
de sus cadenas de produccién; de sus alianzas. Es una apertura y
transparencia en todas las direcciones. Es decir: la empresa que
estd contratando, por ejemplo, tiene muchos mds medios a su
alcance para conocer en todas sus dimensiones a las personas que
solicitan trabajo en dicha empresas, o que tienen calificaciones
y experiencias que les convierten en posibles candidatos. Hace
también mds factible conocer la realidad de las empresas con las
que generar posibles alianzas, o con las que fusionarse. Pensemos
en aplicaciones como por ejemplo Indeed”® o Glassdoor” que
permiten que los empleados de las empresas valoren a sus em-
pleadores en una serie de pardmetros — sueldo, condiciones de
trabajo, y en general “pros” y “contras’.

Es conocido por el caso de Amazon, cuyos empleados crearon
la pdgina FACE, (que en inglés significa “afronta” —entre otras
cosas— y que también es el acronimo de “The Former And
Current Employees of Amazon’:’Face Amazon’). Este grupo de
antiguos y actuales empleados de la compania denuncia lo que
ellos consideran condiciones laborales de la empresa. El mo-
vimiento comenzé con un articulo a doble pdgina en el New
York Times*, en 2015. Tendrdn o no razén. Serdn quejas licitas

28 Indeed es una empresa que facilita publicar ofertas y buscar trabajo. Ademds
también permite que los empleados hagan valoraciones de sus actuales emplea-
dores. Para buscar especificamente informacién de una empresa hay que poner:
En https://www.indeed.es/cmp/nombre-de-la-empresa/reviews

29 Similar a Indeed, Glassdoor ofrece una plataforma de bisqueda de empleo (y

de publicacién de ofertas) asi como de valoracién de la empresa por parte de
los actuales empleados. https://www.glassdoor.com/Reviews/index.htm

30 Inside Amazon: Wrestling Big Ideas in a Bruising Workplace https://www.
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o no. Sin embargo, no cabe duda que la tecnologia ha favo-
recido que empresas como la misma Amazon aparezcan en el
horizonte, cambiando en gran medida el mercado del gran con-
sumo. También ha cambiado lo que podemos llegar a conocer
de las empresas, y sus pricticas, ain sin tener una experiencia
de primera mano.

Un entorno que favorece la descentralizacion.

Con descentralizacién me refiero a la capacidad productiva, de
un bien, un servicio, o un conocimiento, por entes autbnomos
o independientes. La tecnologia favorece que entes auténomos
produzcan un bien, un servicio, o un conocimiento, que an-
tes requerfan de una misma entidad centralizada. Por ejemplo:
una enciclopedia. En este 4mbito es bien conocido que entre las
impresas en papel, la enciclopedia Espasa (o Enciclopedia Uni-
versal Europeo-Americana) llegé a ser de las de mayor prestigio
mundial. Editada en Espafa desde 1908, llego a tener mds de
un mill6én de articulos en 115 volimenes. Contaba con 168,000
paginas; 125,000 ilustraciones; y 100,000 biografias. Ineludi-
blemente requeria de una coordinacién. La Enciclopedia Espasa
fue el proyecto mds ambicioso de la Editorial Espasa (fundada
por José Espasa Anguera en 1860), que se fusion6 en 1926 con
la Editorial Calpe, de Nicolds Maria de Urgoiti, y ya como Edi-
torial Espasa-Calpe, se integré en 1991 en el Grupo Planeta’.
Sin embargo, la tecnologia no permitido que se pueda descen-
tralizar la produccién de conocimiento, su edicidn, y su critica.
Wikipedia no deja de ser un exponente paradigmadtico de dicha
descentralizacién: es una enciclopedia gratuita, poliglota y edi-

nytimes.com/2015/08/16/technology/inside-amazon-wrestling-big-ideas-in-a-

bruising-workplace.html

31 Esta informacién proviene de Wikipedia: https://es.wikipedia.org/wiki/Enci-
clopedia_Espasa
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tada de manera colaborativa, sin que los editores o redactores
perciban un sueldo por su aportacién. La Fundacién Wikime-
dia, que es la que gestiona el proyecto, es una organizacién sin
dnimo de lucro cuya financiacién estd basada en donaciones.

Un entorno que ﬁlvorece nUevos usos para Servicios o bienes que ya
existian.

Durante muchos afios los repartidores han desaparecido. No se
nos trae a casa la leche, que antiguamente lo hacia el lechero.
Ni casi es necesario el cartero, pues la correspondencia viene
por internet. Ni hay repartidores de periddicos, pues consu-
mimos la mayoria de la informacién por medios digitales. Sin
embargo, las compaiias de reparto estdn al alza. En Barcelona,
en el ano 2016 y 2017, una compania de reparto, Glovo tras
convertirse en el socio logistico de McDonald’s cerré varias
rondas de financiacién millonarias 2. A través de la aplicacién
Glovo podemos pedir que nos traigan la cena al trabajo; que le
lleven un documento a un cliente; 0 que compren y entreguen
unas flores para un ser querido. Uno de los particulares que co-
laboran con Glovo recogerd el pedido y lo cumplird en menos
de 60 minutos. Es decir, las personas que trabajan para Glovo
son: repartidores.

Otro ejemplo paradigmdtico de reinvencién nos lo ofrece de
nuevo Amazon. Amazon revolucioné el modelo de consumo
de libros. Primero vendiendo, a través de su plataforma, libros
que la misma empresa distribufa. Después facilitando que mi-
les de librerias y distribuidores e incluso particulares, ofreciesen
en la plataforma sus libros. Ademds, haciéndolo asi, fomenté
el mercado de libros usados. Todo esto llevé a la (cuasi-)des-
aparicién de muchas cadenas de librerfas “fisicas,” situadas en

32 hups://www.elespanol.com/economia/empresas/20170719/232477488 0.html
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universidades, en centros comerciales, etc. pues, Amazon en el
2017 ha abierto tiendas de libros “fisicas”. En New York. Y en
otras ciudades de Estados Unidos. “Tenemos 20 afios acumu-
lados de informacién sobre las preferencias y gustos de nuestros
clientes. Sabemos qué les apasiona®”

Un entorno que acelera los cambios.

Si bien cualquier época ha sido testimonio de evolucién cienti-
fica, técnica y filoséfica. . .las dGltimas décadas viene marcadas no
por el cambio, sino por la aceleracién de dichos cambios. Por
ejemplo, desde que se invent6 la television, con su primer mo-
delo en 1920, hasta que llegé a ser totalmente eléctrica pasaron
15 anos. Después de casi 30 afios, en los 60, la televisién pasé a
transmitir en color. En los 80 se inventd el mando a distancia.
En el 2000 llega la television plana. Es decir, desde el afio 1920
hasta el 2000, aproximadamente cada 15 o 20 anos se ha dado
un gran cambio en el uso de la televisién. Desde el 2000 sin
embargo los cambios han sido acelerados. Solo por mencionar
los que se refieren a las pantallas, desde el 2000 han llegado
al mercado las pantallas de cristal liquido (LCD), de plasma
(PDP) y de luz digital (DLP). Recientemente se han lanzado
las de luz orgdnica (OLED), y ya estdn preparadas para salir al
mercado las de conduccién de electrones por superficie (SED)
o las de pantalla de emisién de campo* (FED).

33 Jennifer Cast, vice president of Amazon Books https://www.usatoday.com/sto-
ry/tech/news/2017/05/24/amazon-brin”We have this 20 years of information
about books and ratings, and we have millions and millions of customers who
are passionate,”gs-its-physical-bookstore-new-york/102071054/

34 https://en.wikipedia.org/wiki/Large-screen_television_technology
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Pensemos asi mismo en el teléfono mévil. En 1973, se hizo
lo que se considera la primera llamada de la historia desde un
teléfono mévil®”. En 1994, desde Finlandia, llegé el primer No-
kia “realmente” mévil (que dos afios antes comercializé uno
que pesaba mds de 10 kg y se instalaba en coches). Motorola,
continué innovando y en 1989 lanzé una versién reducida en
tamano y avanzada en autonomfa. Las siguientes dieron paso a
un nuevo e innovador disefio, que en 1996 aparecié en Matrix.
En 1997 Nokia sacaba terminales con una interface mds facil
de utilizar. En el 2002 aparecié la Blackberry, que fue el primer
teléfono inteligente®. En el 1997 aparecié el primer iPhone, y
desde entonces ha aparecido una nueva versién aproximada-
mente cada 18 meses. Ni que decir tiene que la evolucién de
los smartphones ha ido ligada a un crecimiento exponencial de
las aplicaciones que utilizan y de las utilidades y servicios a las
que estas aplicaciones dan lugar.

Tanto la televisién como la telefonia (mévil) han evoluciona-
do con los anos, pero podemos ver que es en las dos Gltimas
décadas cuando los cambios se presentan de modo acelerado,
con ciclos cada vez mds cortos y més disruptivos en lugar de
incrementales.

S=

35 hteps://www.muycanal.com/2014/01/31/futuro-del-telefono-movil
36 Algunos consideran que el primer Smartphone fue de Simon, IBM — pero no
entro en esta discusién, aqui solo lo menciono a modo ilustrativo. https://

histinf.blogs.upv.es/2012/12/03/smartphones/
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$8 22 PARTE. Algunos procesos criticos de
direccién de personas. Claves para que sean
mds eficaces y humanizantes.

Seleccién

Entre todos los procesos de la empresa, este es sin duda uno
de los mds relevantes. Con ¢l determino a quien atraigo y se-
lecciono para estar en mi barco. Con esas personas compartiré
la aventura de ofrecer un servicio al cliente; de generar conoci-
miento que haga mi empresa sostenible en el tiempo; de mini-
mizar las externalidades negativas que inevitablemente quizds
podamos generar, y de fomentar las positivas que contribuyan
a generar riqueza y capital social en la sociedad.

En este proceso es paradigmdtico el anuncio que Ernest Shac-
kleton puso en la prensa cuando se aventurd a cruzar el conti-
nente helado de punta a punta pasando a través del Polo por
primera vez en la historia, lo que él denominé “la dltima gran
travesia terrestre pendiente”:

“Se buscan hombres para un viaje peligroso. Sueldo
bajo. Frio extremo. Largos meses de completa oscuri-
dad. Peligro constante. No se asegura retorno con vida.
Honor y reconocimiento en caso de éxito.”

Desde el punto de vista sentimental este iba ser, en la cabeza y

el corazén de Shackleton, el dltimo gran viaje polar que podia
emprenderse. Serfa mds importante adn que ir al Polo “y creo
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que corresponde a la nacién britdnica llevarlo a cabo, pues nos
han derrotado en la conquista del Polo Norte y del Polo Sur”.

Asi pues Shackleton queria personas que estuviesen dispuestas
a arriesgarse, y que no lo hiciesen solo dinero, sino por la gloria
que eso les reportaria a ellos y a su pais. Sin embargo, a pesar de
querer personas que estuviesen dispuestas a arriesgar. .. necesi-
taba que tuviesen un motivo para querer vivir, para querer vol-
ver. Algo que fuese mayor que ellos y que la gloria que recibi-
rian que actuase de norte cuando enfrentasen a las dificultades
que con toda seguridad encontrarfan, que quisiesen superarlas
no ya por ellos mismos, sino por aquellos que les esperaban.

Los historiadores dicen que Sir Ernst dividié las mas de 5000

. <« b2l <« » <« . »
respuestas en tres pilas: “locos”, “desesperados” y “posibles.
Claramente, ni los locos ni los desesperados eran candidatos
adecuados para su expedicién.

Todas las empresas deben definir el perfil de personas que quie-
ren tener en su tripulacién, de modo que el barco navegue ade-
cuadamente:

* En un mercado maduro posiblemente se necesitardn tri-
pulantes experimentados y sin una necesidad excesiva de
retos y cambios constantes. Que no busquen una gloria
facil, y que estén dispuestos a aguantar largas épocas de
dificultad. Quizas esn estas circunstancias, se quiera tam-
bién incorporar algun tripulante dispuesto a explorar al-
ternativas. Dispuesto a buscar otras aguas en las que na-
vegar.

* En un mercado emergente, un nuevo Sector en un nue-

vo ecosistema, como puede ser una start-up tecnoldgica,
posiblemente se busquen personas con poca aversion al
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riesgo, con pocas cargas de conocimiento que les liguen al
pasado, y con una vitalidad y energia grandes. Aunque en
ese mismo entornos, quizds se busque también el contar
con algunas personas mds maduras y experimentadas, que
puedan dar solidez al proyecto. Que puedan calmar esas
ansias. Que puedan medir el riesgo de modo mads realista
o menos apasionado.

Es decir, y en conclusién: no existen reglas mdgicas para la con-
tratacién. Pero si que existe una mdxima: cuida a quién invitas
a formar parte de tu proyecto, porque tu empresa se convierte
en quien tiene en ella.

Te cuento dos anécdotas. Una es de una pequena editorial, que
en 10 afos ha conseguido una reputacién considerable en Es-
pana y Latinoamérica, con sede en Barcelona. El otro de una
empresa de Trabajo Temporal que facturé mds de 350 millones
en el ano 2017.

Tabla 14- Un ejemplo de contratacién por valores

El Director General entrevista a un muchacho recién graduado:

DG: ;Estudios? Candidato: Filosofia

DG: ;Has mirado nuestra Web (de libros por supuesto)? Candidato: St
DG: ;Qué titulos te has leido? Candidato: Ninguno

DG: ;Qué titulos te atraen para leerte? Candidato: Ninguno

DG: OK...contratado. Necesito alguien que sea el que monitoree y gestio-
ne las transacciones con otros paises. Ha de ser alguien como td: que diga
la verdad en cualquier circunstancia. Candidato: OK, Gracias.

El otro ejemplo es de Eurofirms, una empresa con sede en Gi-
rona, de la que te hablaré mds veces en este libro pues hacen co-
sas ejemplares. Eurofirms es una empresa de trabajo temporal,
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cuyos clientes son todo tipo de empresas, desde pymes hasta
multinacionales, que necesitan trabajadores temporales.

Tabla 15-Un ejemplo de despido...por falta de valores

Un ejecutivo de una multinacional cliente llamé a un directivo conocido
suyo de Eurofirms para pedirle un puesto para su hijo Alfonso, ingeniero
en telecomunicaciones. Tras una entrevista, Alfonso fue contratado para
trabajar en las oficinas centrales de Eurofirms. Antes de su integracién en
el departamento de informdtica lo enviaron a una delegacién para que
conociese las operaciones del dfa a dfa y viera la dindmica de las oficinas. A
los dos dias el recién contratado coment6 que no necesitaba conocer mds
las oficinas, que se sentfa acartonado (en realidad utilizé otra expresion
mds soez) y que se iba a dar un paseo. Al dia siguiente se le [lamé desde la
central, se le comunicé su despido y se le explicé el porqué. A los pocos
dfas, su padre llamé a su contacto en Eurofirms para agradecer que hubie-
ran sido tan claros con él.

De los Headbhunters a los Nethunters — el caso de Talentier

Todos estamos acostumbrados al término “headhunter”. La pa-
labra en si (“Cazadores de cabezas”) es poco adecuada, sin em-
bargo estamos muy acostumbrados al concepto; un headhunter
es un profesional que trabaja para una firma profesional y que
realiza las bisquedas que sus clientes le solicitan. Habitualmen-
te son perfiles profesionales, ejecutivos, con gran experiencia en
un sector, cargo, u entorno profesional.

Habitualmente la gran fortaleza de un headhunter era: su agenda
de contactos personales y la relacién de confianza que generaba
con ellos en contactos personales. Esta relacién se construia en
contactos cara a cara, con contactos periddicos, con tiempo de
dedicacién y acceso a foros especializados, con la organizacién de
eventos de networking, etc. AL fortaleza del headhunter era ac-
ceder a informacién de “quién es quién” y “quién sabe qué” que
las empresas no podian fécilmente acceder.
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Pero el terreno de juego ha cambiado. Ya lo hemos comenta-
do anteriormente: la transparencia del entorno, la identidad
digital de las personas, y los cambios acelerados en industrias,
sectores, y productos... hacen que el 4mbito de actuacién de
los headhunters hayan reducido su campo de accién en gran
medida. Y lo que ellos no pueden cubrir, otros si lo pueden
hacer. Y nacen ocupaciones nuevas, como los nethunters.

Tabla 16-Los “nethunters” como ejemplo de empleado
adaptado al entorno actual.

Los nethunters son un claro ejemplos de empleados y procesos adaptados
a las condiciones laborales actuales. Claramente demuestran que ante el
nuevo entorno, no cabe quedarse a esperar que a uno le hagan un “contrato
indefinido” o que le hagan una oferta de “por vida” o se convoquen oposi-
ciones que en otro tiempo hubiesen llevado a una seguridad laboral. Ellos
saben que lo nico que en este entorno conduce a esa seguridad laboral es
ser empleables. Y ellos se hacen empleables a si mismos y a otros.

Un nethunter es una persona que se dedica a buscar candidatos/as a través
de la web 2.0 y las redes sociales. Saben que la mayoria de las ofertas no
se publican en los medios tradicionales, como los portales de empleo y la
prensa, sino que se hace a través de las redes sociales y profesionales, como
LinkedIn, Facebook y Twitter. También saben que las experiencias labora-
les, los conocimientos de las personas y las necesidades de las empresas son
cambiantes y dindmicas, por lo tanto no sirve tener una agenda...hay que
dar un seguimiento continuo.

El nethunter es experto en conocer a los candidatos, darles seguimiento y
de este modo saber sus competencias, sus aspiraciones, y sus caracteristicas.
El nethunter actda como proveedor externo de empresas que a su vez son
las que han recibido los mandatos de los clientes.

Veamos un ejemplo de una empresa que utiliza Nethunters
como proveedores: Talentier.
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Talentier es una start-up asentada en Barcelona, que empezé
a operar en 2017. Ellos se definen como “la red inteligente de
busqueda de talento especializado”, especificamente en el dm-
bito de los empleos digitales. Segtin han detectado, s6lo en Es-
pana van a crearse 1,25 Millones de Empleos Digitales hasta
2021.

Sin embargo, contratar talento digital es complejo: hay escasez
de candidatos; los mejores candidatos no buscan activamente
empleo; y el abanico de tecnologias es cada vez mds dificil de
abarcar. Asi pues, Talentier ofrece un “Marketplace Transaccio-
nal”, que permite a las empresas contratar talento digital ex-
traordinario gracias a la combinacién entre:

* Tecnologfa (Machine Learning).
 La m4s extensa red de Nethunters.

Los Nethunters que trabajan para Talentier tienen las siguientes
caracteristicas:

* Son recruiters independientes, sin una relacién laboral con
la empresa.

* Son expertos en tecnologias especificas, con lo cual pueden
entender muy bien las necesidades de la empresa que hace
la busqueda y mantenerse muy al dia de dicha tecnologia.

* Se mueven en los mismos foros off y online que los candi-
datos, de modo que mantienen una relacién muy cercana
con los candidatos, asi pues:

« hablan su mismo lenguaje,
- saben lo que los candidatos buscan,

» conocen c6mo venderle un nuevo proyecto profesio-
nal...
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Talentier trabaja en una plataforma cloud donde sus empresas
cliente cuelgan sus necesidades: las caracteristicas de la posi-
cién que deben cubrir. Una vez publicadas:

* desde Talentier se analiza qué nethunters de los que tra-
bajan con ellos de modo freelance, podrian ser adecuados
para dicha bisqueda,

* se les asigna a los mds adecuados y especializados para esa
posicién, y

* los nethunters elegidos se ponen inmediatamente a la bus-
queda para garantizar que el cliente pueda recibir candida-
tos de gran calidad en menos de dos semanas.

Con todo ellos se facilita: la eficiencia del mercado. Las
personas pueden mantenerse empleables, puesto que se les
ofrecen retos adecuados a sus capacidades, y hay fluidez en
las ofertas. Cosa absolutamente imposible en un entorno no
tecnolégico, donde las ofertas y las bisquedas se circunscri-
bfan mucho mds a las personas conocidas off-line, y donde
las competencias quizds no necesitaban una actualizacién
tan constante.

Por otra parte, ese tipo de bisquedas hace que las empresas
puedan seleccionar empleados con un encaje mayor con sus
necesidades, ya que las bisquedas las hacen personas que se
especializan en un tipo de tecnologia, de lenguaje, de pro-
gramacién, de experiencia... de modo que entienden muy
bien las necesidades del cliente asi como las del potencial
empleado, generando encajes mucho mds adecuados para
ambas partes.
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Retribuciéon

Los sistemas de retribucién son dificiles de disefiar y complejos
de implementar. Pero, sobretodo, son atin mds complicados de
corregir o retocar una vez implantados. Los sistemas de retri-
bucién estdn claramente muy relacionados con las necesidades
de las personas. Un salario digno es aquel que me permite sa-
tisfacer mis necesidades fisiolégicas, y mis deseos de tener y de
disfrutar de cosas que se pueden lograr con dinero. Sin embar-
go, el salario no estd exclusivamente relacionado con las necesi-
dades fisioldgicas y materiales.

El salario, la retribucién, estd también muy relacionado con las
necesidades afectivas o de pertenencia. El salario ofrece mucho
mds que un poder adquisitivo. El salario envia mensajes muy
potentes. Es un modo de comunicar que entendemos univer-
salmente, y que ademds pesa mds y es mds creible que otros en
caso de que entra en conflicto ellos. Por ejemplo: si digo que
valoro el volumen, y sin embargo retribuyo ventas que pueden
ser de dudosa procedencia, el mensaje es claro: lo que valoro
es la eficacia de las ventas. Si digo que las personas son el ac-
tivo mds importante de mi empresa, pero ofrezco “salarios ba-
sura’, mi actuacién contradice mi mensaje verbal. Si pregono
que “todos en la empresa somos necesarios e importantes” y el
salario del CEO es 250 veces mayor que el de la persona que
menos cobra...

Hay que tener en cuenta que el salario sirve otros propdsitos
en la empresa ademds de ofrecer una capacidad adquisitiva a
las personas que contribuyen a la empresa. A continuacién
vamos a ver algunos otros propésitos para los que sirve la
retribucién.
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Propdsitos para los que sirve la Retribucion, ademds de otorgar
poder adquisitivo

1) El salario me indica hasta qué punto me valoran (y respe-

2)

tan) a mi y a mi trabajo, en relacién a otros empleados. Por
ello, si por un trabajo yo cobro 1000, y la persona que estd
al lado mio cobra 1001, por un trabajo que yo considero
que es exactamente el mismo, mi descontento no vendrd
por el hecho de que con esa unidad monetaria él o ella tenga
mayor poder adquisitivo: sino porque a ella la consideran
mds, su trabajo es més valorado.

Por esto, es importante saber comunicar las “reglas del jue-
go”.Y esto no quiere decir que le gustardn a todo el mundo,
ni que todo el mundo aceptard que son las mejores, pero si
que saben con qué reglas nos regimos. De hecho, y hacien-
do un paralelismo, a muchos de nosotros puede no gustar-
nos el “fuera de juego” del fitbol, sin embargo, si estamos
en el campo, tenemos que tener en cuenta que estd vigente,
porque el que no me guste, no lo invalida.

El salario me manifiesta si se vive la justicia, y por lo tanto si
la empresa merece mi confianza. En el ejemplo del pérrafo
anterior, si a algunas personas no se les pita el fuera de juego
y a otras si... ahora ya no es que no me guste el fuera de
juego, ahora es que me siento decepcionado por ver que hay
personas con las que se tiene un trato de favor, o arbitrario,
o en definitiva, injusto. Por lo tanto, siguiendo el ejemplo
del caso en el que yo cobro 1000 y mi “vecino” de puesto
de trabajo 1001, me lleva a deducir que en mi empresa no
se vive la justicia. Y eso genera desconfianza, y en ultimo
término socava el compromiso.
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Por lo tanto el viejo chiste de “si no me puedes subir a mi
el sueldo... jpor lo menos bdjaselo a ese!” puede reflejar
una realidad mds profunda de lo que a primera vista pare-
ce mostrar. Si bien parece una demostracién de envidia...
puede mds bien ser una manifestacién de la necesidad de
confiar en la empresa y en su justicia, en la que se estaria
manifestando algo as{ como “si no hay ninguna razén por
la que cobra mds... demuéstrame que eres justo y si a mi
no me puedes subir el sueldo....pues tendrds que bajdrselo
aél”

3) El salario me envia un mensaje sobre los valores de la em-
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presa. El problema, y grande, es que lo que realmente se
valora, no estd siempre alineado con lo que en teoria dice
la empresa que valora. Y aun peor, en muchos casos no estd
alineado con lo que la empresa necesita para ser sostenible y
para alcanzar su cometido.

Por ejemplo, en muchas empresas hoy en dia se expresa
de modo explicito que “valoramos el trabajo en equipo”,
o que “el compromiso de nuestras personas es lo mds im-
portante”, u otras afirmaciones similares. Sin embargo,
muchas de estas empresas pueden estar enviando mensajes
contradictorios con sus sistemas de retribucién, en caso de
que estén primando, por encima de todo, las aportaciones
individuales.

Por ejemplo, en bastantes ocasiones el sistema de retribu-
cién envia mensajes contradictorios en los quipos de ventas:
se retribuyen, con un bonus variable, el conseguir una serie
de metas y aportaciones individuales, mientras que se habla
de trabajo en equipo y del valor del companerismo. En estos
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casos los llamamos “equipos de ventas”, pero de “equipo”
solo tienen el nombre. Ya que la gestién del mismo, su eva-
luacién, y su retribucién hacen que sea un grupo de profe-
sionales que trabajan en un mismo proyecto, pero el obje-
tivo de las personas involucradas no es interdependiente, y
por lo tanto, trabajan de modo individual.

Un equipo de ventas, o de cualquier otro tipo de funcién, en
el que haya una retribucién por logros individuales, es como
un equipo de futbol en el que hubiese un variable por goles
marcados que hiciese mds importante para algunos miem-
bros el marcar goles que ganar partidos: podré hablar mu-
cho de la colaboracién y del equipo, pero el mensaje real que
estoy enviando con la némina de cada mes es “preoctipate
de tu contribucién individual, incluso si es a expensas del
bien de la organizacién.” Muy duro pero es asi. Y me atrevo
a afirmar que no deberfamos culpar a esos “futbolistas” por
chutar a gol aun sabiendo que otro de sus companeros tiene
mds posibilidades de marcar. Deberiamos culpar a los di-
rectivos por disefar esquemas de retribucién erréneos, que
incentivan comportamientos disfuncionales para el equipo
y para la empresa en su conjunto.

Es cierto que la persona siempre conserva su libertad, y que
aunque el sistema prime la aportacién individual, la persona
puede aun asi perseguir el bien del equipo a expensas de su
propio bien. Es cierto que la retribucién nunca es per se res-
ponsable de un comportamiento indebido. Sin embargo, es
también cierto que “la ocasién hace al ladrén,” y a veces los
sistemas pueden poner a las personas en situaciones en las
que actuar rectamente, en aras al bien comun, requiere de
ellas una virtud dificil de adquirir.
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Tabla 17-Miguel Angel Ariiio

“Los directivos deberian tener solo sueldo fijo”

En esta tabla me voy a limitar a reproducir (que no plagiar pues lo hago
con su permiso) un escrito de mi compafero de claustro, el Profesor Mi-
guel Angel Arifio. El sostiene, y estoy de acuerdo, que los directivos no
deberian cobrar sueldos variables, excepto en el caso de que se liguen a los
resultados de la compafia. Y pienso que su reflexién es muy acertada. Y
muy debatida: especialmente por aquellos que si cobran suculentos bonu-
ses; por aquellos que creen que la buena marcha de la compafifa es en gran
medida fruto de su propio esfuerzo; y por aquellos que creen que cuanto
mds pagan mayor es el esfuerzo de las personas para conseguir unas metas.

Reproduzco, repito, con su permiso y con algunos pequefiisimos cambios
(aunque lo pongo todo entre comillas), un post del Prof Arino de 23 de
Marzo del 2013, titulado

“Los directivos deberian tener solo sueldo fijo”:

“Sé que el titulo y el contenido de este mensaje contradice las practicas
directivas y lo que se ensefia en muchas escuelas de negocios. Pero es lo que
pienso: los directivos deberfan tener solo un sueldo fijo. Todo lo alto que
se quiera, pero solo sueldo fijo.

Por qué? Cuando se asigna un sueldo variable, se liga la retribucién de
los directivos al logro de unos objetivos. Esos objetivos se miden a través
de unos indicadores (ventas, beneficios, cotizacién de la accién, etc.). Y
aqui empiezan los problemas, pues esto es equivalente a decir que la buena
marcha de la empresa es funcién solo de unos indicadores.

Pues no, la buena marcha de la empresa es funcién de un montén de cosas
dificilmente reducible a indicadores. Por otro lado los indicadores son eso:
indicadores. Muchas veces no reflejan fielmente la buena o mala marcha de
la empresa. Ejemplos hay abundantes de directivos que han recibido unos
bonos sustanciales y han dejado la empresa al borde de la quiebra. Si se
trata de retribuir por objetivos medibles: la guardia urbana pondrd multas
por todas partes y los responsables de sucursales de bancos concederdn
hipotecas a todo el que la pida — con los consiguientes efectos nocivos que
ya hemos visto.

Ademis cuando la retribucién estd ligada al logro de unos indicadores,
el directivo se centra mds en esos indicadores que en hacer las cosas bien.
Como dice Jeffrey Pfeffer, profesor de Stanford, uno de los problemas de

Cont...
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los incentivos es que son muy eficaces. Consiguen identificar a la gente con
el incentivo. También los objetivos a los que estdn ligados los incentivos
suelen ser objetivos a corto plazo, por lo que dificultan que el directivo
piense mds alld de lo que pueda pasar este afio.

:Qué se debe hacer pues? Pues a cualquier directivo o empleado se le debe
explicar bien sus funciones, y luego evaluar c6mo las estd desempefando.
Y esa evaluacién, que es una de las funciones directivas mds importantes,
no se puede reducir a unos cuantos indicadores, sino debe abarcar todo su
quehacer profesional. Esto es dificil, ya lo sé, pero nadie ha dicho que la
profesién de dirigir sea una profesién ficil. Lo fécil es dejar las cosas a una
serie de indicadores, y después mal medirlos. Eso lo hace cualquiera.

Otra cosa muy distinta es reparto de beneficios entre la gente de la empresa
cuando las cosas van bien. Esta es una préctica muy saludable.”

Eurofirms: equipos de ventas sin objetivos y sin retribucion va-
riable

Aunque te la acabo de nombrar un poco mds arriba, es posible
que no te hayas quedado con el nombre de esta empresa: Eu-
rofirms”. No pasa nada: ya la conocerds. Es una empresa del
sector de las ETTs que en 2017 ha sido la cuarta por factura-
cién en Espana (después de Randstad, Adecco y Manpower),
y la que mds factura en el pais sin ser de capital extranjero. Es
también la que mds ha crecido porcentualmente en Espafia en
los dltimos diez anos. Eurofirms comenzé sus operaciones en
el afo 1991 con dos sucursales en Girona ofreciendo servicio
de trabajo temporal. Cerré el 2017 con 95 oficinas en Espana,
Portugal y Holanda, con un equipo de mds de 500 profesiona-
les que atendian cerca de 3.000 empresas clientes. Y con planes
de expansién a otros paises.

37 Informacién en base al caso escrito por Josefina Lagos (MBA de IESE), bajo la
supervisién del Profesor Miguel Angel Arifio y la Profesora Mireia Las Heras. 26
de Enero del 2018. Esta version ha sido aprobada por Miquel Jorda, Presidente
de Eurofirms, y estd actualmente en proceso de edicién como caso de IESE.
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El ano 2017, las ventas de Eurofirms alcanzaron a los 351,5
millones de Euros. La ventas de la empresa han crecido todos
los afnos en los dltimos ocho afos, entre el 2% (entre el afo
2011-2012, afo en el que el sector facturé de media un 8%
menos que el ano anterior); y el 49% entre el 2015 y 2016 (ano
en el que el sector crecié de media un 12%). Es decir: no es el
entorno econémico el que gestiona el devenir de la empresa.
Hay algo mds que se estd haciendo bien.

Pues aqui viene lo sorprendente de este crecimiento tan espec-
tacular: la estrategia de crecimiento y servicio al cliente es muy
clara. Sin embargo, no existen objetivos, ni bonuses variables
para nadie de la empresa, ni por supuesto para el equipo co-
mercial. Las estructuras son muy planas, sin demasiadas jerar-
quias lo que permite fluir mejor y tomar decisiones de manera
mds 4gil. Para que el funcionamiento sea posible, se seleccionan
personas para la empresa que sean transparentes, responsables,
y respetuosas. En palabras de su Presidente y DG, “No existe
mayor objetivo que el que una persona responsable se autoim-
pone”.

Tabla 18-Eurofirms: Equipos de Ventas sin Objetivos ni Variables

Segiin Miquel Jorda, el Fundador y DG de Eurofirms, los sistemas de re-
tribucién variables son complejos y acaban siendo injustos, puesto que no
reflejan la realidad de la aportacién de las distintas personas a la organiza-
cién. Ademds, segtin él, acaban generando situaciones perversas, como la
falta de colaboracién con objetivos que son importantes para la empresa,
pero que no estdn contemplados en el bonus de la persona.

Miquel cuenta una ocasién en la que la falta de salario variable de las ofici-
nas demostré de modo mds patente lo beneficioso que era para la compa-
fifa en su conjunto. Ocurrié en el afio 2016: una multinacional espafiola
hizo una peticién de trabajadores temporales para una de sus filiales en
Portugal. Por una parte, para Eurofirms era una gran oportunidad de en-
trar en ese mercado teniendo ya una gran empresa como cliente. Por otra,

Cont...
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era un riesgo el no atender dicho mandato, ya que las grandes multina-
cionales prefieren tratar con empresas que puedan ofrecer el servicio en
distintos paises y asi disminuir la complejidad de sus operaciones. Asi que
Miquel asigné el encargo a unas oficinas de Barcelona. A los que llevarfan a
cabo el mandato se les explicé que, como era l6gico, aquello era un encargo
atipico. Relevante. Dificil. Y...que podria ayudar a que Eurofirms entrase
en un nuevo mercado y mantuviese un cliente importante. Las oficinas
de Barcelona trabajaron con ahinco. Dieron una solucién satisfactoria al
encargo. Facilitaron la entrada de Eurofirms en un nuevo mercado. Bingo.
Esto, y otras muchas actitudes de colaboracién, hubiesen sido absoluta-
mente impensables bajo un esquema de retribucién variable.

Esto no significa que no se retribuya el esfuerzo y el trabajo
bien realizado.

Tabla 19-Eurofirms: “Premio” ante malos resultados

Miquel cuenta de una ocasién en la que se abrié una sucursal en una ciu-
dad pequena del sur de la peninsula. Se contrat6 a dos mujeres que co-
menzaron a trabajar con denuedo y acierto. El mercado resulté mucho
mis dificil de lo previsto. De modo absolutamente atipico en Eurofirms,
aquella oficina cerr$ en pérdidas en aquel afo.

Sin embargo...Miquel y su equipo directivo quisieron premiar el buen
trabajo realizado por aquellas dos empleadas. Aquel afio, junto a su paga
extra de diciembre, recibieron también un “plus”, con el que la empresa
querfa mostrarles su agradecimiento.

Quizds sobre decir que el afo siguiente esa sucursal pasé a tener ganancias
y que desde entonces tiene unos resultados comparables a los de otras pla-
zas que quizds tienen unas condiciones mds favorables.

La mayoria de empresas en el sector trabajan con metas comer-
ciales ligadas a la retribucién. Para conseguir los objetivos es
habitual que cada empresa establezca unos procedimientos que
sus empleados deben seguir. Por ejemplo, uno de sus competi-
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dores de Eurofirms-que cotiza en bolsa- exige a cada ejecutivo
de ventas realizar 25 visitas semanales. Les exige que llamen o
visiten a los clientes periédicamente, segiin una categoria esta-
blecida: A-B-C-D. Los clientes A deben ser visitados cada mes;
los B cada dos meses; los C cada 6 meses; y los D anualmente.
Si bien este método les permite crecer en las ventas en el corto
plazo, algunos clientes se sienten molestos por la asiduidad de
visitas y las constantes llamadas carentes de valor para ellos que
los ejecutivos de ventas de dicha empresa se ven forzados a rea-
lizar para cumplir sus metas de gestién. A veces por cumplir el
protocolo simplemente dejan su tarjeta y un regalo promocio-
nal a los clientes y se marchan. Por otra parte, segin considera
Miquel, ese sistema de ventas es “perverso” puesto que el ven-
dedor se centra en “vender” y no “en dar un servicio”. Y no es
lo mismo una cosa que la otra.

Las prdcticas en Eurofirms muestran como la retribucién va-
riable puede ser perversa; y al contrario: como un esquema co-
herente de gestién puede crear un entorno motivador que no
se vea interferido por sefales equivocas que puede enviar un
sistema de retribucién variable.

Evaluacién

La evaluacién es el proceso que facilita que las personas conoz-
can cudl es su desempefio en relacién a lo que se esperaria de
ellas. En un proceso que, si estd bien disenado, lleva a que las
personas conozcan son sus puntos fuertes, y por lo tanto sigan
mantengan su empefio por aportar ese conocimiento, destre-
zas, o actitudes, para el bien de la empresa. Por otra parte, tam-
bién debe mostrarles qué dreas de mejora tienen, y por qué es
relevante que progrese en ellas.
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Es importante percatarse de que la evaluacion de puede servir
dos propésitos diferentes:

1.- Saber hasta qué punto un empleado ha logrado unas me-
tas, para asi poder gratificarle (monetariamente o de otro
modo).

2.-Saber en qué punto de su desarrollo estd la persona, para
asi progresar y mejorar en una direccién que sea positiva
para la persona y beneficiosa para la empresa.

Como es fécil prever, ambos fines son dificiles de conciliar. Sin
embargo, el primer problema es que en muchas empresas se
intentan alcanzar ambos fines simultineamente, dando lugar
a un hibrido de dificil interpretacién, compleja ejecucién, y

dudosa utilidad.

Segtin cudl sea la finalidad para la que se realice la evaluacién
surgirdn una unas dificultades u otras, y habrd que gestionarlo
de modo distinto. Si la evaluacién se utiliza para fines retri-
butivos, como es l6gico, la persona querrd defender que “ha
conseguido el méximo posible” dentro del entorno, las circuns-
tancias, las herramientas, y el equipo en el que trabaja. Es licito
que los empleados quieran conseguir el mayor sueldo posible
dentro de las alternativas y del rango en el que estdn situados. Y
si ha puesto esfuerzo, quizds sea muy consciente de que no ha
sido factible conseguir mejores resultados, y por ello busque el
modo de demostrar que merece cobrar lo médximo dentro de la
franja a la que esté asignado.

Si la evaluacién estd ligada a la retribucién, cabe olvidarse de
que la persona esté abierta a feedback de mejora. Posiblemente
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deberd resignarse, pues no tiene otro remedio. La informacién
serd poco util para su desarrollo. Esto solo es distinto en caso de
que las cosas hayan ido muy bien y sea un feedback de refuerzo.
Cuando el sistema de evaluacién esté ligado a retribucién, pue-
de generar otros efectos perversos. En caso de que, por ejemplo,
por motivos o eventualidades fuera del dmbito de decisién de
la persona (como un terremoto, un cambio de condiciones so-
ciales o financieras del pais, una decisién politica irrevocable, u
otras circunstancias imprevistas) se vuelva imposible conseguir
los objetivos: la persona puede dejar de poner todos los medios
para tener un buen rendimiento, ya que a pesar de sus esfuer-
z0s, no conseguird el objetivo que se habia fijado.

En caso de que la evaluacién se utilice exclusivamente como
ayuda para el desarrollo de la persona, el tema es mucho mds
apasionante y util: puesto que serd mds ficil que la persona sea
receptiva al feedback, y por lo tanto se puedan establecer planes
de mejora, formacién e incluso rotacién de puestos.

Lo primero que debe tenerse en cuenta si la evaluacién sirve
para el plan de mejora personal, es que esta finalidad debe ser
comunicada, y debe ser creible. Y para ello, hay que poner los
medios adecuados: separarlos conveniente del proceso de re-
visién de objetivos-retribucién (en caso de que lo haya); reali-
zarlo personas distintas; atender a las verdaderas necesidades e
inquietudes de la organizacién y de la persona; desarrollarlo en
un entorno de confianza mutua; etc.

En cualquier caso, e independientemente del fin dltimo de la
evaluacién (bien sea retributivo o de desarrollo), siempre debe-
ria atender a tres tipos de caracteristicas del desempefo de las
personas. Lo vemos en el siguiente apartado.
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Caracteristicas que debe tener en cuenta un sistema de evaluacion
para que sea 1itil — y no perverso

Cualquier proceso de evaluacién nunca deberia atender exclu-
sivamente a una dimensidn: los logros, puesto que hay muchos
modos de conseguir objetivos, y algunos de ellos pueden dete-
riorar el estado de la compania, y de las relaciones que en ellas
se desarrollan. En Espafia tenemos ejemplos muy cercanos de
empresas que durante unos afios tuvieron un desempeno es-
pectacular, y que luego quedo en evidencia que dichos logros
habian deteriorado las condiciones en las que la empresa com-
petia, incluso haciendo imposible que siguiesen en el mercado.

Hay ejemplos paradigmdticos de empresas que se han focaliza-
do en conseguir rentabilidad en el corto plazo, erosionando y
destruyendo la sostenibilidad a largo plazo. Este es el caso del
Banco Popular, que se constituyé hace casi un siglo, y siempre
(hasta el principio del nuevo milenio) enfocé su negocio en
dar préstamos a pequenos empresarios y familias. Llegé a ser
considerada en los afios 90 como el banco mds rentable del
mundo®®. Sin embargo, y coincidiendo con la entrada de un
nuevo Presidente de la entidad, que cometi6 el error de meterse
de lleno en el negocio inmobiliario en los afios en los que dicho
sector vivia su auge, que posteriormente se demostrd ser una
burbuja. Los impagos de promotores y demds empresas vincu-
ladas al ladrillo a los que presté dinero, junto con los activos
inmobiliarios que se adjudicé desde el estallido de la burbuja,
mermaron su solvencia hasta dejarle sin liquidez. La situacién
se convirtié en insostenible y precipité su liquidacién. Un Ban-
co por un Euro.

38 del 28 Dic 1993 hups://elpais.com/diario/1993/12/28/economia/7
57033204 850215.html .
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Cuando conseguir objetivos se hace a base de deteriorar las
condiciones de sostenibilidad... deberfa ser penalizado. Sin
embargo, hay sistemas miopes que siguen premiando este tipo
de actitudes y comportamientos.

Los objetivos se deberian conseguir de modo que: incrementen
la confianza entre las personas y las instituciones implicadas;
que favorezcan el aprendizaje de los miembros involucrados en
el proceso; y que tengan consecuencias positivas de eficacia.
Pero no solo que tengan consecuencias positivas. Lo he puesto
en tercer lugar. No porque no sea importante, sino porque ha-
bitualmente es lo primero que pensamos.

Es decir, las evaluaciones deberfan siempre tener en cuenta tres
dimensiones:

- Si la persona ha sido eficaz en el desarrollo de su tarea.
Es decir, si la persona ha conseguido los objetivos adecuados
al entorno en el que se desarrolla, al producto o servicio que
ofrece, etc.

La medicién de objetivos extrinsecos parece ficilmente ob-
jetivable. Sin embargo: no lo es tanto. Imaginemos que
quiero evaluar a mi asistente, en lo que a su efectividad se
refiere. ;Qué debo tener en cuenta? ;Si ha hecho llegar las
notificaciones a los alumnos a tiempo? ;Si ha habido erro-
res en dichas notificaciones? ;Si ha tenido los materiales
preparados para las sesiones? ;Si ha notificado las inciden-
cias a otros departamentos involucrados (planning, repro-
grafia, faculty, etc...)? ;O deberia también evaluar si me
ha avisado de incompatibilidades, en mi horario, en mis
tareas, que yo misma he creado? Porque en realidad, si ha
sido mi error, y por lo tanto no se lo he pedido, no deberia
juzgar su rendimiento en base a ello. Y sin embargo es
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muy importante que tenga los ojos abiertos para poder avi-
sarme en caso de que vea situaciones “extrafas”... ;Debo
evaluar si ha detectado errores de otros departamentos que
pueden afectarme? ;Puedo evaluarla de si me ha avisado
de olvidos o errores que yo he cometido en mi prevision,
al comprar billetes, al planificar viajes? — ;Acaso soy yo la
Gnica persona del mundo que comete eso errores...? por-
que no he visto ninguna evaluacién de un colaborador que
deba ayudar a esto a su jefe... e imagino que para mds de
uno esto es relevante...

Imaginemos el caso de un empleado que trabaja como ca-
jero en un banco —y voy a poner el caso que vivi en primera
persona recientemente. ;Qué debemos medir: el nimero
de minutos que tarda por transaccién? Porque entonces la
cajera del banco hard cosas como la que observé reciente-
mente. Entré un cliente en la oficina en la que yo hacia
cola. Le pidié a la cajera si desde esa oficina, que no era
en ¢l tenfa registrada su cuenta corriente, podia actualizar
su firma digital —ya que habia recibido una notificacién de
que debia hacerlo. El cliente, muy amablemente, le dijo
“no soy de esta oficina, pero es que la mia estd a 30km, y
estoy aqui de vacaciones unas semanas, asi me ahorraria
desplazarme.” ;Qué dijo la cajera del banco, que luego de-
mostré conocer muy poco los procedimientos del banco,
pues tardo 15 minutos en hacer una simple transaccién de
retirar efectivo por ventanilla? Pues le dijo: “Serd mejor que
vaya usted a su oficia. Lo siento.” Si la cajera pensé que el
dar ese servicio “extra” le iba a penalizar puesto que estaria
mucho rato: prefirié no ofrecer ese servicio. O quizds pen-
s6 que ofrecer servicios a clientes de otras oficinas no com-
pensa puesto que ella la miden por nimero de cuentas, y
volumen de dichas cuentas, en su oficina. Etc. Lo que estd
claro es que esa persona (que me dio un mal servicio a mi
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920

también), no tenfa como prioridad el servir bien al cliente.
O quizés era que no sabia. En cualquier caso un sistema de
evaluacién que solo recogiese elementos “extrinsecos” de
eficiencia no podria detectar este tipo de comportamientos
—disruptivos eso si...

-Si sus decisiones muestran que busca el bien de la or-
ganizacion (y el de los distintos agentes: los clientes, los
demds empleados, proveedores, etc) y por lo tanto gene-
ran confianza. En el ejemplo que acabo de mencionar, de la
cajera: ;Demuestra su decisién de enviar al cliente a su ofici-
na de origen, el que le importa el Banco en su conjunto? ;o
mds bien demuestra que le importa su rendimiento personal
y quizd, el de su sucursal?

Las decisiones que muestran buscar el bien de la organiza-
cién generan confianza. Aunque dicho comportamiento no
fuese dirigido a mi. Es decir: si yo veo que estdn sirviendo
bien a un cliente, aunque a mi no me afecte, yo confiaré més
en esa persona, y por ende, en la entidad.

La confianza se refiere a la certeza de que la contraparte,
habitualmente una persona u entidad, actuard con benevo-
lencia, con deseo de contribuir y ayudar, aun en ausencia de
condiciones que se lo impidan. Es decir, la confianza es la
certeza de que aunque el otro podria perjudicarme o dafar-
me (sin que ese dafio o perjuicio sea penalizable) no lo hard.
En el caso de cajera, a mi personalmente me generé descon-
fianza: “si algo que puede hacer por una persona mayor, que
es ya cliente del banco, no lo hace ;me estard haciendo bien
el servicio? ;Estard dispuesta a darme un buen servicio a mi?
:Le dard un buen servicio a mi madre cuando sea ella la que
acuda a la sucursal?”
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-Si sus decisiones muestran que vive los valores de la em-
presa. Los valores en la empresa son, ni mds ni menos, que
los criterios de decisién que dada uno de sus directivos, cada
una de las personas que trabajan en la empresa, tienen en
cuenta cada vez que toman una decisién. Valores como la
integridad. La justicia. La magnanimidad. La calidad. El ser-
vicio al cliente. La libertad. La honestidad. El esfuerzo. La
generosidad. La gratitud. La perseverancia. Y un largo etc.
Los valores, por definicién son siempre positivos. Aunque
pueda haber casos en los que se desvirtde esta palabra, lla-
mando “valores” a cosas que no lo son, como la agresividad,
la ambicién, el poder.

Los valores son la brajula de la empresa. Si cada decisién que
se toma, se hace teniendo en cuenta los valores: la empresa se
mueve en la direccidn deseada. Si cada decisién de un indivi-
duo se hace en base a unos valores adecuados, ese individuo
se convierte en aquello que sus decisiones denotan. Es decir:
una persona que toma decisiones magndnimas: se convierte
en magndnima. Una persona que toma decisiones honestas:
ella misma se convierte en una persona honesta. Asimismo
sucede con cualquier otro valor: a base de incorporarlo e
nuestras decisiones: devenimos en aquello conforme a lo
que actuamos. Y esto es crucial en mi empresa: si quiero
personas honestas, integras, que den servicio al cliente: debo
evaluar si estdn tomando de ese modo sus decisiones. Desde
las m4s triviales, hasta las mds relevantes.
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Tabla 20-Algunas pistas sobre qué deberia tener en cuenta
el sistema de evaluacion

Las evaluaciones deberfan siempre tener en cuenta tres dimensiones:

- Si la persona ha sido eficaz en el desarrollo de su tarea. Es decir, si
la persona ha conseguido los objetivos adecuados al entorno en el que se
desarrolla, al producto o servicio que ofrece, etc.

-Si sus decisiones muestran que busca el bien de la organizacién (y el
de los distintos agentes: los clientes, los demds empleados, proveedo-
res, etc) y por lo tanto generan confianza. Cuando las decisiones que
muestran buscar el bien de la organizacién generan confianza. Aunque
dicho comportamiento no fuese dirigido a mi. Es decir: si yo veo que estdn
sirviendo bien a un cliente, aunque a mi no me afecte, yo confiaré mds en
esa persona, y por ende, en la empresa o entidad.

-Si sus decisiones muestran que vive los valores de la empresa. Los va-
lores en la empresa son, ni mds ni menos, que los criterios de decisién
que dada uno de sus directivos, cada una de las personas que trabajan en
la empresa, tienen en cuenta cada vez que toman una decisién. Valores
como la integridad. La justicia. La magnanimidad. La calidad. El servi-
cio al cliente. La libertad. La honestidad. El esfuerzo. La generosidad. La
gratitud. La perseverancia. Y un largo etc. Los valores, por definicién son
siempre positivos. Aunque pueda haber casos en los que se desvirtiie esta
palabra, llamando “valores” a cosas que no lo son, como la agresividad, la
ambicién, el poder.

Claramente, si como hemos dicho es dificil evaluar el rendimien-
to extrinseco, es decir la efectividad de la persona en la realiza-
cién de su tarea, ain mas dificil es evaluar estas otras dos con-
secuencias de las acciones: si estas muestran benevolencia, y por
tanto generan conflanza; y si muestran los valores de la empresa.

Si, evaluar de modo justo y correcto es dificil, pero si no se rea-
liza: se puede estar felicitando, premiando, e incluso pagando a
personas por conseguir unos resultados a corto plazo que des-
truyen las condiciones para seguir operando en el futuro y ser
por tanto sostenible. Y que hacen que la empresa se convierta,
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en su dia a dia, en lo que dichas decisiones muestran, por ejem-
plo: ambicién desmesurada, egocentrismo, codicia o si més no,
mediocridad.

Tabla 21-Algunos retos-sesgos a evitar- al evaluar a las personas

Al igual que en muchas otras decisiones directivas que tomamos en el dia
a dfa, la evaluacién estd sujeta a sesgos. Aqui nombro algunos de los més
relevantes a evitar en el proceso de evaluacion

- evitar evaluar el tiempo como indicador de compromiso. Esta es una
tentacién habitual. Porque es ficil. Es demostrable. Y en una vida anterior
— cuando el trabajo debia realizarse desde un sitio especifico, en un horario
concreto- podia tener sentido. Actualmente (me remito al apartado “Ca-
racteristicas del entorno actual del trabajo en las empresas”) carece abso-
lutamente de sentido. El trabajo puede realizarse — muchas veces requiere
ser realizado- remotamente. En horarios alternativos-debido a la globali-
zacion, a los servicios 24/7, etc. Y es colaborativo — por lo tanto carece de
valor si no es en el conjunto de lo que han realizado otros.

- evitar evaluar los resultados como tnicos indicadores de la calidad
del trabajo realizado. Este reto, ademds, responde a una falacia: y es la de
pensar que sabemos cudnto valen los resultados conseguidos. Los resulta-
dos se pueden conseguir de muchos modos: y en ocasiones los resultados
presentes pueden ser fruto de impedir las condiciones de trabajo en el fu-
turo. Si por ejemplo se erosiona la confianza, la reputacién, la motivacién.

Formacién —Desarrollo

Al hablar de formacién y desarrollo, en un pasado no muy le-
jano, habriamos hablado de “politicas de formacién.” Hoy en
dia, en el entorno laboral, tecnoldgico y social al que nos hemos
referido unas pdginas antes, hablar de desarrollo en términos de
politicas serfa un reduccionismo. Hay que hablar de desarrollo
en términos de cultura. De liderazgo. De procesos. De siste-
mas. De mentalidad. Y no hay que esperar a que la formacién
la ofrezca la empresa: hay que ser proactivos en buscarla, en
propiciarla y a en acceder a entornos que la hagan factible.
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Los entornos en si deben fomentar, favorecer, impulsar el desa-
rrollo. Y las personas deben buscar esas oportunidades: dentro
o fuera de la empresa. Eso no quiere decir que no deban haber,
también, acciones —politicas, practicas, cursos, etc...- que ten-
gan como objetivo el desarrollo. Pero el desarrollo que necesi-
tan las personas para poder ser empleables manana, va mucho
mis alld que meras politica.

De hecho al pensar en “formacién” debemos tener en cuen-
ta que es muy importante que esta debe tener como objetivo
hacer empleable a la persona en el entorno, que como hemos
dicho: amplifica la realidad, la hace mds transparente, descen-
traliza los procesos, inventa nuevos usos, etc... El problema es
que muchas veces cuando pensamos en formacién, lo hacemos
enmarcando esta en las reglas del juego de las actualmente ya
difuntas carreras. En ese entorno lo que se trataba de trabajar
largas horas, de acumular conocimiento politico de la organiza-
cién, y de hacerse imprescindible en el cargo. Y mucho de todo
esto es ahora irrelevante.

Tabla 22-Claves para fomentar el Desarrollo de Competencias

:Qué facilita el correcto desarrollo de las trayectorias profesionales?
Podemos apuntar dos claves.

La primera: afrontar nuevos retos. Reto para desarrollar mayor capacidad
de accidn ligado a un pensamiento complejo capaz de generar alternativas;
apoyo para afrontar nuevas y complicadas situaciones. . Asumir retos ayu-
dad a aprender a aprender.

La segunda: dar y recibir apoyo. Apoyo para tener la confianza necesaria
para buscar los retos y para ser capaz de afrontarlos. Dar apoyo ayuda a
generar la empatfa necesaria para que otros asuman retos, y por lo tanto
la persona que ofrece ese apoyo aprende “vicariamente™: a través de esa
persona.
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Primera clave para el desarrollo de trayectorias sostenibles: Afron-
tar nuevos retos

Las competencias se desarrollan afrontando retos. Los retos son
esas situaciones en las que nuestras habilidades y conocimien-
tos se ponen a prueba, y por lo tanto nos vemos ante la necesi-
dad de generar alternativas, evaluarlas, y transformarlas en pla-
nes de accién. En ese proceso las habilidades y conocimientos
crecen, asi como también lo hace la capacidad de hacer co-
nexiones légicas. Los verdaderos retos suponen alcanzar me-
tas ambiciosas y hacerlo con recursos escasos. Por ello mismo,
los retos nos sacan de nuestra zona de confort, y nos obligan
a generar alternativas. ;Cémo se puede solucionar una nueva
situacién? Las alternativas no sélo requieren ser evaluadas en
su factibilidad, sino que se ha de valorar las posibles ramifica-
ciones y externalidades incluso aquellas con poca probabilidad
de ocurrir. Los retos nos llevan a evaluar incluso si el modo
en el que se ha actuado hasta el momento es el mds adecua-
do, especialmente cuando algunas circunstancias pueden haber
cambiado, siquiera sutilmente. Los retos nos llevan a contrastar
nuestras opiniones con las de otras personas o instituciones, lo
cual es de por si enriquecedor.

Los conocimientos y habilidades que desarrollan los retos son
lo que llamamos competencias. Las competencias son esos
comportamientos observables que contribuyen al éxito de las
tareas profesionales. Por lo tanto los retos son criticos para te-
ner éxito en nuestro trabajo directivo y organizativo, en el cual
se dan algunas tareas técnicas, pero se trata sobre todo de dirigir
personas y de organizarse personalmente.

Cardona y Chinchilla, siguiendo el modelo antropolégico de

Juan Antonio Pérez Lépez, proponen una utilisima clasifica-
cién de competencias directivas en tres grupos: competencias
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estratégicas -orientadas al negocio- competencias intratégicas
-de desarrollo personal, muy necesarias para las relaciones y los
procesos dentro de la empresa- y finalmente las competencias
de desarrollo personal. Los retos desarrollan, especificamente,
las competencias estratégicas.

Las competencias estratégicas buscan el posicionamiento de la
empresa en el mercado. Estdn orientadas fundamentalmente
a obtener mejores resultados econdmicos es decir lograr la efi-
cacia, entendida como busqueda de rentabilidad y beneficio.
Aunque algunas competencias pueden considerarse como mds
especificas de una determinada funcién — como por ejemplo la
orientacién al cliente en el departamento de ventas- lo cierto es
que en la actualidad, las necesitamos independientemente de la
funcién en la que trabajemos.

Tabla 23-Competencias estratégicas que se pueden
desarrollar al afrontar retos

Algunas de las competencias estratégicas que se desarrollan afrontando si-
tuaciones que requieren “poner a prueba’ y afrontar situaciones distintas
(es decir: retos),

Vision de negocio: es la habilidad para reconocer oportunidades para me-
44
jorar la competitividad y la cota de mercado.

Gestion de recursos: es la destreza para utilizar los recursos materiales y
econdmicos del modo més idéneo, rdpido, econdémico y eficaz para obte-
ner los resultados deseados.

Orientacion al cliente: es la facultad que facilita satisfacer las necesidades
del cliente, proporcionando una oferta de valor, cuidando los detalles de la
relacién comercial, y dando respuesta a sus peticiones y sugerencias.

Negociacién: es el talento para lograr acuerdos satisfactorios para las partes
implicadas, descubriendo o creando elementos que produzcan valor ana-

dido a la relacién.
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Mediante los retos desarrollamos competencias de modo mis
especial las estratégicas. En el siguiente apartado veremos cémo
desarrollar las interpersonales y las intratégicas. Sélo cuando
afrontamos nuevas situaciones, por ejemplo en el caso en que
un competidor hace una oferta a nuestro cliente més rentable,
pensamos qué prestaciones podemos afadir al servicio que le
diferencien de ese nuevo intruso. S6lo cudndo hay un problema
en produccién y por lo tanto no se puede entregar a tiempo,
desarrollamos la capacidad de negociar nuevos plazos y condi-
ciones beneficiosas para las partes involucradas.

Los retos son el pan nuestro de cada dia de los directivos, y
debemos verlos como oportunidades: para disefar mejores
procesos, para servir mejores productos, y muy especialmente,
para mejorar sus competencias. Es mds: debemos crear entor-
nos en los que las personas habitualmente se enfrenten a retos.
No vaya a ser que nos suceda que muramos de éxito: como le
pas6 a Nokia, a BlackBerry o a tantas otras que tras descubrir
y comercializar las mejores tecnologfas o servicios del mercado,
se hacen incapaces de retarse a si mismas. Y alguien lo hace. Y
desaparecen. Y esto no solo le pasa a empresas: nos puede pasar
como profesionales, que justo porque sabemos mucho de un
determinado 4mbito, no buscamos el modo de asumir retos en
otros dmbitos. Y nos anquilosamos. Y el cambio tecnoldgico,
social o de entorno hace el resto.
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Tabla 24-Aprender a Aprender

La empleabilidad no depende de lo que sepamos hoy: sino de la capacidad
de aprender lo que serd relevante manana. La capacidad de aprendizaje es
una meta-competencia. Es decir: una competencia que favorece el desa-
rrollo de otras competencias. Y la adaptacién recurrente a nuevos puestos,
4reas geogrificas o de gestién, nos obliga a seguir aprendiendo: a aprender
a aprender. No es una afirmacién redundante. Debemos fomentar que las
personas aprender cémo seguir aprendiendo. Cémo estar abierto a nuevas
necesidades, tendencias y oportunidades. Cémo prever los cambios antes
de que se materialicen. Y como reaccionar a ellos de modo adecuado. Y a
capitalizar en esas oportunidades evitando los riesgos que con toda segu-
ridad conllevan.

Segunda clave para el desarrollo de trayectorias sostenibles: Dar y
recibir apoyo

Las trayectorias profesionales y vitales requieren de apoyo, que
se manifiesta en proteccidn, auxilio, acompafiamiento. El apoyo
es absolutamente necesario para afrontar retos con la confianza,
autoestima, y seguridad necesaria. Los retos, por su propia na-
turaleza, suponen incertidumbre, y el apoyo facilita el convivir
con esa incertidumbre, no rechazarla, y asumirla como requi-
sito necesario para el crecimiento. El apoyo ademads facilita la
creatividad en la generacién de alternativas. El apoyo técnico
puede recibirse a través de cursos y formacién. Sin embargo,
el apoyo moral, que es mucho mds critico, se materializa en la
empatia con otros, que le escuchan, le ayudan a abrir horizon-
tes, le facilitan descubrir las posibles causas de sus errores y de
sus éxitos. El apoyo es especialmente critico en situaciones de
cambio: promociones profesionales, cambios de carrera, reubi-
cacién y movilidad geografica-expatriacién-, o paternidad. En
una palabra, cuando un empleado, o uno mismo, debe afrontar
retos, necesita apoyo. Si no, se perderd parte de lo que podria
haber aprendido. O rehuird los retos.
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El apoyo proviene de las personas con las que se mantiene
una relacién reciproca de simpatia y ayuda mutua. Median-
te estas relaciones aprendemos sobre nosotros mismos, sobre
los demds, sus intereses y sus paradigmas y creencias, y so-
bre el mundo en el cual vivimos. Dando y recibiendo apo-
yo ademds desarrollamos hibitos como la empatia, el orden
y la paciencia. Especificamente al dar y al recibir apoyo se
estimula el desarrollo de las competencias interpersonales
y las de eficacia personal. Las interpersonales son aquellas
orientadas al desarrollo de la excelencia dentro de la orga-
nizacidén, es decir, las que facilitan hacer que otros crezcan,
aporten, aprendan. También, que entre unos y otros haya
confianza. Estas competencias no se desarrollan sélo al re-
cibir apoyo, sino también al prestdrselo a otras personas. Es
por ello que el beneficio de las relaciones de mentoring, por
ejemplo, es siempre mutuo.

Tabla 25-Competencias (Interpersonales)
que se desarrollan al dar y recibir apoyo

Las competencias interpersonales se desarrollan en gran medida a través de
las relaciones de apoyo mutuo. Algunas de las mds importantes son:

Comunicacién: es la capacidad de escuchar y transmitir ideas de forma
efectiva, empleando el canal adecuado, en el momento oportuno y pro-
porcionando datos concretos para respaldar las propias observaciones y
conclusiones.

Delegacion: supone lograr que los colaboradores dispongan de la infor-
macién y recursos necesarios para tomar decisiones y lograr sus objetivos.

Coaching: del inglés coach, entrenador, hace referencia a la capacidad de
ayudar a desarrollar el propio potencial, haciendo responsables a las perso-
nas de su propia trayectoria.

Trabajo en equipo: supone fomentar por parte de todos un ambiente de
colaboracién, comunicacién y confianza entre los distintos miembros del
proyecto.

929



MIREIA LAS HERAS MAESTRO

Las relaciones enriquecedoras también facilitan el crecimiento
de las competencias de eficacia personal, que son las que faci-
litan el autocontrol y el liderazgo de la propia vida. Ademds,
estas son indispensables para poder liderar a otros.

Tabla 26-Competencias (de eficacia personal)
que se desarrollan al dar y recibir apoyo

Las competencias de eficacia personal también se desarrollan a través de las
relaciones interpersonales de enriquecimiento mutuo. Algunas de las mds
importantes son,

* Pro-actividad: una combinacién de iniciativa y ambicién

* Autoliderazgo: reflejado en un ejercicio de la toma de decisiones que
demuestre autocontrol y equilibrio emocional.

e Integridad: como la capacidad de comportarse de manera recta y
honrada en las diversas situaciones de la vida.

El fruto de una red de relaciones enriquecedoras es que las per-
sonas con mds capaces de afrontar retos, de ser innovadoras, de
crear con ello valor econémico para la compania, y de dirigir su
trayectoria personal y profesional més eficazmente, mantenién-
dose empleables. Por lo tanto son capaces de abordar proyectos
o circunstancias dificiles en las que la navegacién requiere de
esfuerzos conjuntos y de diversas dreas de especializacién: las
personas con redes de apoyo amplias, diversas, efectivas, son
mds capaces de apoyarse en el poder de decisién de otros, y ge-
neran confianza en que buscan el bien comin. Con todo ello,
una red fuerte y diversa de apoyo, mejora la toma de decisiones
personales, facilita el desarrollo de un pensamiento complejo, y
propicia la adaptacién al cambio.

Especialmente en situaciones de crisis, asi como en momen-
tos de incertidumbre y cambio, el apoyo unido a la claridad y
fortaleza del reto disminuye la aversion al error y supone una
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gran ayuda en la toma de decisiones. Reto y apoyo son, por
tanto, dos caras de la misma moneda cuyo efecto es claro y
evidente: impulsar las trayectorias profesionales y fomentar la
empleabilidad, aumentando asi la eficacia de los mercados y las
empresas.

Dénde recibir el apoyo: Una red de relaciones enriquecedoras

El apoyo debe recibirse de multiples fuentes, y para ello las
personas deben desarrollar redes de relaciones enriquecedoras.
En un mundo en el que la complejidad ha crecido exponen-
cialmente con ciclos de rdpida aparicién, desarrollo y cambios
de productos, servicios y empresas, necesitamos mds que nunca
conocimiento diverso y holistico. Esta informacién ayuda a las
personas a conocerse mejor, a crecer en inteligencia emocional
y relacional, y a recabar informacién de mercado mds certera y
relevante.

Una red de relaciones enriquecedoras facilita asi mismo cono-
cer la empresa mds alld de los limites de las propias respon-
sabilidades, comprendiendo la interrelacién entre las distintas
unidades y departamentos y desarrollando la cooperacién entre
ellas. Como consecuencia crece una efectiva red de contactos
dentro y fuera de la compafia.

En estos tiempos en los que las compafifas crecen en diversidad,
de composicién generacional, y de pluralidad de conocimien-
tos, la red de relaciones es critica para comprender mejor qué
aportan cada una de estas personas y como trabajar con ellas de
modo efectivo. Por supuesto, para ello una red de relaciones
ha de ser, en si misma diversa. Como dicen los americanos,
las personas no deben “poner todos los huevos en la misma
cesta.” O lo que es lo mismo, si uno pone todos los huevos en
una misma cesta: s6lo podrd cocinar una receta, la de siempre,
y con poca variedad de color, textura y sabor. Si uno quiere
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enriquecer la receta, hay que diversificar en los ingredientes:
conocer y tratar con personas variadas, que puedan aportar dis-
tintos puntos de vista, con informacién variada, y en diversas
aéreas: personal, familiar, lidica y cémo no, profesional. Esas
relaciones variadas y multiformes pueden y deben desarrollarse
a través del trabajo en equipo y las relaciones entre colegas, y
a través de la participacién en férums y actividades sociales, y
c6mo no, en y desde el entorno familiar.

Tabla 27-Apoyo y Reto en el desarrollo de las

Trayectorias Profesionales

La carrera ha muerto y estdn en alza las trayectorias. En ellas la personas
deben decidir y tomar el timén de sus decisiones. Y para que las naves
se dirijan a buen puerto, a través de un entorno incierto y cambiante, el
trayecto debe contar con: situaciones que supongan reto y relaciones que
fomenten el apoyo mutuo. Reto que faciliten la adaptabilidad para recorrer
los tramos que requieren cambio, pensamiento complejo, y andlisis pro-
fundos. Reto para desarrollar competencias estratégicas, que hagan valiosa
su aportacién alld donde las personas estén. Y apoyo, para poder afrontar
esos retos con conflanza y autoestima. Para que las personas sean capaces
de discernir y aceptar las causas de sus errores y las de sus victorias, que en
un caso y otro pueden estar dentro o fuera de uno mismo, y es importante
que la persona pueda aislar y conocer. Para que las personas se conozcan
mejor y puedan poner sus trayectorias profesionales en el contexto de sus
trayectorias vitales, y haga que ambas creen sinergias en lugar de interfe-
rencias.

Reto y apoyo, que son dos caras de una misma moneda. La moneda de
cambio para seguir avanzando en la trayectoria profesional y vita. O lo que
es lo mismo, y parafraseando al poeta castellano nacido en Sevilla:

“Caminante son tus huellas el camino y nada mds.
Caminante no hay camino. . .sino estelas en la mar”

S
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8 32 PARTE. Qué significa dirigir personas
en la empresas — El verdadero liderazgo

Liderar es el arte de movilizar a los demds para alcanzar objeti-
vos compartidos (Kouzes y Posner, 1987) y positivos, relevan-
tes para las distintas partes involucradas en el esfuerzo comun,
aunque pueda ser por distintos motivos, no siempre evidentes
y en muchos casos poliédricos. Hace poco lei el libro “Co-
rrer para vivir” %°. En este libro se explica la historia de Lopez
Lomong: un nifio “perdido” de Suddn, que después de haber
sido secuestrado por los rebeldes de su pais, y de escaparse y
vivir diez anos en un campo de refugiados de Kenia llega a
una familia de acogida de USA con 16 afos. Llega a su nuevo
pais con el sueno de correr en las Olimpiadas- de las que solo
habia visto unas imdgenes en una ocasién en una TV que ni
siquiera tenia acceso al tendido eléctrico sino que se nutria de
una beteria de automévil. Una vez Lopez Lomong comien-
za a prepararse, desea correr en las Olimpiadas de Pekin para
agradecer a su familia de adopcidn el esfuerzo que han hecho.
Para agradecer a su nuevo pais, USA, su acogida. Para honrar
a su familia Sudanesa, a la que reencuentra después de 12 afos
de separacién, tras haber vivido en el convencimiento de que
todos estaban muertos. Para dar Gracias a Dios por todo el re-
corrido que ha hecho en estos anos. Y para, con la notoriedad
de haber participado en unas olimpiadas, en las que ademads
fue el abanderado, ayudar a muchas personas en su pais de ori-
gen y en otros paises Africanos. Pues bien, liderar es ayudar a
conseguir unos objetivos: en este caso, el del equipo Olimpico

39 hteps://www.palabra.es/correr-para-vivir-0551.html
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de atletismo, el objetivo era el de conseguir una medalla. Pero
los motivos de Lopez Lomong, con toda certeza, eran distintos
de los de sus companeros. Dudo de que los de sus companeros
tuviesen la misma carga emocional y valor social que los de
Lopez Lomong, pero si que con toda seguridad querian ganar
la medalla olimpica por razones diversas y posiblemente mul-
tifacéticas.

Movilizar adecuadamente a los demds para alcanzar objetivos
compartidos es crucial, especialmente en un contexto como el
actual, que como ya hemos mencionado es complejo. Sin em-
bargo el liderazgo es crucial para la sostenibilidad de cualquier
actividad social y econémica. Por ello las competencias de lide-
razgo deben fomentar a todos los distintos niveles: en la fami-
lia, instituciones sociales, educativas, y organizativas.

La mayoria de teorias distinguen entre dos tipos principales de
liderazgo: el transaccional y el transformacional (Weber, 1947;
Burns y Stalker, 1961; Bass, 1985). A estos dos modos de diri-
gir personas en realidad no deberfan calificirseles de liderazgo,
puesto que aunque tiene caracteristicas de lo que denomina-
remos el “verdadero liderazgo”, son modelos incompletos. Es-
tos dos tipos de liderazgo esconden reduccionismos similares a
los ya mencionados al hablar de las distintas concepciones del
trabajo. Bédsicamente, responden a la idea de que el valor del
trabajo se mide en funcién del resultado econémico que este
genera para quien lo realiza. Segun estas concepciones, cual-
quier accién que movilice a otros para conseguir este fin...serfa
licitamente considerada como liderazgo. De nuevo, nos cefi-
mos a la nocién de que el valor trabajo es mucho mds que el
valor econémico generado para quien lo realiza, y que depende
también de las necesidades que dicho trabajo satisface en el re-
ceptor, de las habilidades que desarrolla y el conocimiento que
adquiere quien lo realiza, etc.
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El verdadero liderazgo es el personal, el que los profesores Juan
Antonio Perez-Lopez y Nuria Chinchilla® denominan #ascen-
dente. En breve repasaremos las caracteristicas de este liderazgo
y las diferencias con los anteriores.

Tabla 28-No es oro todo lo que reluce - el verdadero liderazgo

Identificar los rasgos caracteristicos de cada zipo de liderazgo es crucial para
aprender a desarrollar lideres holisticos: que fomentan la eficacia, el apren-
dizaje personal y colectivo y la generacién de unidad. Al distinguir las
distintas concepciones de liderazgo podremos saber las consecuencias que
tiene el fomentar cada una de ellas, y optar, espero, por el modelo mds
completo y que més contribuye al desarrollo personal, social y empresarial:
el liderazgo trascendente.

“Liderazgo” transaccional

Los lideres transaccionales son aquellos que aplican las «nor-
mas de la fisica newtoniana» de accién y reaccién a las rela-
ciones humanas de interaccién. Estos lideres basan su com-
portamiento en estrictas reglas de recompensas, incentivos y
promociones. Desde este enfoque, estos lideres animan a sus
subordinados a actuar del modo adecuado, y si no lo hacen,
les imponen el debido castigo. Este tipo de liderazgo se basa
en el supuesto tdcito de que los seres humanos son reactivos y
pasivos, y de que carecen de capacidad de decisién y respuesta
cuando se enfrentan a un problema o cuando se encuentran
en estado de estrés.

El liderazgo transaccional se basa en una relacién de dar y reci-
bir mediante recompensas e incentivos extrinsecos, tales como

40 Chinchilla, Nuria y Pérez Lopez, Juan Antonio (1990), ;Empresa o negocio?:
Distintos enfoques para la direccion de personas en las organizaciones’, Nota
técnica FHN-216 de IESE Business School, Sept. 1990 (dltima edicién 7/3/05).

105



MIREIA LAS HERAS MAESTRO

la remuneracién econémica, la promocién y el reconocimien-
to. Los empleados reciben estas recompensas a cambio de su
aportacion, y los lideres tienden a incrementar dichos incen-
tivos. En consecuencia, estos directivos se rodean de personas
cuya prioridad es obtener recompensas a cambio de su trabajo.

Este tipo de liderazgo estd muy extendido, incluso en las acti-
vidades mds profanas en las que quizds no seamos ni siquiera
conscientes de estar actuando con este tipo de presupuestos. Si
el hijo saca buenas notas: se le recompensa. Si saca malas notas
se le castiga. Si es un companero de trabajo que tiene buenos
resultados de ventas (por ejemplo) se le estima y se le aprecia. Si
tiene malos resultados: se le aisla o ignora. Si es un alcalde que
atrae riqueza a la ciudad: se le premia con el voto. Si la ciudad
ha decaido en su capacidad de generar riqueza: se le castiga con
el voto a la competencia.

actuando asi generamos la percepcién, quiza inconsciente,
Y actuando asi generamos la percepcidén, quizd inconscient
de que los resultados son lo importante. De hecho muchas
personas hablan de la direccién por “objetivos” como la pana-
cea de muchos males. Como si fuese un gran avance — y quizds
lo sea respecto a otros modos quizds ain menos sofisticados.
Sin embargo: dirigir por objetivos, premiar por resultados,
puede llevar a cometer enormes injusticias, y a crear sistemas
perversos de comportamiento y estructuras cortoplacistas e
injustas.

Un gran avance basado en principios erréneos: el método cientifico
en la direccion.

Los principios del liderazgo transaccional nacieron de un deseo
de basar la gestién en principios cientificos. Estos principios
“cientificos” se desarrollaron al inicio del siglo XX, después de
la revolucién industrial. La gestion cientifica result6 influyente
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gracias a su busqueda de la eficiencia y a que sus principios
fundamentales parecian ser aplicables a empresas industriales
automatizadas. En la obra 7he Principles of Scientific Manage-
ment (Taylor, 1911), el autor argumenta que, ante la ausencia
de control, los empleados trabajan lo menos posible y crean
una dindmica colectiva que ralentiza las tareas del grupo para
ocultar a sus superiores su verdadero potencial productivo. Del
mismo modo, segun el autor, si se permite que los trabajadores
planifiquen su propio trabajo, el resultado empeora, ya que es-
tos optardn por un modo poco esforzado de hacer las cosas en
lugar de decantarse por el modo 6ptimo. Por tanto, la solucién
consiste en «aliviar» a los trabajadores de la necesidad de pla-
nificar sus tareas, especialmente aquellas con un componente
intelectual. Por lo tanto, los empleados deben aprender de sus
dirigentes la mejor forma de incrementar su produccién en be-
neficio de la empresa.

Segtin Taylor, el mejor incentivo es el dinero o las recompensas
econdémicas. Sus premisas sostienen que los empleados estdn
interesados bdsicamente en lograr un nivel de ingresos acorde
con el esfuerzo realizado, y esperan una paga justa a cambio de
una jornada de trabajo también justa.

Por tanto, la modalidad de trabajo a destajo asegura que el es-
fuerzo individual se vea recompensado. Tal como (erréneamen-
te) indica Taylor en su obra de 1911:

Es tan generalizada la holgazaneria para este fin que difi-
cilmente se encuentra a un trabajador competente en un
gran establecimiento, tanto si trabaja por dias o a desta-
jo, mediante contrato u otra forma convencional, que no
invierta una parte considerable de su tiempo en buscar
cudnto puede bajar su ritmo de trabajo convenciendo in-
cluso a su empleador de que va a buen ritmo...
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Segtin este paradigma, el problema del desarrollo del lide-
razgo es exclusivamente una cuestién de incentivos: los di-
rectivos deben aprender a remunerar con una paga justa el

res

66). Los directivos que pretenden dirigir a empleados bajo
supuestos de este paradigma de liderazgo deben potenciar
sus capacidades de negociacién con el objeto de obtener el
maximo beneficio posible de la influencia econémica creada

los

en

Cuando se realizan registros precisos del trabajo realizado
por cada persona y de su eficiencia; cuando el salario de
cada empleado se incrementa segtin su nivel de mejora; y
cuando aquellos que no mejoran hasta un cierto nivel mi-
nimo establecido son relevados por otros cuidadosamen-
te seleccionados, entonces, tanto la holgazaneria natural
como el bajo rendimiento sistemdtico pueden erradicarse.

ultado de una jornada de trabajo justa (Taylor, 1916, pig.

tales circunstancias.

Tabla 29-El Método Cientifico de la Direccion se queda muy corto
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Bajo el paradigma del método cientifico hay muchos comportamientos
nobles, habituales y observables que son absolutamente inexplicables, y
que se refieren al esfuerzo de persona a la que no se la va a poder recom-
pensar por el trabajo que se les pide. Y es un trabajo realizado con per-
feccién, no es recompensable econémicamente, porque va mucho mds
alld de lo que se puede pagar con dinero. Porque requiere de muchas
tareas que no son especificables, ni medibles, ni pagables.

Pensemos por ejemplo en un profesor de educacién primaria. Habitual-
mente da clases a chicos y chicas de 7 y 8 afios. Por lo tanto debe ayudarles
a que lean con fluidez y entiendan lo leido. A que multipliquen y dividan.
A que distingan algunas formas bésicas, como tridngulos y cuadrados. Sin
embargo, su trabajo en muchas ocasiones requerird de acompafnamiento
afectivo: animar al alumno a que estudie mds. Ayudar a que recupere unas
clases perdidas por un resfriado. Aconsejar a sus padres como paliar los
celos que el nifio siente de su hermano. Fomentar que no diga mentiras,
que valore la sinceridad, y que reconozca sus errores. Facilitar que deje or-
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denada su mesa en la escuela y que agradezca un pequefio servicio de otro
companero. Animar a que se disculpe por algo inconveniente que ha dicho
o0 ha hecho. Etc. Si el directivo piensa que el maestro lo tinico que le mueve
es la recompensa que recibird, se hace muy dificil que valore (y por lo tanto
muy posible que dificulte) que el maestro desarrolle todas estas tareas que
son cruciales en su trabajo como educador y docente. Si se incentiva que
aprendan a multiplicar y dividir: posiblemente a eso aprendan. A expensas
de aprender muchas otras cosas.

Si un maestro, en este caso del ejemplo, exclusivamente actda por la re-
compensa, si quien le dirige busca motivarle por el miedo que infunde un
castigo, lo mds probable es que la educacién de los ninos que tiene asigna-
dos sea deficiente, fragmentada, e incompleta, y que por tanto no consiga
educar en el amplio significado de la palabra.

“Liderazgo” transformacional

El liderazgo transformacional da un paso mds alld del transac-
cional, y se basa en el establecimiento de una relacién de in-
fluencia profesional entre el lider y su colaborador. Los lideres
transformacionales consideran que a las personas les interesan
muchos aspectos de su trabajo, como la formacién o el desarro-
llo de capacidades, y no solo las recompensas extrinsecas. Este
tipo de directivos se rodea de gente con una fuerte motivacién
intrinseca. Son personas que se sienten recompensadas por el
propio trabajo y por las tareas que les permiten desarrollar su
creatividad y sus competencias, asi como por la sensacién de
sentirse estimuladas intelectualmente (Betz y otros, 1989, pdg.
26). Mientras que los empleados motivados extrinsecamente
realizan su trabajo buscando recompensas y beneficios, las per-
sonas motivadas intrinsecamente trabajan incluso «en ausencia
de consecuencias operacionalmente separables» (Aldrich y Pfe-
ffer, 1976, pdg. 12). Por tanto, el liderazgo transformacional no
estd en conflicto con el transaccional, pero resulta mds comple-
to y eficaz.
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Segin Chinchilla y Pérez-Lépez (1990)*, un lider transforma-
cional tiene la capacidad de:

[...] descubrir el talento y las aptitudes de sus subordina-
dos. Percibe un potencial en los trabajadores del que ellos
mismos podrian no ser conscientes, y posteriormente or-
ganiza y distribuye las tareas de forma que los productos
potencialmente vendibles puedan producirse. La capa-
cidad transformacional requiere una gran facultad para
comunicar objetivos complejos a un elevado nimero de
individuos, asi como un conocimiento profundo de los
puntos fuertes y las debilidades de cada persona.

El liderazgo transformacional se basa en el supuesto de que las
personas tienden a buscar su crecimiento y que, por tanto, per-
siguen el modo de fomentarlo. Los lideres transformacionales
son muy eficaces a la hora de involucrar a la gente en procesos
de cambio, que requieren aportacién intelectual e involucra-
cién en el proceso. El liderazgo transformacional tiene la capa-
cidad de comunicar los beneficios que un cambio acarreard en
términos de aprendizaje, disfrute y creacién de oportunidades
de desarrollo profesional a los trabajadores que se comprome-
ten con este proceso de innovacién.

El liderazgo transformacional puede conducir a comporta-
mientos poco nobles, tales como los que afectan negativamente
al entorno social o medioambiental, cuando estos conducen al
propio aprendizaje o desarrollo, ya que el lider transformacio-
nal tiene en cuenta los resultados del proceso en si mismo (el
aprendizaje, el disfrute, el resultado del cambio) y no las exter-
nalidades que este genera.

41 Chinchilla, Nuria y Pérez Lépez, Juan Antonio (1990), “;Empresa o negocio?:
Distintos enfoques para la direccién de personas en las organizaciones”, Nota
técnica FHN-216 de IESE Business School, Sept. 1990 (tltima edicién 7/3/05).
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Tabla 30-El liderazgo transformacional...
un avance que también se queda corto

Los lideres transformacionales agotan su potencial cuando los proyectos de
trabajo resultan mondtonos y requieran aportaciones carentes de estimulos
personales, como el aprendizaje o la diversidn, de los que se han de involu-
crar. En estas circunstancias, los trabajadores no estardn dispuestos a hacer
un «extra-esfuerzo» ya que para ellos no hay una recompensa adecuada.

Imaginemos un lider transformacional que trabaja en una empresa de ser-
vicios profesionales. Busca atraer a las personas con mejores expedientes
universitarios, pues comprende que posiblemente tengan un gran interés
en su propio desarrollo profesional. Ademds, posiblemente, les atraiga el
reto: aprender, solucionar, enfrentarse a tareas complejas. Y si son jévenes:
pueden aportar el valor afiadido de su energfa, salud, y capacidad de en-
tusiasmo. Y todo ello es estupendo. Sin embargo, el lider transformacio-
nal, una vez ha expuesto a sus empleados a distintos tipos de proyectos,
una vez les ha ofrecido conocer diversos entornos, trabajar en varias con-
figuraciones de equipos... se queda sin palancas con las que conseguir su
implicacién, el compromiso, y la involucracién de estos empleados...que
posiblemente con la experiencia y el conocimiento adquirido pueden ir a
otras empresas en las que cobrar mds, o aprender cosas distintas. O inclu-
so pueden comenzar su propio negocio. Y todo esto con el consiguiente
desgaste formativo, y con el riesgo de pérdida de clientes, y con el coste de
atraer, seleccionar y socializar nuevas personas.

El Verdadero Liderazgo.

El verdadero liderazgo no necesita apellidos. Ni cientifico, ni
transformacional, ni nada. Es, ni mds ni menos, liderazgo. Y
se basa en que las organizaciones son bdsicamente sistemas de
cooperacién que necesitan integrar las contribuciones de sus
participantes individuales*’. Esta formulacién lleva implicitas
las siguientes ideas: (i) los participantes deben ser inducidos a la

42 Barnard, C. (1938). The Functions of the Executive. Cambridege (Massachu-
setts): Harvard University Press.
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contribucién; y (ii) los esfuerzos deben dirigirse hacia un pro-
p6sito comun. En este sentido, una de las funciones del lider es
la de fomentar el deseo de contribuir a un fin colectivo. El pri-
mer defensor de este tipo de liderazgo fue Chester Barnard®.
Barnard consideraba que el factor fundamental para la creacién
de una organizacién exitosa es la elaboracién de un propésito
comun que se convierta en un vinculo moral para sus partici-
pantes. Por tanto, el sello distintivo del lider consiste en que los
demads lo asuman como el legitimo creador de c6digos morales
compartidos. Esto nos lleva a abordar el liderazgo trascendente.

El liderazgo verdadero se basa en una relacién de influencia
personal orientada a lograr una misién compartida que satis-
face las necesidades de los clientes aportando valor al entorno.
Todas estas caracteristicas son muy relevantes. Y ninguna de
ellas es suficiente en si mismas: todas ellas son necesarias, y
solo cuando todas estdn presentes, podemos hablar de un lider
transcendente.

Tabla 31-El verdadero liderazgo... no necesita apellido

El verdadero liderazgo no necesita apellido. Es “el” liderazgo. Los anterio-
res eran solo suceddneos. El lider basa su relacién en la influencia personal
orientada a lograr una misién compartida que:

Satisface las necesidades de los clientes.- Las necesidades de las personas
de orden fisiolégicas (p.¢j. dormir, comer, guarecerse), y psicoldgicas: co-
nocimiento (p.¢j. saber tedrico y dominio fictico), y afecto (p.¢j. pertenen-
cia a un grupo familiar, relacién de amistad)

Aqui el test acido es el siguiente: “Después de consumir - o de verse ex-
puestos a - el bien (o servicio) que ofrecemos: ;nuestros clientes estdn me-
jor que antes?” Si la respuesta es “no”: no hablamos de liderazgo personal,
aunque gente beneficios econdmicos. Aunque entusiasme a los que allf
trabajan. Aunque atraiga a muchos.

Cont...
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Por ejemplo: si yo ofrezco crédito a personas que sé que no podrdn devol-
verlo. Estas personas, en el medio plazo, estardn peor que antes de verse
expuestas a mis servicios. Por lo tanto, un lider que fomentase este tipo
de prictica no serfa un verdadero lider. El mismo bien, un crédito a una
persona que si puede hacer frente a los pagos, puede denotar un liderazgo
personal (por lo menos cumple este primer criterio de ayudar a satisfacer
una necesidad del cliente).

Aporta valor al entorno. El verdadero liderazgo tiene en cuenta las exter-
nalidades de su trabajo. por lo tanto, tiene en cuenta las consecuencias de
sus acciones en terceras personas, el entorno medio ambiental, etc.

Si como hemos dicho un directivo ofrece un crédito a una persona, pero
no tiene en cuenta que el tipo de negocio que hard con aquel dinero tiene
consecuencias negativas en el medio ambiente —por ejemplo- no serfa un
lider personal o trascendente.

El lider trascendente es el que busca ofrecer un bien o servicio que Satis-
Jface las necesidades de los clientes, y a su vez aporta valor al entorno.

Un lider busca empleados capaces de comprometerse con una
misién que parece convincente tanto para la empresa como
para los mismos trabajadores®. De este modo el lider no solo
influye en los demds mediante recompensas y sanciones, sino
que también ofrece a los empleados tareas atractivas que les
permiten aprender y desarrollar sus intereses y aptitudes, asi
como percatarse de que su trabajo tiene un efecto positivo so-
bre los demds. Estos lideres también permiten simplificar las
condiciones laborales y la creacién de una cultura empresarial
que facilita a los empleados la atencién de su familia y de otros
compromisos personales ajenos al trabajo.

Los lideres facilitan que las personas sean capaces de pensar
en las consecuencias de su trabajo, en beneficio que generardn
(o detraerdn) a otros individuos y a la sociedad en general. Al

43 Perez-Lopez, J. A. (1996). Fundamentos de la Direccién de empresas. Madrid:
3a ed. Rialp.
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reforzar estos aspectos del liderazgo, los directivos implican a
los empleados en proyectos que ayudan a incrementar su capa-
cidad profesional. Por tanto, los empleados conservan su atrac-
tivo para el mercado laboral a la vez que abordan su cometido
comun en la compania.

Chinchilla y Pérez-Lépez (1990) se refirieron en estos términos
a este tipo de lideres:

No solo se preocupan de que las cosas se realicen para
que la organizacién resulte eficiente o de que las tareas
asignadas resulten mds o menos atractivas a quienes de-
ben realizarlas. Por encima de todo, quieren que la gen-
te desarrolle su potencial y que interiorice la misién de
la organizacion. Por tanto, su preocupacion se centra en
problemas tales como fomentar el sentido de responsabi-
lidad entre sus colaboradores, de modo que sean capaces
de actuar segun el sentido del deber, etcétera.

El valor creado por los verdaderos lideres depende a su vez del
valor de la misién que buscan alcanzar al realizar sus acciones*
. Una misién que va més alld del valor accionarial de la empresa
y que abarca los intereses de todas las partes implicadas, tales
como los empleados y sus familias, los clientes y la sociedad en
general, se considera mucho mds valiosa y atractiva que aquella
misién que se limita a la maximizacién de beneficios.

Los verdaderos lideres consiguen lo que vulgarmente llamamos
“que los empleados se pongan la camiseta”. Es decir, que los
empleados asuman la misién de la empresa como propia, y que

44 Cardona, P, & Rey, C. (2006). Management by Missions: How to Make the
Mission a Part of Management. Problems and Perspectives in Management, 1,

164-174.
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por tanto: afronten retos; busquen y propongan soluciones; v,
en definitiva, vayan mds alld de lo que es recompensable e in-
cluso de lo que es beneficioso para el propio empleado.

Los lideres buscan fomentar objetivos prosociales, es decir, ob-
jetivos que benefician a otros: clientes, empresa, familia, etc.
Las personas con dichos objetivos tienden a comprometerse
con sus trabajos y a considerar que su empleo constituye un
factor diferenciador en la vida de alguien (Grant, 2007). Los
individuos con objetivos prosociales son capaces de llevar a
cabo actividades incluso en ausencia de consecuencias bene-
ficiosas para si mismos, siempre que tales acciones tengan un
efecto positivo sobre otros o satisfagan las necesidades de otra
persona o colectivo.

Los verdaderos lideres fomentan que sus empleados tengan
objetivos prosociales®® (Grant, 2007) o trascendentes (Pé-
rez-Lépez, 1996). De este modo, el verdadero lider actta reper-
cutiendo positivamente en la vida y el rendimiento de terceros.
Fomentar de estos objetivos realiza en dos etapas:

* En primer lugar, los empleados necesitan comprender cudl
es el objetivo del directivo para que puedan ser motivados
en aras de alcanzar un resultado (Pérez-Lépez, 1985). Este
objetivo no solo incluye la generacién de un producto o
servicio, sino también la finalidad que persigue el servicio
y el tipo de necesidades que existirdn en el proceso.

* En segundo lugar, una vez que los empleados comprenden
el objetivo de los resultados, necesitan conocer su valor
para sentirse motivados para alcanzarlo. Por tanto, para

45 Adam M. Grant (2007) Relational Job Design and the Motivation to Make a
Prosocial Difference. Academy of Management Review 32 (2), 393-417
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desarrollar lideres trascendentes, los directivos no solo ne-
cesitan mostrar la existencia de resultados prosociales, sino
también facilitar aquellas situaciones en las cuales los em-
pleados puedan corroborar su valor.

Un verdadero lider comunica la existencia de resultados tras-
cendentes a los directivos de varias maneras. Por ejemplo, los
altos ejecutivos pueden tratar de compartir con los empleados
ciertas informaciones sobre la empresa, tales como la expli-
cacién de por qué se han tomado algunas decisiones o qué
direccién se ha marcado la compania. Y, lo mds importante:
los directivos de mayor nivel pueden invitar a otros trabajado-
res a valorar los resultados, poniéndolos en contacto con los
receptores de productos y servicios producidos por la compa-
nia.

Tabla 32-"Donde fueras hicieras lo que vieras”...el bien se difunde

En mi propia investigacién con varios coautores® internacionales, hemos
recogido datos de diversos paises para poder probar un modo experimen-
tal que los supervisores (jefes) fomentan la motivacién pro-social de sus
empleados. En concreto, recogimos datos en cuatro paises culturalmente
muy distintos, y también con situaciones politico-sociales muy diversas:
Brasil, Kenia, Holanda y Filipinas. Con estos datos pudimos demostrar
que cuando el supervisor muestra interés por la integracion trabajo familia
de sus empleados, estos a sus vez estdin mds motivados a trabajar por ra-
zones pro-sociales. Esto no deja de ser una comprobacién prictica de un
principio bésico de actuacién “donde fueras haz lo que vieras”, o lo que es
lo mismo, el principio bdsico de reciprocidad, por el que segiin me tratan
a mi, trato yo a los demis.

46
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Tabla 33-"Toma y daca” - los lideres que sirven
Jomentan empleados que sirven

En otra investigacién con colaboradores (o mejor dirfa buenos amigos)
internacionales hemos podido mostrar®” que cuando el lider de mi lider
muestra comportamientos de servicio, entonces mi lider también los
muestra. Esto no queda ahi, porque ademds, en este caso yo me muevo més
por motivos prosociales... y como consecuencia mi rendimiento (mediado
por mi jefe) es mayor.

Es decir: lo mires por donde lo mires, si eres un directivo, el
tener actitudes de servicio, tiene consecuencias positivas de di-
versas indole, y no solo con las personas que tienes a tu cargo
directamente, sino también con otras que de uno u otro modo
estdn en contacto con ellas.

Caracteristicas del lider excelente: Es eficaz, favorece el apren-
dizaje y genera unidad.

Si bien a veces nos cuesta definir las caracteristicas del buen
lider...es muy fdcil ponerse de acuerdo en las del mal lider: el
que ordena; el que se apropia de las ideas y méritos de los de-
mis; el que no agradece, ni reconoce, ni anima; etc.

Ha habido multiples intentos por parte de investigadores de
describir los comportamientos de los lideres que sus colabo-
radores, sin embargo ninguno tan profundo y comprehensivo
como el del profesor Juan Antonio Pérez-Lépez. El profesor
Pérez Lopez indica tres caracteristicas del verdadero lider: su
eficacia, su generacién de aprendizaje y que se hace acreedor de
confianza.

47 Stollberger, J., Las Heras, M., Rofcanin, Y., Bosch, M.]. (under review) Serving
Followers or Family? A Trickle-Down Model of how Servant Leadership shapes
Follower Work Performance.
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Liderazgo y eficacia

Desafortunadamente...este es el atributo en el que muchas

personas se fijan cuando se habla de liderazgo: en su eficacia.

Es
de

mas, en muchos casos esa eficacia se limita a la consecucién
unos resultados econémicos. Aqui aportamos una mirada
mds amplia: Eficacia en cuanto a la consecucién del objetivo

del puesto de trabajo, asi como eficacia econdmica, es decir,
aportacion a la cuenta de resultados.

Tabla 34-La eficacia es muy importante: pero es un concepto
que debe ser ampliado.
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Cualquier directivo estd inserto en una organizacién. Por ejemplo en
una empresa farmacéutica, la eficacia de cualquiera de sus lideres deberfa
medirse en términos de ;En qué medida facilita este directivo que la
empresa cumpla su misién de curar, de mejorar la calidad de vida, de
acercar los medicamentos al publico objetivo, de formar a los médicos
que deben prescribirlos? por supuesto, no podemos olvidar la eficacia
econdmica, ;En qué medida la gestidén de este directivo aporta a la cuenta
de resultados?

Ambas medidas de eficacia pueden parecer en contraposicion. Y a veces
pueden estarlo. Eficacia econémica y del servicio pueden estar en contra-
posicién cuando se trata de hacer accesibles los medicamentos a personas
con pocos medios adquisitivos. O cuando se trata de monitorear la segu-
ridad de un medicamento mds alld de lo estrictamente legal, de modo que
se garantice en la mayor medida que sea posible el que esta sea eficaz y
seguro. O cuando se trata de estudiar los efectos adversos o de reconocer
que un fdrmaco de la competencia tiene mejores resultados en algunas de
las categorias. Etc.

:Cudl de las medidas de eficacia debe prevalecer? ;Existe una regla infa-
lible de decisidén? quizds la tnica es la que dicte la conciencia... Es decir:
:Cémo querria yo que actuasen los directivos si fuese yo, si fuese mi
madre, quien estd tomando esa medicacién o quien tuviese que tomarla
en el futuro?

Cont...
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Claramente: ser directivo no es sencillo... Nadie dijo que lo fuese... y si
existiese una regla de actuacién universal, un algoritmo de decisién infa-
lible: no harfa falta los directivos. Bastarfa con un programa informdtico.
Ni siquiera haria falta la legislacién. .. Sin embargo directivos y legisladores
son necesarios. Los directivos para tomar las mejores decisiones de que
sean posibles. La legislacién para asegurar un minimo y evitar abusos. El
directivo debe buscar el mayor bien posible. El legislador debe evitar el mal
en la media que sea factible. Cada uno tiene su papel.

Maximizacion, la palabra maldita

Un grave error que se ha introducido en el mundo de la di-
reccién de empresas, de la direccién de personas es la palabra:
Maximizacién. Es un concepto, perverso. Maximizar es un
concepto malévolo por varias razones: 1) porque es atractivo;
2) porque es irrealizable; 3) porque fomenta muchas decisiones
erroneas.

Elaboremos un poco mds en este pernicioso concepto amplia-
mente difundido:

1) Es atractivo porque da la sensacién de seguridad. “Sé lo
que hago y sé el fin que persigo” Sin embargo en la vida,
pocas veces el objetivo es tUnico. Habitualmente hay
una suma de objetivos, que han de estar equilibrados.
Por ejemplo, cuando voy a comer: por supuesto quiero
alimentarme. También quiero disfrutar del buen gusto
y presentacién de los alimentos. Ademds puedo querer
aprovechar para generar relaciones, personales o profe-
sionales. Y no en pocas ocasiones quiero tener en cuenta
el aporte calérico y mantener a raya el que me engorde.
iAh!y no olvidemos los aspectos referentes a la salud: que
no sean transgénicos, o que no contengan colesterol, o
que no aporten grasas saturadas, etc.
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2) Sin embargo es un concepto irrealizable. Porque maxi-

mizar algo, desde el punto de vista matemdtico es ex-
clusivamente factible cuando se conoce exactamente la
funcién a maximizar. Y claro, si hablamos de maximizar
beneficios, por ejemplo (que es de lo que habitualmente
se habla) el problema es: ;De qué dependen los benefi-
cios EXACTAMENTE? No de modo aproximado (ven-
tas, costes, etc...) sino exactamente. Cudles son los coe-
ficientes de cada una de esas variables. Imposible saberlo.
Solo podriamos deducirlo a posteriori... y haciendo un
reduccionismo donde hubiese un término de “otros”...
es decir, de variables desconocidas que tendriamos que
agrupar —y posiblemente tendrian un peso significativo.
Cosas a las que habitualmente nos referimos como “suer-
te” - o mala suerte. Como por ejemplo que se devalte (o
se revalorice) el d6lar. O que haya un tornado en el pais.
O que los Chinos entren en una guerra arancelaria con
los Americanos. En fin, variables sobre las que tenemos
una influencia nula, y por lo tanto, no podemos maxi-
mizar —aun en el supuesto que lleguemos a conocerlas.

Asi pues, dejemos de hablar de maximizar, de optimizar
una funcién que no conocemos. Es insensato. Irrealiza-
ble y perverso. Pero es que atin hay mds...

3) Es un concepto que lleva a tomar (muchas) decisiones

erroneas.

Cuando se piensa en maximizar, hay un tema no me-
nor que es el decidir: En qué horizonte temporal hay que
maximizarla. ;En un ano? ;En dos? ;Una década? Y esto
es ain mds pernicioso, porque si el horizonte temporal es
un afo — o un trimestre en muchos casos: las decisiones
pueden contribuir enormemente a destruir las condicio-
nes para seguir operando en el mercado. O peor atn: si
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el horizonte temporal es el que “a mi”, como directivo,
me interesa. Me interesa: porque me jubilo. Porque tengo
pensado dejar esta compania. Porque... “hay elecciones y
debo maximizar votos”. En fin, es un concepto perverso.

Tabla 35-Maximizar es muy ficil...y muy peligroso

Recientemente les planteé a mis alumnos la siguiente cuestién: Imagina
que eres el CEO de la empresa farmacéutica (por seguir con el mismo
ejemplo que menciondbamos en el apartado anterior). Te queda solo un
afio de mandato antes de tu jubilacién, y dependiendo del valor en bol-
sa (imaginemos que cotiza), tendrds un paquete retributivo mayor o me-
nor... ;Qué se te ocurre que puedes hacer para aumentar el valor de la
accién en ese afio? Las ideas fueron multiples:

-Recortar la inversién en I+D de desarrollo de nuevos productos. (Esta fue la
idea mds importante y ampliamente apoyada). El I+D de una farmacéutica
solo rinde a largo plazo. Es incierto. Y en muchos casos errdtico. Asi que
durante un afio afios no hacemos I+D: no tendrd repercusién en los bene-
ficios pero si en los gastos.

-Vender alguna de las filiales que tenga un producto en fase 2 0 3 (es decir: que
todavia no genera beneficios, pero podria hacerlo en el horizonte de dos o
tres afos...cuando yo ya no esté alli)

-Recortar puestos de trabajo en dreas que no estén directamente relacionadas
con marketing y ventas, como por ejemplo servicio al cliente y calidad. En caso
de que se produzcan errores o dafos... estos tendrdn repercusién cuando
yo me haya ido.

-Recortar cualquier proyecto de formacion y desarrollo que no esté directa-
mente ligado a las ventas a corto plazo.

-Estudiar los mercados y ver si estamos sirviendo algiin segmento, territorio,
etc... que no sea rentable (aunque necesiten de nuestros medicamentos)

-Recortar los beneficios sociales de nuestros empleados (comedor, aportaciones
a la jubilacidn, etc).

Cont...
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-Buscar modos de alargar las amortizaciones de modo que los beneficios repor-
tados sean mayores.
etc. ...

La verdad es que las ideas eran multiples. .. unas mds elaboradas y otras més
burdas. Todas ellas legales. Todas ellas, en principio, podian llevar a aumen-
tar el valor en bolsa en los dos préximos afios. Y todas ellas, en un horizonte
mayor al afio, podian descapitalizar completamente a la empresa.

Total, que maximizar es en primer lugar una falacia. En segundo una in-
sensatez. Y en tercero un concepto pernicioso y peligroso.

Liderazgo y aprendizaje

El

aprendizaje es el proceso a través del cual se modifican y

adquieren habilidades, destrezas, conocimientos, conductas o
valores que llevan a tomar decisiones y ejecutarlas de modo dis-
tinto a como se harfa antes de adquirir dichos conocimientos,
destrezas, etc.

De aqui podemos deducir dos caracteristicas del aprendizaje:
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1) La primera y mds importante es que el aprendizaje
no siempre es positivo. Lo repito, por si crees que es un
error de transcripcion: e/ aprendizaje no siempre es positivo
(jahora lo pongo en cursiva en lugar de negrita!). Es muy
fécil verlo en un ejemplo llevado al absurdo. Imaginemos
que yo crezco en un entorno mafioso, en el que apren-
do a intercambiar “favores” a cambio de “proteccién”...
sAprendo? Casi seguro. Aprendo a sobornar, a extorsio-
nar, a amedrentar, a ocultar, a mentir. Y si soy habil, aca-
bo haciendo todas esas cosas con cierta perfeccién. Y son
negativas. Por lo tanto he aprendido, puesto que sé hacer
COsas, pero es un aprendizaje nocivo, negativo.
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2) La segunda es que es tan importante “desaprender”
como lo es aprender. “Desaprender,” un concepto ex-
tendido y atractivo, no es otra cosa mds que estar dis-
puesto, estar abierto, a adquirir nueva informacién y
habilidades. Y desaprender es muy necesario, dado que,
en el entorno en el que nos movemos hoy en dia, que
como hemos dicho es aceleradamente cambiante, abierto
y transparente... algunos de los comportamientos que
eran eficaces y operativos en el pasado... pueden no serlo
hoy. Y esto es a veces dificil de asumir.

Tabla 36-La necesidad de desaprender: el caso de la Banca

Pensemos en los cambios que deben afrontar los bancos y los que en ellos
trabajan, y en la necesidad de desaprender que esto comporta. Actualmen-
te los bancos, deben encarar la amenaza que presentan la rdpida prolifera-
cién de las Fintech. Algunas empresas de Fintech aprovechan un entorno
falto de regulacién debido a que los cambios tecnoldgicos han favorecido
la aparicién de servicios de un modo més rdpido que la capacidad y el co-
nocimiento para regularlos. Asf pues, algunos bancos han tenido que “des-
aprender” sus modos de funcionamiento habitual, que eran el de competir
con nuevos players, y en muchos casos estdn invirtiendo en ellas ya que
ofrecen soluciones novedosas como: plataformas de inversién robotizadas,
préstamos con costes muy bajos o nuevas iniciativas en medios de pago.

Por otra parte, las entidades bancarias deben afrontar la mransformacion
digital, mejorando la experiencia de los usuarios que se espera que en los
préximos sea una {nfima parte de los clientes los que acudan fisicamente a
las sucursales, aunque necesitardn los mismos (o mds) servicios.

Adicionalmente, lo Bancos deben implantar proyectos de RPA (Robotics
Process Automation) para simplificar tareas repetitivas; inteligencia artifi-
cial para tomar decisiones sencillas; y Chatbots para dar respuestas eficaces
de modo répido a los clientes.

Al mismo tiempo deben afrontar la migracién de todos los sistemas a en-
tornos cloud, la ciberseguridad o el andlisis de los datos (big data), que pue-

Cont...
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de suponer un ahorro de costes y un cambio de paradigma para un sector
muy tradicional, mientras que las criptodivisas (e.g. Bitcoin) y la tecnologia
que hay detrds como Blockchain o Tangle, ofrecen a los clientes la opor-
tunidad de acceder a productos a un coste més reducido huyendo de com-
plejas y caras infraestructuras tecnoldgicas de los bancos.

En definitiva, los bancos y sus empleados enfrentan un entorno en el que
muchos de los comportamientos y reglas de decisién establecidas pueden
llevar a decisiones erréneas y destructivas. Este es el caso de los bancos.
Mutatis mutandi. . .esto podriamos aplicarlo a otros entornos.

Aplicar las reglas del pasado a un entorno diametralmente dis-
tinto: es insensato e ineficaz. Asi pues requiere desaprender.
Hay que olvidar las reglas que regfan antes, huir de romanticis-
mos estériles que se lamentan de que “el pasado fue mejor”, y
aplicar las normas adecuadas al entorno que rige ahora. Y eso
crea incertidumbre ya que las consecuencias de lagunas accio-
nes estdn atin por demostrarse, y es por lo tanto un entorno
incierto, de prueba y error. Aunque el mayor error puede ser el
de no desaprender.

Del error no siempre se aprende.

Una de las frases insensatas que de vez en cuando se oyen es
“del error siempre se aprende.” Es un mantra...pero no es ver-
dad. O por lo menos no siempre se aprenden cosas positivas
(como decfa un par de pdrrafos antes: el aprendizaje no siempre
es positivo).

Vamos a analizar lo que de verdadero tiene la afirmacién “del
error siempre se aprende” y lo que de erréneo conlleva, para asi
llegar a algunas conclusiones sobre cémo los lideres pueden fo-
mentar el aprendizaje. El objetivo de estas reflexiones es el de
deducir algunas claves para que el lider fomente el “aprendizaje
positivo” y “desaprender” y para ello aproveche el error como
compafiero inevitable (por lo menos al 100%) en este proceso.
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Tabla 37-Liderazgo y error

No hay error donde no hay decisién, ni cambio, ni mejora. Las mdquinas
no se equivocan. Porque la mdquinas no deciden. No voy a entrar en esta
discusién en profundidad... pero las mdquinas no son libres, y solo quien
es libre tiene el privilegio de errar. A menudo decimos “errar es humano”.
Y asi es. Pero cuando nos referimos a dicho aforismo a veces olvidamos
que la expresion latina completa es: errare humanum est, sed perseverare
diabolicum; que traducida literalmente significa: “errar es humano, pero
perseverar (en el error) es diabélico.” Asi pues, el verdadero lider debe crear
entornos de aprendizaje, en los que las personas afronten retos, y aprendan
de ellos, y por lo tanto sean mds eficaces y capaces de aprender. Y de rendir.
Y con todo ello sean mds eficaces y estén mds motivadas.

Vayamos por partes. Entendamos por qué el error puede faci-
litar el aprendizaje:

a. El error nos saca de nuestra zona de confort, llevindonos
a analizar las causas: ;Qué deberia haber hecho distinto?
;Qué debo tener en cuenta la préxima vez? ;Por qué no
lo he tenido en cuenta en esta ocasién? ;Cémo puedo evi-
tar que en una situacién similar, por ejemplo de cambio
de entorno, me suceda el no percatarme del cambio de
condiciones?

b. Podemos errar precisamente por habernos aventurado a
nuevas situaciones. En este caso, el error puede llevarnos
a consideraciones similares a las anteriores, en las que es
ademds mds plausible que estemos dispuestos indagar, ya
que nos hemos arriesgado a una nueva aventura y por lo
tanto podemos estar mds predispuestos a recoger infor-
macién que nos sea de utilidad en el futuro.

c. El error puede hacernos mis conscientes de que nos falta

informacidén, de que hemos hecho conexiones erréneas,
que nos han faltado datos en nuestro andlisis.
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Sin embargo, del error no se aprende (algo positivo) cuando:

126

a. Se atribuyen las causas del error a elementos externos,

no previsibles ni controlables. Es decir, cuando se piensa
que los resultados negativos son consecuencia de factores
imprevisibles, de la mala intencién de otros, del azar, o
de cualquier otra situacién que no se puede dominar. La
consecuencia es clara: si no puedo actuar sobre las causas
que han producido el error, no hay nada que deba cam-
biar en mi actuacidn, en el proceso, etc. Como mdximo,
deberé intentar que a futuro no se produzcan interfe-
rencias con esas causas —cuestiéon en muchos casos no es
posible porque como hemos dicho los factores externos
pueden ser imprevisibles y estar fuera de nuestro alcance
de actuacién.

Se enmascara el error por miedo a las consecuencias que
pueda tener en la integridad y el bienestar personal. Este
encubrimiento puede ser fruto de la expectativa de que
los efectos del error se desvanecerdn, o no se repetirdn, o
nadie se percatard. O por lo menos, que a uno mismo no
le culpardn por lo sucedido. En cualquier caso el resulta-
do de esta tdctica es que no se analizan mejores modos de
afrontar el futuro, ni las causas verdaderas del error en el
pasado. El esfuerzo se pone en exculparse de lo sucedido,
pasar pdgina e ir a lo siguiente.
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Del error no siempre se aprende: el caso de los errores médicos.

Segtin el Doctor Kiani, especialista mundial sobre seguridad médica®, “en
torno a tres millones de personas mueren cada afo por equivocaciones u
omisiones de los profesionales sanitarios”. Una investigacién llevada a cabo
por la Universidad John Hopkins concluye que en torno a 250.000 esta-
dounidenses mueren cada afio por errores médicos, lo que convierte este
factor en la tercera causa de muerte del pais, solo por detrds del cdncer y
los problemas cardiacos. En una noticia del afo 2015 el Washignton post
anunciaba a sus lectores que “la mayoria de los Americanos recibirian por
lo menos un diagndstico erréneo durante su vida”... con la explicacién,
aun menos alentadora, de que en la mayoria de los casos dicho error no se
conocerfa hasta la consiguiente autopsia.

Segiin el doctor Kiani, entre 25.000 y 35.000 espafioles morirfan cada
afo por errores médicos. “Eso implica que alrededor de 600.000 espafioles
sufren algtin tipo de dano por la equivocacién de un profesional sanitario,
ya que el nimero de afectados tiende a ser 20 veces superior al de los
muertos”, afade.

Sin embargo los errores médicos son dificiles de reconocer por parte de los

ropi fesionales®. No hacerl i iolacién ética d
propios profesionales®. No hacerlo constituye una violacién ética de gran
magnitud, que sin embargo es bastante corriente. Y se entiende puesto
que su reconocimiento podria llevar a consecuencias nefastas para quien
lo reconoce.

¢Cémo pueden los lideres y las instituciones facilitar que se reconozcan los
errores médicos?

* Con politicas y procedimientos claros de cémo afrontar el reconoci-
miento de dichos errores.

Cont...

48 Entrevista al Doctor Kiani a El confidencial (30.3.2017) tras su participacion
en el Congreso Nacional de Hospitales y Gestidn Sanitaria, celebrado en Sevi-
lla los dias 29,30,31 de Marzo del 2017
https://www.elconfidencial.com/alma-corazon-vida/2017-03-30/errores-medi-
cos-muertes-evitables-espana-protocolos_1357399/

49 Edwin A. Non-Disclosure of Medical Errors an Egregious Violation of Ethical
Principles. Ghana Medical Journal. 2009;43(1):34-39.
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* Formando a los médicos y personal sobre el modo de afrontar dichas
situaciones.

* Ofreciendo apoyo y acompafiamiento al profesional que debe reconocer
SU erTOor.

* Creando comités que ayuden en el estudio del andlisis de las causas y la
prevencion de las mismas.

De todos modos, mds alld de su experiencia y conocimientos, la clave para
evitar este tipo de muertes consiste en la entrega absoluta al paciente. “Si
amas al paciente, entonces encuentras la tecnologfa que hace falta imple-
mentar y los procesos que necesitas desarrollar” afirma el Doctor Kiani.

Liderazgo, error, y aprendizaje

El verdadero lider debe fomentar que las personas asuman re-
tos. Ya hemos hablado en las pdginas anteriores de que el de-
sarrollo de competencias requiere de retos. Erréneamente se
dice a menudo que los lideres “han de motivar.” No es cierto:
las personas han de venir motivadas de casa y encontrar entor-
nos en los que seguir motivados. Y eso si es responsabilidad
del lider: crear entornos en los que las personas puedan seguir
motivadas. Y un elemento indispensable para que eso suceda es
que tengan oportunidades de aprendizaje, de reto.

Asi pues, los lideres han de crear entornos en los que las per-
sonas puedan asumir retos, y por lo tanto, aprender, crecer en
competencias. Y eso en si es motivante. No es posible aprender
sin afrontar retos. Y los retos, por su naturaleza engendran in-
certidumbre y riesgo. Y cuando uno arriesga... a veces gana, y
a veces pierde. Por lo tanto, liderazgo y error son inseparables.
Si un lider quiere fomentar que las personas aprendan, debe
tolerar que las personas yerren. Un lider no quiere que sus co-
laboradores fallen, pero si que sabe que el error es companero
inequivoco del proceso de aprendizaje.
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Y como hemos dicho antes, las personas, para asumir riesgos
deben sentir acompafamiento. Apoyo. Proteccién. Los ameri-
canos hablan de “psychological safety” que se refiere a la certeza
de que no se desprenderdn consecuencias negativas si uno, en
su derecho y deber de arriesgar, fracasa. Por lo tanto, para favo-
recer que sus colaboradores aprendan, debe crear un clima de
seguridad, de confianza, en el que las personas estén dispuestas
a arriesgar, de modo que puedan aprender, también en el caso
de que fallen y no consigan las metas propuestas. Pero de esto
hablaremos mds a fondo en el siguiente epigrafe.

Asi las cosas: el lider debe crear oportunidades de riesgo asumi-
ble. Adecuado a la persona. No para todos igual. Y ahi radica
parte de la complejidad. Y del reto para el propio lider: enten-
der las distintas capacidades y circunstancias de sus colaborado-
res. Y sus ciclos vitales y profesionales. Y sus intereses.

En la Ilustracién 1- Potencial y Rendimientoel indico una cla-
sificacién que puede ser til a la hora de pensar en el tipo de
empleados a los que podemos estar dirigiendo. Y en Ilustra-
cién 2- Tareas adecuadas para el desarrollo de Talento indico
el tipo de retos que puede ser adecuado plantear a cada uno de
los perfiles indicados. Légicamente, esto es una simplificacién.
Pero puede ayudar, por lo menos a ser conscientes de que no es
“café para todos”. Y que el que para uno es adecuado, para otro
es excesivo. O insuficiente. Y que lo que es adecuado para uno
hoy, puede no serlo mafnana.

En primer lugar observamos en estos cuadros hablo de poten-
cial y rendimiento. Potencial es el recorrido de aprendizaje que
pensamos que la persona puede previsiblemente afrontar en el
futuro. Y rendimiento... es: rendimiento. En sentido amplio
y profundo. No siempre econémico ni siempre medible con
precision.
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A los que no tienen potencial ni rendimiento les llamo “agu-
jeros negros.” Podemos argumentar que no todos en nuestros
equipos, en nuestras empresas, son ni pueden ser “estrellas”.
Que a veces nos toca trabajar con gente “mediocre”. Lo que
los americanos llamarian “average Joe”: una persona anodina,
insustancial, sin especial interés especial por nada en particular.
Pues muy mal. Debemos trabajar con estrellas. Mi secretaria
debe ser una estrella. La investigadora senior otra. El jefe de
ventas nacional otra. La recepcionista otra. Cada uno en su
puesto. Con su responsabilidad. He de conseguir que el trabajo
les motive, que el servicio que ofrecemos a otros les motive, que
estén dispuestos a aprender. Si no lo consigo, es que yo, como
lider he hecho algo mal. O que no son las personas adecuadas
para el puesto. Y es que si tengo secretaria: debe ser una secre-
taria estrella. Si trabajo con una investigadora: debe ser una
estrella, una joya. Cada una con sus caracteristicas. Distintas.
Pero ambas importantes. Y si yo como lider lo estoy haciendo
mal: debo rectificar el rumbo y hacerlo bien. Y si la persona no
es la adecuada...debo permitir (jfacilitar!) que deje el barco.

Habitualmente a mis alumnos les planteo el desarrollo de los
empleados en términos futbolisticos. Porque ellos y yo lo en-
tendemos mds ficilmente asi. Empecemos por las futuras es-
trellas. Aqui tenemos al futuro “Mesi.” Al chico joven de la
cantera, que apunta maneras. A mi futura estrella. Que estd en
forma. Que ha demostrado cardcter. Que pone la garra nece-
saria y cuando se le dan minutos demuestra que los aprovecha.
sQué retos le vamos a dar a este? Porque es importante que se
asiente en sus conocimientos, que desarrolle sus competencias,
que cree vinculos con los demds miembros del equipo. Pero si
el reto que le propongo es excesivo: lo puedo quemar delante
de la aficién. Y de los medios de comunicacién. Puedo minar
su conflanza y su reputacion. Puedo provocarle pdnico ante los
desafios. Puedo generar rechazo en sus compafieros.
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Por otra parte, si ahora ya le ofrezco “todo”, si ahora ya lo ex-
perimenta “todo”... ;Que carta me guardo debajo de la manga
para cuando ya sea una estrella? Esto le sucede a muchas com-
panias en su avidez por atraer personas con alent. Las atraen a
las companias, les ofrecen “fast tracks”, les ponen en programas
de “high potentials”... ;y después qué? algunas de estas em-
presas, algunos de estos lideres, se quedan sin bazas que jugar
después de haber hecho esto, y entonces se preocupan, e in-
cluso enfadan “porque les hemos dado todo... y ahora se van”.
Efectivamente: se van porque ya se lo han dado todo, y ahora
no queda nada por descubrir. Por experimentar, por aprender.
Hay que tener en cuenta este peligro. Y asumirlo del mejor
modo posible.

Tlustracién 1- Potencial y Rendimiento

ESTRELLAS. Tienen alto

rendimiento y atn pueden aprender

Futuras ESTRELLAS.
Ha demostrado actitud, garra, 3 ' i
Iy . o mds. Hay que seguir prepardndoles
pasién, y capacidad técnica.
Puede aprender y quiere. Y
Alto tiene las condiciones fisicas
adecuadas. Ahora su rendimiento

no contribuye: pero lo hard

para asumir retos mayores. Hay
que asegurar que no los quemamos
pidiéndoles retos por debajo de sus
posibilidades simplemente “porque
son los que nos solucionan todo”.
en el futuro. hay que darle .
Hay que asegurar que ni se aburren,

oportunidades ' : . b
ni se asientan, ni se encumbran.

Potencial

ESTRELLAS en extincién. Ya han
llegado a su cumbre. No desean, ni
pueden, llegar mds alto. Ya han sido

Agujeros negros. Tienen poca
capacidad — o tienen mucha

. ero mala actitud. En cualquier 3 . i

Bajo P N g balén de oro cinco anos. Y ahora

caso: su situacién es la de .

. . pueden transmitirle a las futuras
consumidores de energia sin ser

estrellas su saber. Pueden crear el

capaces de generarla. . . .

clima necesario en el vestuario.

Bajo Alto

Rendimiento
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Los retos para el desarrollo de las “estrellas” son muy distintos.
Las estrellas ya estdn rindiendo. Siguen teniendo potencial. Y el
grave riesgo es darles mds trabajo del que pueden asumir. Dar-
les trabajo que deberfan sacar adelante los “agujeros negros,” y
que me quita tanta energia el que lo asuman ellos...que acabo
ddndolo a quienes lo hardn rdpido y eficientemente. Y esto es
peligroso porque posiblemente ese es trabajo que no supon-
ga reto, que no favorezca el aprendizaje, pero si que consuma
esfuerzo. Y puedo quemar a mis estrellas. Puedo ademds estar
siendo injusto con ellos. Asi que hay que evitar esta situacién.
Por fin estd el bonito desafio de trabajar con las “estrellas en
extincién.” Ya no tienen potencial de aprendizaje, entendido
como capacidad de asumir retos mayores. Ahora el objetivo es
seguir haciéndolo bien, adaptarse a las circunstancias, crear una
cultura de oportunidades para otros, Etc. Y el mejor reto que
puede presentdrseles es el de transmitirle su conocimiento, sus
experiencias, a las futuras estrellas. Y en ese proceso de transmi-
sién de conocimientos y experiencias: aprender de esas futuras
estrellas. Posiblemente los que llamo “estrellas en extincién”
porque no tienen ya un gran potencial, pueden ayudar a los
que si lo tienen a desarrollar competencias interpersonales — de
trato al cliente, o a otros empleados, de trabajo en equipo, etc.
Ademds pueden ofrecerles ese acompanamiento y apoyo que
hemos dicho que es absolutamente necesario para que afronten
retos.
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Hlustracion 2- Tareas adecuadas para el desarrollo de Talento

ESTRELLAS
Partidos dificiles. Nos la jugamos a
una carta. Con mucha exposicién: a

Futuras ESTRELLAS
Partidos féciles de Copa del Rey.
Que se pueda lucir, y aprender,

Alco o medios, a la opinién publica, etc.
y haya pocas posibilidades de o pinion p ’
. También alguno ficil...para que se
perder, de exponerse negativa- |
- uzca
mente a la opinién publica.
£
N3 Agujeros negros
< Debo evitar que se asienten en ESTRELAS en extincién
e el equipo. Hay que buscarles Partidos dificiles. Nos la jugamos a
g una salida. En el filial. Cedidos. | una carta. Con mucha exposicién: a
L Bai En otro equipo. Si por justicia medios, a la opinién publica, etc.
ajo

debo darles minutos en algin | En los ficiles le dejo que descanse. No
momento: ha de ser que tengan | arriesgo una lesién. Le pido que deje

poca visibilidad y poco riesgo. | espacio a mi futura estrella. Le pido
Lo mejor es trasnpasarlos cuan- implicacién en su desarrollo.
to antes.
Bajo Alto
Riesgo

Liderazgo y compromiso

Es responsabilidad del lider fomentar el compromiso de las per-
sonas con el proyecto, su deseo de contribuir, por el valor del
proyecto en si. El compromiso, y el deseo de contribuir, se ma-
nifiestan en las respuestas ante dificultades u oportunidades de
ofrecer un mejor servicio a un cliente final, a otro empelado, o
de mejorar la eficiencia del sistema de produccidn, entre otros.
Y en un entorno cambiante como el actual, el compromiso y el
deseo de contribuir son mds relevante si caben. Porque ya no es
posible atenerse a unos procesos, a unas descripciones previa-
mente establecidas. Porque las reglas cambian constantemente.
Y lo necesario es estar comprometido con el servicio, con la
necesidad que se quiere satisfacer. Y ese compromiso lleva a
buscar el mejor modo de hacerlo.
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La confianza es un mecanismo de estabilidad y gobernabilidad
en las empresas a todos los niveles. Al hablar de confianza me
refiero®® a la certeza que se tiene en situaciones de vulnerabili-
dad y dependencia econdémica de que el comportamiento de la
otra parte serd adecuado y buscard el bien mutuo evitando el
abuso. Esta expectativa facilita la cooperacién entre ambas par-
tes, asi como la busqueda voluntaria de ganancias compartidas.
En las situaciones de liderazgo se da, por definicién, una re-
lacién jerdrquica. Es decir, una situacién de desequilibrio de
poder, en la que el superior tiene acceso a recursos, econémicos
y poder de decisién, que bien pueden favorecer o perjudicar a
sus colaboradores. Asi pues, la relacién de confianza es absolu-
tamente necesaria para que los colaboradores estén dispuestos a
contribuir, a buscar las mejores opciones para resolver contin-
gencias, complejidades, imprevistos. Ya que, estos, por defini-
cién, no pueden ser descritos en puestos de trabajo ni exigidos
en la més purista de las tradiciones. Sin embargo los lideres, y
las empresas en general, necesitan que las personas estén dis-
puestas a actuar con libertad y deseo de contribuir, ante dichas
situaciones. Que, por otra parte, son comunes.

Pero ha de ser una confianza...en su justa medida. Es decir:
puede haber un exceso de confianza, al igual que puede haber
una falta de confianza. El exceso de confianza se da cuando la
parte que estd en inferioridad de poder sabe que la otra parte
no hard uso de su poder, aun en ocasiones en que justamente
podria, deberia, hacerlo. Esto lleva a situaciones tan nefastas
como el caso del abuso, aunque pueden tener distintas mani-
festaciones.

50 Basado en una definicién de Hosmer, 1995: Trust: The connecting link between
organizational theory and philosophical ethics., Academy of Management Re-
view (Vol. 20, pp. 379): Academy of Management.

134



DISCURSO DE INGRESO

En la Ilustracién 3- Consecuencias de la (sobre-infra)-Confian-
za'y Encaje con la Misidn, una vez mds hago una simplificacién
de las reacciones que pueden darse ante el exceso de confianza,
o la falta de confianza. En este caso lo analizo en su interaccién
con el encaje, entendido como la comunién con los valores de
la empresa. El cuadro trata de ser auto-explicativo. Pero algin
apunte: las etiquetas tratan de ejemplificar el tipo de reaccién
que cada situacién suscita, sin pretender ninguna afrenta a los
empleados de los clubs de campo ni a los funcionarios. Pero
pienso que en el lenguaje popular entendemos bien a qué nos
referimos.

e Lareaccidn que califico de “Funcionario” responde a una
situacién de exceso de confianza —no les van a echar, no les
van a sancionar...- y a la vez falta de encaje — sus valores,
sus intereses pueden estar lejanos a los de la organizacion.
Por lo tanto su reaccién es la de inactividad, falta de inte-
rés. Acata las ordenes y sigue las reglas, pero sin hacer de
su trabajo un servicio, ni buscar la mejora de las operacio-
nes ni de la eficacia.

Los “Empleados del Club de Campo” son aquellos que,
al igual que los “Funcionarios”, viven en una situacién
de exceso de confianza —no les van a echar, no les van a
sancionar... quizds porque han acumulado ellos mismo
mucho poder, incluso porque son los duefios de la em-
presa... o los herederos. O porque han llegado a puestos
de mucha responsabilidad. Estos quizds si busquen dar
un servicio mejor a los clientes. . .pero de modo inconexo,
quizds desalineado con las directrices de la organizacién.
O bien busca servir a la organizacién, pero de modo des-
coordinado y no alineado con la estrategia de la empresa.
El empleado del Club de Campo puede incluso ser el duerio
y fundador de una empresa, a la que ha hecho crecer, y de
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la que no quiere (ni acepta) retirarse una vez sus condicio-
nes fisicas e intelectuales decaen, aun siendo esto negati-
vo para clientes, empleados y accionistas —en este tltimo
caso: él mismo y su familia. Este puede ser el caso también
del familiar que se cree con derecho, no solo de estar, sino
de opinar, decidir, y actuar del modo que €l cree mds ade-
cuado, sin estar alineado con la estrategia, con la misién,
con el entorno.

Las decisiones y actuaciones del empleado del Club de Campo
son, pueden ser, muy peligrosas: ya que los demds pueden
verle como representante legitimo de la organizacién, ya
que es alguien que “encaja’ con los valores, que los tiene
integrados...aunque quizds los interpreta a su modo.

El empleado del Club de Campo puede creerse autorizado
para criticar y contradecir a representantes legales de la or-
ganizacion: directivos, miembros del consejo de adminis-
tracion, etc, con la consiguiente desunién, desconcierto y
desedificacién que esto pueda conllevar.

Los “Activistas Moderados” son unos personajes ambiva-
lentes. Por una parte estin comprometidos con sus lideres,
que les generan confianza, y por ello les merecen respeto
y consideracién. Por otro, no comulgan con los valores y
la misién de la compania, por lo cual a veces se sienten
llamados a la rebeldia y a la transgresién. Asi pues, aunque
por una parte desean acatar las indicaciones del lider, por
otra parte se sienten llamados a cambiar el propésito y los
valores de la organizacion.

Los activistas moderados pueden ser funcionales en épocas
de cambio, en las que se debe virar la cultura de la organi-
zacién, o transformar su cultura. En esos momentos hay
que introducir a estos “activistas” que estén dispuestos a
involucrarse en el cambio y conseguir que abanderen el
cambio.
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Los activistas moderados son peligrosos si la empresa no busca
cambiar. Porque ellos si que lo desean: como no encajan
con los valores de la organizacién, desean cambiarlos. Qui-
z4s les parece que falta apalancamiento financiero, y que la
compania es excesivamente moderada en sus inversiones.
Quizds percibe que el servicio al cliente es excesivo, o que
se cuida demasiado a los empleados y sus familias, y ve una
oportunidad de reducir gastos evitando algunas situacio-
nes que perciben como un despilfarro de recursos. Quizds
les parece que estar arraigados en una cultura favorable a
la familia es un lastre, y buscan desechar esos valores. Etc.

Los “Desterrados” son los que se encuentran viviendo en
tierra extrafa: un lugar en el que no encajan, con el que
no se sienten identificados, y con un lider en el que no
confian. No estdn alli por voluntad propia, y permanecen
por falta de alternativas. Por ello, se sienten desdichados y
desvinculados. Acaso se atengan a las reglas, a las politicas,
a los mandatos, pues necesitan mantener un puesto de
trabajo del que, si pudiesen, se desvincularian.
Posiblemente los “desterrados” no son percibidos como
legitimos representantes de la organizacién por parte de
los demds empleados. Sin embargo, quizds busquen modos
de no tener que someterse a las politicas, reglas, y expectativas
de la organizacion. Bien sea a través de largas bajas por
enfermedad —su enfermedad es su propia desvinculacién.
Bien sea consiguiendo ser los representantes legales de
otros trabajadores —en comités de empresa o representante
o incluso liberado sindical.

Los “Quemados” son bastante distintos a los desterra-

dos...porque ellos si que un dia “se creyeron el cuento”.
<« b2 ’ .

De hecho, los “quemados” estdn alineados con la empresa,

y comulgan con sus principios bdsicos. Sin embargo, la
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actuacién de sus directivos le han decepcionado. Ha ha-
bido decisiones que cuestiona y que le llevan al desanimo,
y al escepticismo.
Estdn mds dolidos, y aunque no buscan activamente danar
a la empresa, su actitud de sospecha y recelo es danina, ya
algunos de sus compafieros y colegas los ven como repre-
sentantes legitimos de la organizacién. Estdn quemados,
justamente, porque se sienten alineados con la misién y
los valores e la organizacién y sin embargo alienados por
culpa de c6mo esa misién se plasma y ejecuta.
Los “Leales” son los que creen en la misién y los valores
de la empresa. De hecho, dicha misién y valores les moti-
va a dar los mejor de sus mismos... y ademds, como traba-
jan con un directivo, u equipo, que le merecen confianza:
estdn dispuestos a ir al fin del mundo. Y esto se manifiesta
de mil modos diversos:

o Hacen sugerencias de mejora cuando perciben modos,
procesos, o productos que podrian ser valiosos para la
empresa. Sus sugerencias en la forma pueden parecerse
a las de los activistas, pero en el fondo no tiene nada
que ver. Mientas aquellos no comulgan con los valores
de la empresa, estos las respetan, refuerzan y apoyan.

o Cumplen las normas y procedimientos de la organiza-
cién, puesto que entienden que son necesarias y que
favorecen el orden y la eficiencia, ademds de mostrar
respeto por la autoridad. En esto pueden arecerse a
los Funcionarios, sin embargo, mientras que aquellos
querfan evitar represalias y posibles sanciones, estos
buscan favorecer a la compafia y respetar a sus legiti-
mos representantes.

o Buscan ofrecer un mayor anadido a los clientes, de
modo sus necesidades queden satisfechas del mejor
modo posible, se fidelicen, y atraigan a otros clientes.
En esto podrian arecerse a los Empleados del Club de
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Campo. Sin embargo, mientras aquellos podian buscar
la satisfaccién del cliente de modo desalineado con los
intereses de la empresa y sin respetar a sus legitimos
representantes, los Leales no estdn dispuestos a ofrecer
ese servicio a “toda costa” sino dentro de unos limites.

Hlustracion 3- Consecuencias de la (sobre-infra)-
Confianza y Encaje con la Mision

“Desterrado”

' . . . .
& “Funcionario” —se | “Activista modera- .
2 . . —Se desentiende
° atiene a las reglas do” — busca modos
= . . . . del proceso, del
= o | impuestas perosin | de mejorar el servi- i -
g 8 . . bien o servicio
S '3 hacer un esfuerzo cio, las operaciones,
v . . que se ofrece, y
‘= X | especifico por ofrecer | etc.- e incluso por
S 2 o . . busca el modo de
g un servicio adecuado | mejorar su encaje .
. . involucrarse lo
8 al cliente externo o | cambiando la orga- L. .
= . L, minimo sin que
& interno nizacién e
ello le perjudique.
B “Empleado de Club “Leal” « »
= ,, . Quemado
o de Campo” — Hace | —voz. Acciones que .,
0 L —desinterés y
5 lo que cree que debe, | denotan interés por . .
N . . L disconformidad
— 3 | sin comprobar si hay | mejorar el servicio
S 3 , que no se traduce
S g otros modos mds que se ofrece, con .
° . . L en aportaciones,
= eficaces, productivos, | ideas, e iniciativas | | .
g . ideas ni proyec-
LS que supongan un | aportando su involu- .
. - L 0s.
mejor servicio. craciéon
Exceso de confianza Confianza Desconfianza

Los procesos
de las orga-
nizaciones

tienden a
hacer que
las personas
encajen.

Liderazgo amistad®

Liderazgo y amistad: dos palabras con mala prensa. Y es que,
como hemos dicho, liderazgo es una albar que se usa con mu-
chos calificativos para referirse a realidades muy diversas y no
siempre positivas. Sin embargo, como hemos dicho, el verda-

51 Este apartado “liderazgo y amistad” se basa, y en algunos casos transcribe li-
teralmente, una columna que escribi en el afio 2011 con mi amiga y colega
Esther Jiménez y que salié publicado en la revista de Antiguos Alumnos de
IESE de Septiembre de ese afio.
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dero liderazgo no necesita “apellidos”. Y basta para definirlo
el titulo magistral de un libro de dos profesores de esta casa:
dirigir es educar. Liderar es sacar de cada uno su mejor yo.

Y amistad. Palabra que antafio en el dmbito laboral adquirié
demasiadas connotaciones negativas, ligindola al famoso ami-
guismo; al enchufismo; y, por supuesto, al nepotismo. Y quizds
no es sélo un espejismo del pasado: para muestra sirva mirar a
quién sittian en “puestos de confianza” en la vida politica y social
de muchos paises. Sin embargo, el significado de amistad, en su
acepcidn cldsica y su esencia verdadera, es eminentemente positi-
vo, y se refiere a querer el bien del otro por si. Amistad que segtin
C.S. Lewis nace cuando dos o mds companeros descubren que
tienen algo en comun, y que por lo tanto desean compartirlo.

En toda empresa humana, es necesario que entre los miembros
exista una amistad, para que haya mds probabilidad de alcanzar
una meta. No basta con que cada uno quiera marcar un gol,
por muy necesario y positivo que eso sea; hace falta también
que todos deseen ganar el partido; y eso aun a costa de no me-
ter uno mismo el gol. La amistad es esencial para los que estdn
en una misma empresa, pues es critico que participen de una
misién a la que cada uno contribuya desde su propio rol.

Para que haya un lider, que manda, se requiere de un colabo-
rador, que obedezca. Y ese mandato, si estd verdaderamente
destinado a educar al otro, a sacar de él su mejor yo, es en si
mismo un servicio. Por lo tanto, nada més alejado del verdade-
ro liderazgo que las listas de los 500 hombres —o mujeres, jque
lo mismo da! — mds poderosos del mundo. Liderazgo y poder
no son sinénimos. Aunque no son excluyentes, no se requieren
mutuamente. Tienen poder los magnates y los dictadores. Y
eso no les convierte en lideres. Puede ser lider una madre de
familia y un educador social. Y no por ello tienen poder.
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Se ha hecho un flaco favor al mundo de la direccién de personas
cuando se han equiparado los conceptos de liderazgo y poder;
porque algunos atraidos por el brillo del poder buscan puestos
que lo que requieren es liderazgo. Y no sélo en la empresa, sino
también en la vida publica. Sin embargo, liderar y servir si que
se necesitan mutuamente, y son dos manifestaciones de un
mismo hecho, que se ha de sustentar en la amistad. Como reza-
ba el slogan de la pelicula “Cocktail”, de Tom Cruise “Cuando
sirve, reina’. La pelicula gané algin premio al peor actor y el
peor guidn, pero el eslogan —que se referia claramente a servir
cocktails- no deja de ser bueno.

Liderazgo, que cuando hay amistad, facilita el mirar, que es
mucho mds que ver. Mirar que es decirle al otro que me im-
porta, y que quiero su bien; y lleva no ya a evaluar cualidades
y defectos, sino a percibir lo més real de la persona: su poten-
cialidad; Lo que puede llegar a ser. Y en el contexto actual, de
cortos ciclos de vida de los productos, donde el cambio es la
regla mds que la excepcién, y donde el conocimiento y no la
experiencia es lo que genera valor, los lideres requieren mds
que nunca desarrollar potencialidades, educar verdaderamente
de modo que los colaboradores estén en disposicién de tomar
decisiones acertadas y afrontar retos en constante evolucién.

Y un liderazgo asi es el que genera compromiso. Cuando el
empleado, y a la fin y a la postre incluso los lideres son también
empleados, se siente valorado por quien es: se compromete.
Reaccionamos al bien recibido con deseo de generar bien. Al
compromiso recibido con compromiso ofrecido.

S=>
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8 42 PARTE. Empresas excelentes: jExisten!

Compartamos Banco: servicio al cliente y aportacién de valor
al entorno.

Compartamos: Una empresa eficaz

Compartamos Banco es una empresa lider en el sector de la mi-
cro-financiacién en Latinoamérica. Es un Banco sin sucursales a las
que las personas puedan dirigirse a ingresar o a sacar dinero, puesto
que es un banco exclusivamente dirigido a personas que estdn fuera
del sistema financiero. Busca integrarlas en ese sistema econémico,
y asi ofrecerles la posibilidad de mejorar en sus pequefos negocios,
con los que hacen posible la subsistencia familiar.

En el afio 2017 el ntmero de clientes activos totalizd en
3,703,448, y la cartera de crédito total resulté ser de 1,400 mi-
llones de €, con unos beneficios netos de 35 millones de €, con
un total de 21254 colaboradores. Esto contrasta con los datos
de tan solo dos afnos antes, en los que el nimero de clientes
activos era de 2,679,323 personas, el crédito total era de 945
millones de €, con unos beneficios netos de 28 millones de € y
el niimero total de colaboradores de 16820.

Los clientes de Compartamos son familias pobres, la mayoria
de ellas en zonas rurales o de deprimidas econémicamente. Mu-
chas de ellas en México, pero ahora también en Guatemala y
Perti. La eficacia de Compartamos.

La eficacia de Compartamos se mide asimismo en la generacién
de valor social, econémico y humano:

143



MIREIA LAS HERAS MAESTRO

* El valor social que fomenta se cristaliza en ofrecer oportuni-
dades al mayor nimero de personas en el menor tiempo po-
sible. En la actualidad, esto significa el crédito que se otorga a
casi 4 millones de personas, de modo que se impacta en ellas,
en sus familias, y en sus comunidades.

e El valor econémico que favorece la empresa resulta tanto
en una mejora del bienestar de los clientes como de los
accionista de Compartamos. Este valor econémico se de-
riva del impulso de empresas rentables y fuertes en donde
el capital privado contribuye al bien comun.

e El valor humano que generar lo consigue confiando en sus
propios empleados, asi como ofreciéndoles oportunidades
de mejora econdmica y profesional. El Banco promueve
acciones que dan a los clientes y colaboradores la oportu-
nidad de progresar siendo mejores personas.

Compartamos: Una empresa que facilita el aprendizaje
Comparamos Banco requiere que para que una persona sea
cliente del Banco, es decir para que se le otorgue un crédito (la
media del monto es de aprox. 350€ por crédito), forme parte
de un “grupo solidario”. Dichos grupos solidarios tiene como
finalidad “avalar” la solicitud: de modo que si esa persona no
devuelve el dinero, es el resto del grupo quien debe hacerlo.
Como consecuencia, los miembros del grupo tienen un gran
interés en que a todos ellos les vaya bien, y por lo tanto se apo-
yan mutuamente, se dan ideas, se hacen pequenos servicios, se
ofrecen consejo y ayuda. Por lo tanto generan conocimiento, y
atin mds importante, una red de solidaridad y ayuda. De todo
ello se beneficia y aprende el propio empleado de Comparta-
mos, que después actia difundiendo esas buenas pricticas a
otros grupos solidarios en diversas comunidades.
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Por otra parte, el empleado de Compartamos visita a los grupos
solidarios cada 15 dfas, de modo que favorece que el grupo deba
reunirse con dicha periodicidad, y asi, una vez mds, se fomenta la
cohesién entre las personas del grupo, que comparten informa-
cién — bajo la guia del empleado de Compartamos, que ademds
aprovecha para ofrecerles una formacién bdsica en temas de di-
reccién de empresas (como por ejemplo como calcular el coste
variable de un bote de mermelada; como calcular el precio al que
vender unas zapatillas de esparto; etc...). Para que el empleado
esté en disposicion de ofrecer esta formacién bdsica de gestion, la
empresa se encarga de tener programas de formacién para sus co-
laboradores, favoreciendo asi su propio aprendizaje y desarrollo.

El Banco busca promueve el ahorro de las personas que partici-
pan en estos grupos, y por lo tanto fomenta su aprendizaje finan-
ciero bésico. Esto lo hace solicitdndoles que, antes de empezar a
devolver el crédito, abran una cuenta bancaria en una entidad
(lo més cercana a su lugar de residencia) en la que deben ingresar
un porcentaje pequefio del monto del crédito. De este modo,
estimula su capacidad de ahorro y previsién, asi como su parti-
cipacion en el sistema financiero, y su estabilidad econémica a
futuro.

En Compartamos Banco los ejecutivos deben visitar a los clientes
junto con los empleados “de campo” como minimo durante una
semana. Con ello consiguen bdsicamente dos objetivos. Por una
parte, los ejecutivos, qua habitualmente viven situaciones muy
distantes a las de las familias beneficiarias del Banco, entienden
mds claramente cdmo sus decisiones afectan a los clientes. Por
otra parte, estos ejecutivo también comprenden mejor el esfuer-
zo que los clientes hacen por devolver el dinero que el Banco les
ha dejado, y cémo este dinero, en muchos casos cambia sus vidas
de modo radical. Y lo agradecidos que estin. A la vez, ayuda a
que los empleados del Banco conozcan a sus directivos y ejecuti-
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vos, y por lo tanto estén alineados con las necesidades del banco.
Por otra parte, los ejecutivos, tras estas visitas de “campo” com-
prenden mucho mejor a sus empleados “de campo”. Estos habi-
tualmente son también personas de escasos recursos que viven
en el entorno rural cercano al de los clientes. Con esta practica se
busca (y se consigue en gran medida) que los ejecutivos sean mds
capaces de calibrar las consecuencias que sus decisiones tendrdn
en los clientes y los propios empleados del Banco.

Compartamos: Una empresa que fomenta el compromiso y
la unidad.

En Compartamos la Unidad se fomenta...del Ginico modo po-
sible: mostrando el interés por cada uno de los empleados y sus
necesidades. Teniendo en cuenta sus circunstancias y buscando
mejorar sus condiciones laborales y mejorar su calidad de vida.
Su modelo de liderazgo lo han titulado “serviazgo”, una fusién
entre las palabras “servico y liderazgo” que acuné uno de los
fundadores de la empresa: Ivin Mancillas. De hecho basa su
visién en el “liderazgo de servicio” definido como “El lider que
sirve a los demds, comparte el poder, antepone las necesidades
de los demds a las propias y ayuda a los demds a desarrollarse y
desempenarse con los mds altos estdndares posibles”.

De hecho en Indeed — pdgina dedicada a la bisqueda de empleo
en la que los trabajadores evaltian a su propia empresa- Compar-
tamos Banco tienes una nota de 4,4 sobre 5. Uno de sus emplea-
dos comenta “Excelente empresa para trabajar. Tienes mucha
responsabilidad ya que se te asigna una cartera de clientes y la
tienes que hacer rentable. Incrementar el nimero de clientes y
cartera mes con mes para poder ganar muy atractivas comisio-
nes. Seguro de vida, prestaciones, excelentes comisiones, vales de
despensa” mientras otro dice “Llevar una vida en equilibrio en
las dreas, Fisica, Intelectual, Social, Espiritual y Profesional. Buen
trato con la gente: te capacitan y asesoran. Fomentan el creci-
miento laboral. Reconocen las metas. Ofrecen prestaciones.”
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Asi pues, hay un esfuerzo real por vivir la misién de la empresa
que se expresa en los siguientes términos:

“Generar valor social, econémico y humano. Estamos com-
prometidos con la persona, generamos oportunidades de de-
sarrollo en segmentos populares; estas oportunidades se basan
en modelos innovadores y eficientes a gran escala y en valores
trascendentales que crean cultura externa e interna, desarro-
llando relaciones de confianza permanentes, y contribuyendo a
la creacién de un mundo mejor.”

Transbank: Mision Imposible

Transbank: Una empresa eficaz

Transbank es una empresa chilena dedicada a la gestién e inno-
vacién de modalidades de pago con tarjeta de crédito, débito y
a través de plataformas innovadoras y seguras. Su historia co-
menzd en agosto de 1989 al alero de siete bancos. El objetivo
era potenciar en Chile las tarjetas de crédito que ya se habian
masificado en otros paises. Estos siete bancos se unieron para
formar la Sociedad Interbancaria Administradora de Tarjetas
de Crédito S.A., la que luego seria Transbank S.A.

En 1990 la compania operaba solo con las tarjetas Visa y Diners
Club; también comenzé con la afiliacién de establecimientos
comerciales, cerrando ese ano con 22 mil comercios asociados.
Dos décadas después, en el afo 2011, la empresa registraba
altas tasas de crecimiento y beneficios. En el ano 2017 la fac-
turacién de servicios supuso unos ingresos de 210M de € (lo
que signific un crecimiento del 13% respecto al afno 2016, y

un 950% respecto al afio 2007, cuando los ingresos facturados
fueron de 22,9M de €).
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Transbank: Una empresa que facilita el aprendizaje

Desde el afio 2012, la compania ofrece a sus empleados una
evaluacién de desempeno en 360°. El objetivo es que todos los
que trabajaban en la empresa tengan una perspectiva de su des-
empeno lo mis completa e integral posible, obteniendo infor-
macién desde todos los dngulos, de modo que puedan mejorar
en sus competencias a distintos niveles.

En el deseo de hacer de la empresa un entorno en el que los
empleados puedan desarrollar sus competencias, en el 2013
Transbank se alié6 con una empresa chilena de educacién eje-
cutiva que combina clases presenciales con clases online. Este
programa, llamado Activa, busca potenciar el liderazgo, apoyar
la cultura organizativa, y generar un nuevo lenguaje dentro de
Transbank. Este programa fu desarrollado a medida por una
universidad de la Regién Metropolitana, y se previ6 que durase
2 afos y que seria completamente financiado por la empresa.
La evaluacién 360, junto al programa, han tenido como fina-
lidad la de incorporar un conjunto de conductas: positividad,
conectividad y equilibrio entre el indagar y proponer.

Transbank: Una empresa que fomenta el compromiso y la
unidad

El proceso de formacién/induccién de los nuevos colaborado-
res tiene gran fuerza en Transbank, y con e se busca que las
personas que integran la empresa conecten emocional y pro-
fesionalmente con compania. Durante varios dias se hacen ac-
tividades de gran interés, formativas, informativas, y lddicas.
La semana termina con una “ceremonia’ en la que los nuevos
empleados se “ponen (literalmente) la camiseta” y se compro-
meten con el mensaje escrito en ella: “un gran lugar para tra-
bajar lo construimos todos”. Esto no dejaria de ser anecdético
si no fuese porque los empleados de Transbank, con el tiempo,
siguen llevando la camiseta: ahora si, de modo figurado, pero
no por ello menos real.
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:Cémo lo demuestra Transbank su compromiso con sus em-
pleados? de mdltiples modos. En los siguientes pdrrafos vamos
a ver algunos, que hacen que los empleados “se pongan la cami-
seta’ para para que la empresa consiga su mision:

Liderar el desarrollo de los medios de pago sequros que gestionamos,
mediante ofertas de valor segmentadas a nuestros clientes, siendo
competitivos en el procesamiento, con servicios de calidad, con ries-
go controlado y en un buen ambiente laboral.

Transbank consigue que los empleados estén implicados... por-
que la empresa estd comprometida con ellos. De hecho en In-
deed — pdgina dedicada a la bisqueda de empleo en la que los
trabajadores evaldan a su propia empresa- Transbank tiene una

nota de 4,4 sobre 5.

Algunos ejemplos de dicho compromiso de la empresa con sus
empleados son, el interés de la compania en fomentar el desa-
rrollo de la vida familiar de los empleados e incluso su invo-
lucracién con la organizacién. Por ejemplo, Transbank ofrece
campamentos de verano para los hijos de los trabajadores; asi
como la visita de los hijos de trabajadores a sus padres en la
oficina durante un dia completo durante las vacaciones de in-
vierno. Dicho dia los colaboradores llegan con sus hijos traba-
jar y comparten con ellos la rutina hasta las 12:00, hora que
los nifos participan en actividades (cine, teatro, almuerzo rico,
show de magia, cocina saludables, talleres, sorpresas, etc) hasta
las 18:00 horas. Al final del dia los nifios se van a su casa con
un regalo y una foto de su papd o mamd. Esta prictica permite
a los ninos entiender dénde estdn los padres en las horas de
trabajo, dénde pasan la mayor parte del dia y con quién. Todo
ello favorece un clima mds humano tanto en la empresa como
en los hogares.
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Bajo el paraguas de los descansos maternales o paternales se in-
corporaron licencias adicionales a las legales para los padres (2
dias adicionales), asignaciones para sala cuna o cuidado de los
hijos de las madres trabajadoras, celebracién de nacimiento, y
pago del sueldo integro de la madre durante la licencia médica.

Con respecto al apoyo econémico para el empleado y sus fa-
milias, Transbank ofrece distintos bonos, becas y préstamos
para los empleados y sus familias. Es politica de la empresa
que los empleados reciban bonos de navidad, nacimiento, ma-
trimonio, fiestas patrias, y de escolaridad para los hijos de los
trabajadores. Los colaboradores de Transbank también pueden
acceder a préstamos asistenciales y becas de estudios.

Es decir: Transbank estd comprometido con sus empleados. Y
estos, a su vez, corresponden también con un compromiso ele-
vado con la organizacién.

De muestra un botén: los empleados de Transbank se compro-
meten hasta tal punto con la empresa que el nivel de rotacién es
muy bajo — inferior al 2%. Ademds, los empleados tienen una
mayor productividad y un menor niimero de licencias médicas,
que ascienden tan solo al 1,5% de los dias del afo en compara-
cién a un 13% a nivel nacional - lo cual implica que su niimero
de licencias por enfermedad disminuye un ;89% respecto a la
media nacional! — Ademas el crecimiento de transacciones por
trabajador aumenta de afo en afio, lo que se traduce en altas
tasas de crecimiento de la empresa, alta participacién de merca-
do, sé6lidos resultados financieros, y un fuerte ingreso en nuevos
nichos y segmentos.

S
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A lo largo de las pdginas de esta exposicién he buscado tener
un enfoque prictico, poner ejemplos ilustrativos, y mostrar un
tono positivo. Porque las empresas son el motor de la sociedad
y la economia. Una sociedad formada por personas y sus fami-
lias. Una economia que debe estar al servicio de las personas y
sus familias. Y no al contrario.

En el 4mbito de la direccién de empresas ha habido largas
épocas marcadas por un reduccionismo tedrico insensato y
dafino en el que se presentaba al directivo como un maximi-
zador de beneficios; desligado del bien comtn; e indolente-
mente despreocupado de las externalidades generadas por su
trabajo. Sin embargo esto ha cambiado. La legislacién ahora
muestra una sensibilidad hacia la responsabilidad del directi-
vo del empresario, del administrador. Las nuevas generaciones
muestran una gran sensibilidad por la responsabilidad con el
medio ambiente y los mds desfavorecidos. Y socialmente co-
menzamos a comprender y asumir que quien decide es res-
ponsable de las consecuencias de sus decisiones. Y debe cargar
con ellas. Para bien, por supuesto. Pero también debe cargar
con las consecuencias de decisiones imprudentes, o que bus-
can el bien particular a pesar de crear costes sociales inadmi-
sibles. Y la tarea de humanizacién de la sociedad a través de
la empresa es ingente y apasionante. Es ilusionante: porque
se puede hacer mucho bien. Se pueden facilitar relaciones de
calidad, duraderas, s6lidas y llenas de sentido. Se puede con-
tribuir a construir una sociedad mds justa, mds solidaria, mds
caritativa, mds comprensiva.
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Como sociedad pedimos directivos mds responsables. No que-
remos conformarnos con bienes o servicios que aumentan
nuestra comodidad y bien estar. Queremos ser respetuosos
con los que han producido esos bienes, con el entorno, con los
recursos. Queremos ser solidarios con quienes vivirdn con las
consecuencias de nuestras decisiones actuales.

A la vez estamos inmersos en una sociedad en la que los popu-
lismos estdn en alza. Se ofrecen respuestas simples a situaciones
complejas, intrincadas, hondamente arraigadas, multi-causadas
y de largo recorrido. Y esto hace dafio a las empresas y a los em-
pleados. A las empresas y a los empresarios a los que se mira con
sospecha por buscar un beneficio licito, y por no poder aportar
tanto valor econémico a los empleados como estos desearian.
Hace dafio a los empleados porque se les promete un paraiso
vacio de esfuerzo y sin peaje de entrada, con lo que se fomenta
la frustracién, ya que el trabajo, por definicién, requiere esfuer-
z0. Y el esfuerzo en muchos casos engendra dolor, cansancio,
fatiga, desanimo. Que hay que superar en aras a un bien mayor.
No pain...no gain. En el dmbito de la belleza lo tenemos claro
“para lucir hay que sufrir”...sin embargo los populismos abo-
can a las nuevas generaciones a sofiar con aprender inglés sin
esfuerzo. O les buscan sustitutos, jviva Siri!, para que no haga
falta ni si quiera aprender. Ayudemos a madurar a esta gene-
racién de todas las edades: sin esfuerzo no hay recompensa. Es
asi. Aunque el esfuerzo pueda ser divertido y el reto entusias-
mante.

Asi pues, la tarea que tenemos por delante los directivos, los
profesores de escuelas de direccién, los legisladores y los educa-
dores en general es inmensa. Fomentar que las personas valoren
no solo la satisfaccion de sus necesidades fisioldgicas y psicold-
gicas, sino también que valoren el satisfacer esas necesidades
en otras personas. Fomentar entornos en lo que con esfuerzo
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y constancia las personas quieran aprender y estén dispuestas a
desaprender cuando sea necesario. Facilitar que haya un com-
promiso social, en las familias, en las empresas, en la ciudada-
nia de modo que el bien comin esté por encima de cualquier
bien particular.

Este es el verdadero valor del liderazgo. Del liderazgo ejercido
en las empresas. En las familias. En las escuelas. En el entorno
social. El liderazgo que hace personas mejores, que saben mis.
Y mejores personas: personas que quieren mas. Personas mas
capaces de afrontar las dificultades con buen dnimo porque
valoran el bien que con ello pueden generar. Y personas con
mayor deseo de afrontar este reto de hacer una sociedad mejor,
mads justa y mds caritativa.

Este es el reto al que hoy nos enfrentamos. No es pequefio. Y
unos y otros deberfamos asumirlo con la alegria de quien tiene

por delante una tarea apasionante con la que vale la pena com-
prometerse.

S
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Excelentismo Senor Presidente
Excelentisimos Senores Académicos
Excelentisimas e ilustrisimas Autoridades
Sras. y Sres.

Contestar el discurso de incorporacién de un nuevo Académi-
co es un honor. Hacerlo en el caso de la profesora Mireia Las
Heras es, ademds, una ocasién tnica para manifestar el afecto
que tengo por su persona y la admiracién que siento por su
quehacer profesional.

Sobre la Laudatio

La recipiendaria es Ingeniero Industrial por la Universidad Po-
litécnica de Catalunya, con especialidad en organizacién indus-
trial y direccién de operaciones.

Después de una experiencia profesional de 5 anos en la gestién
integral de instituciones educativas, decidié cursar un Master
en Business Administration en la IESE Business School de la
Universidad de Navarra. Alli fui su profesor de 2001 a 2003.
Recuerdo nitidamente su inteligencia natural, su brillantez ex-
positiva y lo muy querida que era por todos sus companeros
que admiraban su serenidad y su generosidad.

La Dra. Las Heras tenia entonces y mantiene hoy, ademis,
dos pasiones: el deporte de competicién y la pintura. La reci-
pendiaria ha sido una notabilisima jugadora y posteriormente
entrenadora de baloncesto. Anticipacién, lucha incesante y un
tiro eficaz eran sus destacados atributos. Por otra parte, su ta-
lento creativo se vuelca en una pintura de muy notable calidad
expresiva.
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La vocacién académica la llevé a Estados Unidos donde se doc-
toré en la Boston University en el departamento de Organiza-
tional Behavior. Fue profesora en la propia Boston University
y posteriormente en la Dog Hua University en Shanghai. Du-
rante los anos inmediatamente posteriores a su doctorado, la
Dr. Las Heras tuvo ocasién de trabajar con los profesores mds
reputados del universo de OB en Estados Unidos, que le han
seguido acompanando hasta el momento presente.

En Febrero de 2009 se incorporé al IESE como profesora en el
departamento de Direccién de Personas en las Organizaciones
y, a dia de hoy es directora del Centro Internacional de Investi-
gacion Trabajo y Familia.

Su marcada vocacién docente y su cercania y dedicacién a

los alumnos la hacen una de las profesores mds apreciadas del
claustro docente del IESE.

La Dra. Las Heras, pese a su juventud, tiene un impresionante
curriculum en el dmbito de investigacidn, dirigiendo proyectos
interdisciplinares, con mds de 50 ponencias internacionales, 30
publicaciones en journals internacionales de prestigio, y nu-
merosos articulos en publicaciones empresariales. En este afio,
uno de sus papers ha sido seleccionado entre los mejores en la
divisién de OB de la Academy of Management y otro ha sido
nominado Best Paper en el dmbito del Trabajo familia por la
Work Family Research Network.

Su inquietud por trazar el puente entre las investigaciones aca-
démicas y la realidad empresarial la ha llevado a asesorar, entre
otras, a organizaciones como Televisa y el Banco Compartamos,
en México y el Grupo Wolkswagen en Alemania, ayudando a es-
tas companias a trazar planes para desarrollar una mayor Respon-
sabilidad Familiar Corporativa. Ha organizado y consolidado,
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ademds, un network de investigadores procedentes de Estados
unidos, Latinoamérica, Filipinas, China, Polonia, Kenya, y la
Unién Europea, a los que dirige en el proyecto IFREI mundial.
A través de dicho network ha trabajado con mds de 50 corpora-
ciones, desde Nestlé, en Republica Dominicana, hasta Walmart
en Argentina, pasando por las Fuerzas Armadas en Colombia.

Desde el ano 2009 la profesora Las Heras ha sido la méxima
impulsora de las conferencias Académicas que organiza en
Centro Internacional Trabajo Familia, creadas por la Profeso-
ra Chinchilla en el afno 2005. Estas conferencias convocan en
nuestra ciudad de Barcelona, cada dos anos, a los mds prestigio-
sos académicos en el dmbito de la integracién Trabajo Familia.

Estamos, pues, ante una académica de referencia en el mundo
de la integracién familiar en el trabajo, el desarrollo profesional
y el liderazgo. Pero doy fe de que estamos, por encima de todo,
ante una persona adornada por la bondad y la cordialidad.

Su madre Nieves, que nos acompana hoy, y su esposo Luis ya
fallecido, fueron maestros de escuela impregnados de vocacién y
con ellos vivié y aprendié el noble oficio del educador: acompa-
fiar el crecimiento y el aprendizaje de los alumnos contribuyendo
a aflorar lo mejor de ellos. Como le habrian dicho carinosamente
sus muchisimos discipulos, “Senorita Nieves” puede estar muy
orgullosa de los frutos de su abnegada labor educativa.

Sobre el discurso
La Dra. Las Heras parte en su brillante disertacién de una ob-
servacién simple pero vital: la humanizacién de nuestra socie-

dad estd intimamente ligada a la humanizacién del trabajo y, en
concreto, del trabajo realizado en las organizaciones.
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Siguiendo el hilo desde la consecuencia buscada a su causa, la
humanizacién de la empresa requiere lideres que las gobiernen,
desarrollando en sus organizaciones competencias para la efica-
cia y, al mismo tiempo, valores para una convivencia humana
sana, justa y de calidad.

Para dirigir a personas en un determinado dmbito —y la em-
presa es uno particular— es conveniente haber reflexionado y
concluido sobre la propia naturaleza del hombre; sobre su ori-
gen, su destino, sus derechos, sus deberes, sus necesidades y sus
motivos para la accién.

La Dra. Las Heras, recorre, pues, en sus primeros dos capitu-
los del discurso de ingreso, el misterioso camino de la antro-
pologia humana. Lo inicia con una interesante visién sobre la
unidad de la persona y la bisqueda de su felicidad, moviendo
admirablemente los hilos de las dimensiones del éxito personal
y profesional. Apoydndose en la teoria de la organizacién del
Profesor Pérez Ldpez, aterriza los conceptos de las necesidades
a satisfacer por las personas y las motivaciones que la mueven
a la accién.

Culminada la visién de la persona humana como sujeto de
dignidad inviolable, la Dra. Las Heras transita hacia las notas
definitorias de la empresa, del trabajo y de los procesos criticos
en la direccién de personas. Alli es donde su brillante estudio
adquiere toda su dimensién normativa.

Efectivamente, las personas recibimos un enorme impacto
personal y profesional, derivado de los estilos de direccién de
quienes tienen la responsabilidad de organizar y dirigir nuestro
trabajo en la empresa y, derivado, a su vez, de los fines concre-
tos que imperan en la misma.
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La empresa es, ante todo, una comunidad de personas libres
y responsables. No existen empresas sin personas, y no puede
hablarse de iniciativas mercantiles dejando al margen, como
verdaderos protagonistas, a sus hombres y mujeres.

Por otra parte, para que la empresa nazca y crezca es necesario
que se movilicen recursos financieros. Sin inversores, accionis-
tas, participes, sin propietarios de capital, no es posible poner
en movimiento iniciativas de negocio. Al principio de libertad
que rige las sociedades democridticas sigue también el derecho
a la propiedad. Las empresas mercantiles tienen «duefios» en el
sentido «juridico» de la palabra y esos propietarios tienen obje-
tivos y fines legitimos de rentabilidad.

Pero la sociedad espera mucho mds de la empresa y rechaza, de
forma masiva, las formulaciones reduccionistas que ponen el
valor para el accionista como tnico fin. Espera su contribucién
al bien comtn a través de la continuidad en la creacién de ri-
queza y su justo reparto.

El fin de la empresa presenta, pues, una doble dimension: ex-
terna e interna. La misidn «externa» consiste en satisfacer las
necesidades de las personas a las que se orientan los bienes y
servicios que la empresa proporcional' La misién «interna», a su
vez, se desdobla en dos: la contribucién al desarrollo profesio-
nal y personal de los miembros de la organizacién y la genera-
cién de rentabilidad para los accionistas.

Cualquier empresa mercantil debe atender tanto a su misién
interna como a la externa. Olvidarse de alguna de ellas —a veces,

1. En esa misién «externay, la prueba 4cida serd comprobar que, satisfaciendo las
necesidades, se contribuye, al mismo tiempo, a una mejor sociedad.
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de ambas— no actualizarlas o no desarrollarlas de modo armé-
nico compromete seriamente la continuidad de la empresa y,
en consecuencia, no sélo no se cumplen sus fines, sino que ade-
mds se puede generar dafio a sus stakeholders *, al desaparecer
aquello que contribuye al desarrollo del bien comun.

Por ello, hay que tener las ideas claras y desterrar los conceptos
simples y mecanicistas de maximizacién del valor. La Dra. Las
Heras es tajante en su afirmacién: la maximizacién es un con-
cepto perverso aplicado a decisiones importantes.

Al responsable del gobierno de una compania mercantil le
compete, no maximizar, sino realizar constantes equilibrios en
el sentido integrador para conseguir la rentabilidad, garanti-
zando el desarrollo y crecimiento arménico de su empresa y
de las personas que en ella trabajan. Hay limites, y éstos no se
pueden traspasar sin riesgo de producir danos irreparables en
las personas y en la propia organizacién. No es, por tanto, un
juego de méximos. No se trata de decidir en un dilema adoles-
cente a quién se quiere mds, si «<a mamad o a papa»... No se trata
de enfrentar y contraponer la rentabilidad a las personas o a los
clientes. Como en cualquier decision relevante y compleja, es
necesario alcanzar el adecuado equilibrio, alumbrado en crite-
rios de prudencia y de equidad’. Aqui, la maximizacién tiene,
afortunadamente, poco que decir.

2. Stakeholders, también llamados cominmente «grupos de interés», compuestos
por aquellos grupos de personas afectados por la actividad de la empresa. Gene-
ralmente, incluyen a los empleados de las empresas, sus proveedores, sus clientes
y la sociedad en su conjunto. Stakeholders y shareholders (accionistas) tienen
legitimos intereses, derechos y obligaciones que deben ser contemplados en el

gobierno de la empresa mercantil.
3. Entendida como justicia aplicada a una situacién concreta.
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Identificados los fines de la empresa y sus misiones interna y
externa, la doctora Las Heras entra a fondo en los procesos cri-
ticos de la direccién de personas, identificando que un dmbito
consustancial a la accién directiva es administrar el poder sobre
el trabajo de los demids. El directivo que tiene el poder toma
decisiones con relacién a sus subordinados en la organizacién.
Decisiones que afectan a su autonomia y responsabilidad de
actuacion, a los objetivos que deberdn alcanzar, a su formacion,
a su retribucion, a la evaluacién de su desempeno...

Pues bien, todas las decisiones en este dmbito directivo tienen
consecuencias en las personas, y las afectan de modo directo;
producen en las personas, segin la acertadisima terminologia
acufiada por el profesor Andreu, “huellas”, positivas o negati-
vas. Ignorar las huellas negativas o, incluso, propiciarlas —atn
sin proponérselo-implica quitarse de encima una responsabili-
dad connatural a la profesién de dirigir y supone una falta de
respeto hacia la dignidad de las personas, que quien la comete
no la querria para si.

Un directivo, por tanto, debe aprender a identificar huellas y a
no pasarlas por alto. El reto es gestionar a la vez las huellas y los
resultados econémicos, cada dia, dia a dia, en cada decisién y
en cada acto directivo. El reto es luchar por la cuenta de resul-
tados del mes y del afio, por el crecimiento arménico y por la
salud econémica del negocio en largo plazo. Pero, a la vez y en
el mismo plano, el reto y la obligacién es construir una convi-
vencia humana sana y estable en la organizacion.

Las organizaciones pueden sanar o pueden enfermar a las per-
sonas que en ellas se desempenan. De una organizacién sana se
coligen personas sanas, mientras que de organizaciones enfer-
mas se coligen personas enfermas.
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En la Gltima parte de su brillante discurso de ingreso la Dra.
Las Heras desenmascara las trampas profundas del liderazgo
transaccional y transformacional, tan extendidos en la literatu-
ray en la realidad de la direccién de organizaciones, para acabar
describiendo las caracteristicas del verdadero liderazgo Perso-
nal. El lider excelente, afirma, es eficaz, favorece el aprendizaje
y genera unidad en la organizacién.

Efectivamente, asi como el mal arquitecto hace edificios inha-
bitables y el mal abogado pierde sus pleitos, el mal directivo
hace algo totalmente inmaterial pero con consecuencias tam-
bién catastréficas: crea infelicidad en la gente que le rodea en
la organizacién, esterilizando el entusiasmo y la ilusién y, en
definitiva, socavando la libertad personal.

La obligacién de quien tiene el poder es esforzarse decidida-
mente por ejercerlo como servicio a los demids, con arreglo a la
prudencia, la justicia, la fortaleza y la templanza. Dificilmente
se pueden gobernar personas y organizaciones si uno es incapaz
de gobernarse a si mismo. No es posible el buen gobierno sin
un crecimiento y desarrollo de las virtudes del que gobierna.

Los desequilibrios de muchas organizaciones tienen su origen
en los propios desequilibrios personales de los hombres y mu-
jeres que las lideran, adornados en multitud de ocasiones por
egos y codicias extremas.

Para llegar a ser un lider “de verdad” es preciso previamente
ser una persona completa, equilibrada, con ideas claras acerca
del uso de la propia libertad y de sus limites. Es ese equilibrio
que da la clave para saber que la profesion hay que llenarla de
valores que no sean tan s6lo el dinero y el poder, atin a costa de
ser tomado por ingenuo, cuando no por estipido.
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Los lideres “de verdad” no hacen nunca de si mismos el centro
de atencién. Los lideres completos son discretos, pero decidi-
dos; silenciosos, pero llenos de coraje. Los mejores no apabu-
llan con su ego, sino con su humildad. Saben construir orga-
nizaciones. Tratan de avanzar con los demds y nunca a costa
de los demids. Son, evidentemente ambiciosos, pero primero
y principalmente para sus instituciones, no para ellos mismos.
Los lideres ejemplares evitan siempre, ademds, extravagancias y
excesos en su estilo de vida.

Son muchos los matices que se recogen en esta parte final del
trabajo de la Dra. Las Heras, pero quiero centrar mi atencién
en uno de los mds decisivos: la capacidad del lider de generar
confianza, hacia fuera y hacia dentro de su organizacién como
argamasa bdsica de la unidad en la organizacién.

Las palabras de Krzyzewshi se hacen aqui realidad. “Ningun
grupo puede actuar con eficacia si falta el concierto; ningdn
grupo puede actuar en concierto si falta la confianza; ningtin
grupo puede actuar en confianza si no se halla ligado por opi-
niones comunes, afectos comunes, intereses comunes .

La Dra. Las Heras presenta, para finalizar, ejemplos vivos de
lideres excelentes y de empresas excelentes. Curiosamente la
mayoria de ejemplos estdn tomados del mundo de la empresa
social, que se destaca una vez mds como espejo de actuacién
para la empresa mercantil de capital.

El trabajo de la Dra. Las Heras abre nuevas lineas de inves-
tigacion; en particular la observacién del liderazgo en el dm-
bito de la propiedad/titularidad de las empresas. La literatura
de liderazgo se centra ordinariamente en la observacién de los
mdximos responsables de direccién de la empresa, pero va sien-
do hora que apuntemos mds arriba; a la responsabilidad de la
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titularidad —los accionistas de control- en la definicién del fin
de su empresa y en los medios a emplear para alcanzarlo. Esta
responsabilidad supera en mucho la propia de los directivos
—incluso del mds alto directivo— que, muchas veces, no deja
de ser la correa de transmisién de los objetivos y estilos fijados
por la propiedad. Si se quieren conocer los fines tltimos de la
empresa y los equilibrios que se estd dispuesto a realizar, es pre-
ciso preguntar directamente a sus titulares o, mejor, observar su
comportamiento real.

En este sentido, la masiva movilizacién de capitales dedicados
a la inversién en empresas cotizadas o no, siendo un gran bien
para el desarrollo de los mercados, no estd exento de perversio-
nes al convertir a muchisimos particulares en accionistas silen-
tes, depositantes de sus ahorros en fondos de inversién colec-
tivos cuyos gestores proponen fines exclusivos de rentabilidad.
Esta progresiva «despersonalizacién» de los inversores accionis-
tas que se produce en las empresas, no ayuda a una visién in-
tegrada de los diferentes grupos de interés y debe ser objeto de
investigaciones posteriores.

Para finalizar, la investigacion de la Dra. Las Heras sobre el tra-
bajo en la organizacién basado en los valores individuales y co-
lectivos, puede asimilarse de forma metaférica a la construcciéon
de los castells. Los castells representan una tradicién de mds de
dos siglos, consistente en la construccién de torres humanas de
varios pisos de altura, que ha sido declarada por la UNESCO

como Patrimonio Cultural Inmaterial de la Humanidad.
La atenta observacién del proceso de direccién para levantar

un castell permite aprendizajes relevantes para el liderazgo en el
mundo de la empresa mercantil:
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Los castells se construyen de abajo hacia arriba: no nacen de la ins-
piracién ni el empeno de alguien que, desde arriba, empuja a los
demds a hacerlo crecer, sino del trabajo realizado desde la base.

Por tanto, el que manda —el cap de colla- lo hace desde abajo,
que es dénde pasan las cosas, en contacto fisico con la base del
castell. Y lo hace, un poco alejado de la base por la Gnica razén
de tener una perspectiva que los demds, ocupados en levantar
al companero, no tienen. Hay que dirigir desde la base para
permitir que los demds, y la organizacién por extensién, pue-
dan brillar en su trabajo. Es la interpretacién del trabajo como
servicio a los demds.

En los castells rodos tienen su papel y su trabajo es igualmente
importante: altos, bajos, fuertes, delgados, mayores, jovenes,
hombres, mujeres y nifios. Todos tienen cabida y esto fortalece
la colla. En la empresa también necesitamos diversidad y no un
ejército de personas clénicas del jefe. Ademds, en los castells no
hay delanteros estrella ni tridentes. El logro es auténticamente
colectivo, de la colla. No hay figuras individuales.

Los castells se basan en la confianza, la més eficiente argamasa
del trabajo en equipo. ;Qué es sino confianza estar a varios pi-
sos de altura dependiendo de todos y cada uno de los que nos
sostienen desde abajo?

La base del castell es necesaria para ayudar a subir, pero también
para soportar las caidas: los errores en la organizacién han de
producirse en un marco donde los que se han equivocado no
acaben “estrellados”, de otro modo nadie mds decidird nada ni
asumird riesgos. Como directivos, hay que mitigar las repercu-
siones personales de los errores del equipo.
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Y, finalmente, se pertenece a una colla por identificacién y orgu-
llo, y esto es para toda la vida. Se llevan y se sienten los colores
propios. Es la visién extrema de la unidad en la organizacién, re-
flejada en el capitulo ltimo de la disertacién de la recipiendaria.

Muchas gracias a la Dra. Las Heras por estar tan seriamente
comprometida en su investigacién y en su docencia en el lide-
razgo basado en valores, cuyos frutos son organizaciones sanas
y humanizadas, predmbulo bisico de esta humanizacién de la
sociedad a la que todos estamos convocados desde nuestros res-
pectivos campos de actuacion.

Excelentisimo Senor Presidente

Mi discurso de contestacién a la Excelentisima Sefiora Docto-
ra Mireia Las Heras, ha glosado sus valores y sus méritos. Ha
tenido la intencién de darle la bienvenida a la Academia. He
procurado incidir en algunos puntos que me parecen criticos
en el desarrollo de un liderazgo al servicio de las personas en las
organizaciones y me he quedado corto en palabras de alabanza
para la recipiendaria pero, al oir su discurso, ha sido bien ficil
identificar sus virtudes y méritos.

En nombre de la Real Academia Europea de Doctores, la recibo
entre nosotros con el convencimiento de que esta Academia se
beneficiard con su incorporacién.

Excelentisima Sefiora Doctora Mireia Las Heras. Bienvenida a
esta, tu nueva casa.

Muchas gracias.

S
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PUBLICACIONES DE LA REAL ACADEMIA
EUROPEA DE DOCTORES

Directori 1991

Los tejidos tradicionales en las poblaciones pirenaicas (Discurs de promocié
a académic numerari de 'Excm. Sr. Eduardo de Aysa Satué, Doctor en
Ciencies Economiques, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep A. Plana i Cas-
tellvi, Doctor en Geografia i Historia) 1992.

La tradicion juridica catalana (Conferéncia magistral de 'académic de na-
mero Excm. Sr. Josep Joan Pinté i Ruiz, Doctor en Dret, en la Solemne
Sessié d’Apertura de Curs 1992-1993, que fou presidida per SS.MM. el
Rei Joan Carles I i la Reina Sofia) 1992.

La identidad étnica (Discurs d’'ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. An-

gel Aguirre Baztdn, Doctor en Filosofia i Lletres, i contestacié per 'Excm.
St. Josep Ma. Pou d’Avilés, Doctor en Dret) 1993.

Els laboratoris d assaig i el mercat interior; Importancia i nova concepeié (Dis-
curs d’ingrés de 'academic numerari Excm. Sr. Pere Mir6 i Plans, Doctor
en Ciencies Quimiques, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep Ma. Simén i
Tor, Doctor en Medicina i Cirurgia) 1993.

Contribucion al estudio de las Bacteriemias (Discurs d’ingrés de 'académic
corresponent Il-Im. Sr. Miquel Mari i Tur, Doctor en Farmacia, i contes-
tacié per 'Excm. Sr. Manuel Subirana i Cantarell, Doctor en Medicina i

Cirurgia) 1993.

Realitat i futur del tractament de la hipertrofia benigna de prostata (Discurs
de promoci6 a academic numerari de 'Excm. Sr. Joaquim Gironella i Coll,
Doctor en Medicina i Cirurgia i contestacié per 'Excm. Sr. Albert Case-
llas i Condom, Doctor en Medicina i Cirurgia i President del Col-legi de
Metges de Girona) 1994.

La seguridad juridica en nuestro tiempo. ;Mito o realidad? (Discurs d’ingrés
de 'académic numerari Excm. Sr. José Méndez Pérez, Doctor en Dret, i
contestacié per 'Excm. Sr. Angel Aguirre Baztin, Doctor en Filosofia i

Lletres) 1994.
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La transicié demografica a Catalunya i a Balears (Discurs d’ingrés de I'aca-
démic numerari Excm. Sr. Tomas Vidal i Bendito, Doctor en Filosofia
i Lletres, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep Ferrer i Bernard, Doctor en

Psicologia) 1994.

Lart densenyar i d'aprendre (Discurs de promocié a académic numerari de
I'Excm. Sr. Pau Umbert i Millet, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contes-
tacié per 'Excm. Sr. Agustin Luna Serrano, Doctor en Dret) 1995.

Sessid necrologica en record de 'Excm. Sr. Lluis Dolcet i Boxeres, Doctor en
Medicina i Cirurgia i Dega-emeérit de la Reial Académia de Doctors, que
mori el 21 de gener de 1994. Enaltiren la seva personalitat els académics
de nimero Excms. Srs. Drs. Ricard Garcia i Valles, Josep Ma. Simén i Tor

i Albert Casellas i Condom. 1995.

La Unié Europea com a creacié del geni politic d’Europa (Discurs d’ingrés
de Pacadémic numerari Excm. Sr. Jordi Garcia-Petit i Pamies, Doctor en
Dret, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep Llort i Brull, Doctor en Ciéncies
Economiques) 1995.

La explosion innovadora de los mercados financieros (Discurs d’ingrés de
'académic corresponent Il-lm. Sr. Emilio Soldevilla Garcia, Doctor en
Ciéncies Economiques i Empresarials, i contestacié per I'Excm. Sr. José
M¢éndez Pérez, Doctor en Dret) 1995.

La cultura com a part integrant de I'Olimpisme (Discurs d’ingrés com a aca-
démic d’Honor de 'Excm. Sr. Joan Antoni Samaranch i Torellé, Marqueés
de Samaranch, i contestacié per 'Excm. Sr. Jaume Gil Aluja, Doctor en
Ciencies Econdomiques) 1995.

Medicina i Tecnologia en el context historic (Discurs d’ingrés de 'académic
numerari Excm. Sr. Felip Albert Cid i Rafael, Doctor en Medicina i Cirur-
gia, i contestacié per 'Excm. Sr. Angel Aguirre Baztdn) 1995.

Els solids platonics (Discurs d’ingrés de 'académica numeraria Excma. Sra.

Pilar Bayer i Isant, Doctora en Matematiques, i contestacié per 'Excm. Sr.
Ricard Garcia i Vallés, Doctor en Dret) 1996.

La normalitzacié en Bioguimica Clinica (Discurs d’ingrés de 'académic nu-
merari Excm. Sr. Xavier Fuentes i Arderiu, Doctor en Farmacia, i contes-
taci6 per 'Excm. Sr. Tomas Vidal i Bendito, Doctor en Geografia) 1996.
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Lentropia en dos finals de segle (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. David Jou i Mirabent, Doctor en Ciencies Fisiques, i contestacié
per 'Excm. Sr. Pere Miré i Plans, Doctor en Ciéncies Quimiques) 1996.

Vida i miisica (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Carles
Ballts i Pascual, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per 'Excm.

St. Josep Ma. Espadaler i Medina, Doctor en Medicina i Cirurgia) 1996.

La diferencia entre los pueblos (Discurs d’ingrés de 'académic corresponent
II.Im. Sr. Sebastia Trias Mercant, Doctor en Filosofia i Lletres, i contestacid
per 'Excm. Sr. Angel Aguirre Baztdn, Doctor en Filosofia i Lletres) 1996.

Laventura del pensament teologic (Discurs d’ingrés de I'académic numerari
Excm. St. Josep Gil i Ribas, Doctor en Teologia, i contestacié per I'Excm.
St. David Jou i Mirabent, Doctor en Ciéncies Fisiques) 1996.

El derecho del siglo XXI (Discurs d’ingrés com a académic d'Honor de
I'Excm. Sr. Dr. Rafael Caldera, President de Venezuela, i contestacié per
I'Excm. Sr. Angel Aguirre Baztdn, Doctor en Filosofia i Lletres) 1996.

Lordre dels sistemes desordenats (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. Josep Ma. Costa i Torres, Doctor en Ciencies Quimiques, i con-
testacié per 'Excm. Sr. Joan Bassegoda i Novell, Doctor en Arquitectura)

1997.

Un clam per a l'ocupacié (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm.
Sr. Isidre Fainé i Casas, Doctor en Ciéncies Economiques, i contestacié per
I'Excm. Sr. Joan Bassegoda i Nonell, Doctor en Arquitectura) 1997.

Rosalia de Castro y Jacinto Verdaguer, vision comparada (Discurs d’ingrés de
I'académic numerari Excm. Sr. Jaime M. de Castro Fernindez, Doctor en
Dret, i contestacié per 'Excm. Sr. Pau Umbert i Millet, Doctor en Medi-
cina i Cirurgia) 1998.

La nueva estrategia internacional para el desarrollo (Discurs d’ingrés de
'académic numerari Excm. Sr. Santiago Ripol i Carulla, Doctor en Dret, i
contestaci6 per 'Excm. Sr. Joaquim Gironella i Coll, Doctor en Medicina

i Cirurgia) 1998.

El aura de los niimeros (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm.
Sr. Eugenio Onate Ibdnez de Navarra, Doctor en Enginyeria de Camins,
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Canals i Ports, i contestacié per 'Excm. Sr. David Jou i Mirabent, Doctor
en Ciéncies Fisiques) 1998.

Nova recerca en Ciéncies de la Salut a Catalunya (Discurs d’ingrés de I'aca-
démica numeraria Excma. Sra. Anna Maria Carmona i Cornet, Doctora
en Farmacia, i contestaci6 per 'Excm. Josep Ma. Costa i Torres, Doctor en

Ciencies Quimiques) 1999.

Dilemes dinamics en lambit social (Discurs d’ingrés de 'académic nume-
rari Exem. Sr. Albert Biayna i Mulet, Doctor en Ciencies Economiques, i
contestacié per 'Excm. Sr. Josep Ma. Costa i Torres, Doctor en Ciéncies

Quimiques) 1999.

Mercats i competéncia: efectes de liberalitzacid i la desregulacié sobre l'eficacia
economica i el benestar (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr.
Amadeu Petitb6 i Juan, Doctor en Ciencies Economiques, i contestacié
per 'Excm. Sr. Jaime M. de Castro Ferndndez, Doctor en Dret) 1999.

Epidemias de asma en Barcelona por inhalacién de polvo de soja (Discurs
d’ingrés de 'academica numeraria Excma. Sra. Ma. José Rodrigo Anoro,
Doctora en Medicina, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep Llort i Brull,
Doctor en Cie¢ncies Economiques) 1999.

Hacia una evaluacion de la actividad cotidiana y su contexto: ;Presente o futu-
ro para la metodologia? (Discurs d’ingrés de I'académica numeraria Excma.
Sra. Maria Teresa Anguera Argilaga, Doctora en Filosofia i Lletres (Psico-
logia) i contestacié per 'Excm. Sr. Josep A. Plana i Castellvi, Doctor en
Geografia i Historia) 1999.

Directorio 2000

Génesis de una teoria de la incertidumbre. Acte d’imposici6 de la Gran Creu
de I'Orde d’Alfons X el Savi a 'Excm. Sr. Dr. Jaume Gil-Aluja, Doctor en
Ciencies Economiques i Financeres) 2000.

Antonio de Capmany: el primer historiador moderno del Derecho Mercantil
(discurs d’ingrés de I'académic numerari Excm. Sr. Dr. Xabier Afoveros
Trias de Bes, Doctor en Dret, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Santiago
Dexeus i Trias de Bes, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2000.
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La medicina de la calidad de vida (Discurs d’ingrés de 'académic nume-
rari Excm. Sr. Luis Rojas Marcos, Doctor en Psicologia, i contestacié per
I'Excm. Sr. Dr. Angel Aguirre Baztdn, Doctor en psicologia) 2000.

Pour une science touristique: la tourismologie (Discurs d’ingrés de 'academic
corresponent Il-lm. Sr. Dr. Jean-Michel Hoerner, Doctor en Lletres i Presi-
dent de la Universitat de Perpinya, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Jaume
Gil-Aluja, Doctor en Ciencies Economiques) 2000.

Virus, virus entérics, virus de I'hepatitis A (Discurs d’ingrés de I'academic
numerari Excm. Sr. Dr. Albert Bosch i Navarro, Doctor en Ciéncies Bio-
logiques, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Pere Costa i Batllori, Doctor en
Veterinaria) 2000.

Mobilitat urbana, medi ambient i automobil. Un desafiament tecnologic
permanent (Discurs d’ingrés de I'académic numerari Excm. Sr. Dr. Pere
de Esteban Altirriba, Doctor en Enginyeria Industrial, i contestacié per
I’Excm. Sr. Dr. Carlos Dante Heredia Garcia, Doctor en Medicina i Ci-
rurgia) 2001.

El vei, el burgés i el cronista: una historia barcelonina del segle XIII (Discurs
d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. José Enrique Ruiz-Dome-
nec, Doctor en Historia, i contestacié per 'Exem. Sr. Dr. Felip Albert Cid
i Rafael, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2001.

La informacid, un concepte clau per a la ciéncia contemporania (Discurs d’in-
grés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Salvador Alsius i Clavera,
Doctor en Ciéncies de la Informacié, i contestacié per 'Exem. Sr. Dr. Eu-
genio Onate Ibdfiez de Navarra, Doctor en Enginyeria de Camins, Canals
i Ports) 2001.

La drogaaddiccid com a procés psicobiologic (Discurs d’ingrés de I'academic
numerari Excm. Sr. Miquel Sdnchez-Turet, Doctor en Ciéncies Biologi-
ques, i contestacié per 'Excm. Sr. Pedro de Esteban Altirriba, Doctor en
Enginyeria Industrial) 2001.

Un univers turbulent (Discurs d’ingrés de I'académic numerari Excm. Sr.
Dr. Jordi Isern i Vilaboy, Doctor en Fisica, i contestacié per 'Excma. Sra.
Dra. Maria Teresa Anguera Argilaga, Doctora en Psicologia) 2002.
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Lenvelliment del cervell huma (Discurs de promocié a académic numerari de
I'Excm. Sr. Dr. Jordi Cervés i Navarro, Doctor en Medicina i Cirurgia, i con-
testacié per 'Excm. Sr. Dr. Josep Ma. Pou d’Avilés, Doctor en Dret) 2002.

Les telecomunicacions en la societat de la informacié (Discurs d’ingrés de 'acade-
mic numerari Excm. Sr. Dr. Angel Cardama Aznar, Doctor en Enginyeria de
Telecomunicacions, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Eugenio Ofiate Ibdfiez de
Navarra, Doctor en Enginyeria de Camins, Canals i Ports) 2002.

La veritat matematica (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr.
Josep Pla i Carrera, doctor en Matematiques, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr.
Josep Ma. Costa i Torres, Doctor en Cieéncies Quimiques) 2003.

Lhumanisme essencial de l'arquitectura moderna (Discurs d’ingrés de I'academic
numerari Excm. Sr. Dr. Helio Pifién i Pallarés, Doctor en Arquitectura, i
contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Xabier Anoveros Trias de Bes, Doctor en Dret)
2003.

De ['economia politica a 'economia constitucional (Discurs d’ingrés de I'acade-
mic numerari Excm. Sr. Dr. Joan Francesc Corona i Ramon, Doctor en Ci-
encies Economiques i Empresarials, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Xavier
Iglesias i Guiu, Doctor en Medicina) 2003.

Iemperancia i empatia, factors de pau (Conferencia dictada en el curs del cicle
de la Cultura de la Pau per el Molt Honorable Senyor Jordi Pujol, President de
la Generalitat de Catalunya, 2001) 2003.

Reflexions sobre resisténcia bacteriana als antibiotics (Discurs d’ingrés de 'acade-
mica numeraria Excma. Sra. Dra. Ma. de los Angeles Calvo i Torras, Doctora
en Farmacia i Veterinaria, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Pere Costa i Batllori,
Doctor en Veterinaria) 2003.

La transformacién del negocio juridico como consecuencia de las nuevas tecnolo-
gias de la informacién (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr.
Rafael Mateu de Ros, Doctor en Dret, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Jaime
Manuel de Castro Ferndndez, Doctor en Dret) 2004.

La gestion estratégica del inmovilizado (Discurs d’ingrés de 'académica nume-
raria Excma. Sra. Dra. Anna Maria Gil Lafuente, Doctora en Ciéncies Econo-
miques i Empresarials, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Josep J. Pint6 i Ruiz,
Doctor en Dret) 2004.
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Los costes bioldgicos, sociales y econdmicos del envejecimiento cerebral (Dis-
curs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Félix E Cruz-Sdnchez,
Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Josep Pla
i Carrera, Doctor en Matematiques) 2004.

El conocimiento glaciar de Sierra Nevada. De la descripcion ilustrada del siglo
XVIII a la explicacion cientifica actual. (Discurs d’ingrés de 'académic nu-
meri Exem. Sr. Dr. Antonio Gémez Ortiz, Doctor en Geografia, i contes-
tacié per I'académica de nimero Excma. Sra. Dra. Maria Teresa Anguera
Argilaga, Doctora en Filosofia i Lletres (Psicologia) )2004.

Los beneficios de la consolidacion fiscal: una comparativa internacional (Dis-
curs de recepcié com a académic d'Honor de 'Exem. Sr. Dr. Rodrigo de
Rato y Figaredo, Director-Gerent del Fons Monetari Internacional. El seu
padri d'investidura és 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Jaime Manuel
de Castro Ferndndez, Doctor en Dret) 2004.

Evolucion historica del trabajo de la mujer hasta nuestros dias (Discurs d’in-
grés de I'academic numerari Excm. Sr. Dr. Eduardo Alemany Zaragoza,
Doctor en Dret, i contestacié per 'académic de nimero Exem. Sr. Dr.
Rafel Orozco i Delclés, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2004.

Geotecnia: una ciencia para el comportamiento del terreno (Discurs d’ingrés
de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Antonio Gens Solé, Doctor en En-
ginyeria de Camins, Canals i Ports, i contestacié per I'academic de nimero
Excm. Sr. Dr. Eugenio Onate Ibdfiez de Navarra, Doctor en Enginyeria de
Camins, Canals i Ports) 2005.

Sessid académica a Perpinya, on actuen com a ponents; Excma. Sra. Dra.
Anna Maria Gil Lafuente, Doctora en Ciencies Econdomiques i Empresa-
rials i Excm. Sr. Dr. Jaume Gil-Aluja, Doctor en Ciéncies Econdomiques i
Empresarials: “Nouvelles perspectives de la recherche scientifique en economie
et gestion”; Excm. Sr. Dr. Rafel Orozco i Delcés, Doctor en Medicina i
Cirurgia: “Limpacte médic i social de les cél-lules mare”; Excma. Sra. Dra.
Anna Maria Carmona i Cornet, Doctora en Farmacia: “Nouvelles strategies
oncologiques™; Excm. Sr. Dr. Pere Costa i Batllori, Doctor en Veterinaria:
“Les résistences bacteriénnes a les antibiotiques”. 2005.

Los procesos de concentracion empresarial en un mercado globalizado y la con-
sideracion del individuo (Discurs d’ingrés de 'académic de nimero Excm.
Sr. Dr. Fernando Casado Juan, Doctor en Ciéncies Econdomiques i Em-
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presarials, i contestacié de 'Excm. Sr. Dr. Josep Ma. Costa i Torres, Doctor
en Cieéncies Quimiques) 2005.

“Son nou de flors els rams li renc” (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. Dr. Jaume Vallcorba Plana, Doctor en Filosofia i Lletres (Seccié
Filologia Hispanica), i contestacié per I'academic de nimero Excm. Sr. Dr.
José Enrique Ruiz-Domeénec, Doctor en Filosofia i Lletres) 2005.

Historia de la anestesia quirirgica y aportacion espanola mds relevante (Dis-
curs d’ingrés de I'académic de niimero Excm. Sr. Dr. Vicente A. Gancedo
Rodriguez, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per 'académic de
nimero Excm. Sr. Dr. Josep Llort i Brull, Doctor en Cié¢ncies Economi-
ques i Empresarials) 2006.

El amor y el desamor en las parejas de hoy (Discurs d’ingrés de 'académic de
ntmero Excm. Sr. Dr. Paulino Castells Cuixart, Doctor en Medicina i Ci-
rurgia, i contestacié per I'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Joan Trayter i
Garcia, Doctor en Ciencies Economiques i Empresarials) 2006.

El fenomen mundial de la deslocalitzacié com a instrument de reestructuracio
empresarial (Discurs d’ingrés de 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Alfre-
do Rocafort i Nicolau, Doctor en Ciéncies Econdmiques i Empresarials, i
contestacié per I'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Isidre Fainé i Casas,
Doctor en Ciéncies Econdomiques i Empresarials) 2006.

Biomaterials per a dispositius implantables en ['organisme. Punt de trobada
en la Historia de la Medicina i Cirurgia i de la Tecnologia dels Materials
(Discurs d’ingrés de I'académic de ndmero Exem. Sr. Dr. Josep Anton Pla-
nell i Estany, Doctor en Ciencies Fisiques, i contestacié per 'academic de
numero Excm. Sr. Dr. Pere Costa i Batllori, Doctor en Veterinaria) 2006.

La ciéncia a ’Enginyeria: El llegat de ['école polytechnique. (Discurs d’ingrés
de 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Xavier Oliver i Olivella, Doctor
en Enginyeria de Camins, Canals i Ports, i contestacié per 'académic de
nimero Excm. Sr. Dr. Josep Pla i Carrera, Doctor en Matematiques) 2006.

El voluntariat: Un model de mecenatge pel segle XXI. (Discurs d’ingrés de
'académica de nimero Excma. Sra. Dra. Rosamarie Cammany Dorr,
Doctora en Sociologia de la Salut, i contestacié per 'Excma. Sra. Dra.
Anna Maria Carmona i Cornet, Doctora en Farmacia) 2007.
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El factor religioso en el proceso de adhesion de Turquia a la Union Europea.
(Discurs d’ingrés de 'academic de nimero Excm. Sr. Dr. Josep Maria Ferré
i Marti, Doctor en Dret, i contestacié per 'académic de niimero Excm. Sr.
Dr. Carlos Dante Heredia Garcia, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2007.

Coneixement i ética: reflexions sobre filosofia i progrés de la propedéutica médi-
ca. (Discurs d’ingrés de 'académic de niimero Excm. Sr. Dr. Marius Petit
i Guinovart, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per 'academic

de ndmero Excm. Sr. Dr. Josep Gil i Ribas, Doctor en Teologia) 2007.

Problemdtica de la familia ante el mundo actual. (Discurs d’'ingrés de I'aca-
démic honorari Excm. Sr. Dr. Gustavo José Noboa Bejarano, Doctor en
Dret, i contestacié per 'académic de ndmero Excm. Sr. Dr. Paulino Cas-
tells Cuixart, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2007.

Alzheimer: Una aproximacié als diferents aspectes de la malaltia. (Discurs
d’ingrés de I'academica honoraria Excma. Sra. Dra. Nuria Durany Pich,
Doctora en Biologia, i contestacié per I'academic de nimero Excm. Sr. Dr.
Eugenio Ofate, Doctor-Enginyer de Camins, Canals i Ports) 2008.

Guillem de Guimera, Frare de ['hospital, President de la Generalitat i gran
Prior de Catalunya. (Discurs d’ingrés de I'académic honorari Excm. Sr.
Dr. Josep Maria Sans Travé, Doctor en Filosofia i Lletres, i contestacié per
I'académic de ndmero Excm. Sr. D. José E. Ruiz Doménec, Doctor en
Filosofia Medieval) 2008.

La empresa y el empresario en la historia del pensamiento econdmico. Hacia un
nuevo paradigma en los mercados globalizados del siglo XXI. (Discurs d’ingrés
de l'académic corresponent Excm. Sr. Dr. Guillermo Sdnchez Vilarifio,
Doctor Ciencies Econdomiques i Financeres, i contestacié per 'académic
de nimero Excm. Sr. Dr. Jaume Gil Aluja, Doctor en Ciencies Economi-
ques i Financeres) 2008.

Incertesa i bioenginyeria (Sessié Académica dels academics corresponents
Excm. Sr. Dr. Joaquim Gironella i Coll, Doctor en Medicina i Cirurgia
amb els ponents Excm. Sr. Dr. Joan Anton Planell Estany, Doctor en Ci-
encies Fisiques, Excma. Sra. Dra. Anna M. Gil Lafuente, Doctora en Ci-
encies Economiques i Financeres i Il-lm. Sr. Dr. Humberto Villavicencio
Mavrich, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2008.
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Els Ponts: Historia i repte a | ‘enginyeria estructural (Sessié Académica dels
académics numeraris Excm. Sr. Dr. Xavier Oliver Olivella, Doctor en En-
ginyeria de Camins, Canals i Ports, i Excm. Sr. Dr. Eugenio Onate Ibdnez
de Navarra, Doctor en Enginyeria de Camins, Canals i Ports, amb els Po-
nents [IIm. Sr. Dr. Angel C. Aparicio Bengoechea, Professor i Catedra-
tic de Ponts de 1"escola Técnica Superior d’Enginyers de Camins, Canals
i Ports de Barcelona, Il-Im. Sr. Dr. Ekkehard Ramm, Professor, institute
Baustatik) 2008.

Marketing politico y sus resultados (Discurs d’ingrés de I'académic correspo-
nent Excm. Sr. Dr. Francisco Javier Maqueda Lafuente, Doctor en Ciénci-
es Economiques i Empresarials i contestacié per 'académica de niumero
Excma. Sra. Dra. Anna M. Gil Lafuente, Doctora en Ciéncies Economi-
ques i Financeres) 2008.

Modelo de prediccion de “Enfermedades” de las Empresas a través de relaciones
Fuzzy (Discurs d'ingrés de I'académic corresponent Excm. Sr Dr. Anto-
ni Terceno Gémez, Doctor en Ciéncies Economiques i contestacié per
I'académic de ndmero Excm. Sr. Dr. Paulino Castells Cuixart, Doctor en
Medicina) 2009.

Células Madre y Medicina Regenerativa (Discurs d’ingrés de 'académic cor-
responent Excm. Sr. Dr. Juan Carlos Izpista Belmonte, Doctor en Farma-
cia i contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Joaquim Girone-

lla i Coll, Doctor en Medicina) 2009.

Financiacion del déficit externo y ajustes macroecondmicos durante la crisis
financiera El caso de Rumania (Discurs d’ingrés de 'academic corresponent
Excm. Sr. Dr. Mugur Isarescu, Doctor en Ciencies Economiques, i contes-
taci6 per 'académic de ndmero Excm. Sr. Dr. Alfredo Rocafort Nicolau,
Doctor en Ciéncies Economiques i Empresarials) 2009.

El legado de Jean Monnet (Discurs d’ingrés de 'académica numeraria Exc-
ma. Sra. Dra. Teresa Freixas Sanjudn, Doctora en Dret, i contestacié per
I'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Fernando Casado Juan, Doctor en
Ciencies Economiques) 2010.

La economia china: Un reto para Europa (Discurs d’ingrés de I'academic
numerari Excm. Sr. Dr. Jose Daniel Barquero Cabrero, Doctor en Ciénci-
es Humanes, Socials i Juridiques, i contestacié per 'académic de nimero
Excm. Sr. Dr. Alfredo Rocafort Nicolau, Doctor en Ciéncies Economiques
i Empresarials) 2010.
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Les radiacions ionitzants i la vida (Discurs d’ingrés de I'académic numerari
Excm. Sr. Dr. Albert Biete i Sola, Doctor en Medicina, i contestacié per
I'académic de nimero Excm. Sr. Dr. David Jou i Mirabent, Doctor en
Ciencies Fisiques) 2010.

Gestid del control intern de riscos en l'empresa postmoderna: ambits economic
i juridic (Discurs d’ingrés de I'académic numerari Excm. Sr. Dr. Ramon
Poch i Torres, Doctor en Dret i Ci¢ncies Economiques i Empresarials, i
contestaci6 per 'académica de nimero Excma. Sra. Dra. Anna Maria Gil i
Lafuente, Doctora en Ci¢ncies Econdomiques i Empresarials) 2010.

16picos tipicos y expectativas mundanas de la enfermedad del Alzheimer (Dis-
curs d’ingrés de | “académic de nimero Excm. Sr. Dr. Rafael Blesa, Doctor
en Medicina i Cirurgia, i contestacié per ["académic de nimero Excm. Sr.
Dr. Josep Llort i Brull, Doctor en Ciéncies econdmiques i Dret) 2010.

Los Estados Unidos y la hegemonia mundial: ;Declive o reinvencién? (Dis-
curs d’ingrés de I'académic corresponent Exem. Sr. Dr. Mario Barquero
i Cabrero, Doctor en Economia i Empresa, i contestacié per 'academic
de nimero Excm. Sr. Dr. Alfredo Rocafort i Nicolau, Doctor en Ciéncies
Economiques i Empresarials) 2010.

El derecho del Trabajo encrucijada entre los derechos de los trabajadores y el
derecho a la libre empresa y la responsabilidad social corporativa (Discurs
d’ingrés de | “académic de nimero Excm. Sr. Dr. José Luis Salido Bands,
Doctor en Dret, i contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr.
Manuel Subirana Canterell) 2011.

Una esperanza para la recuperacion econdmica (Discurs d’ingrés de 'aca-
démic numerari Excm. Sr. Dr. Jaume Gil i Lafuente, Doctor en Econo-
miques, i contestaci6 per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Josep Gil i
Ribas, Doctor en Teologia) 2011.

Certeses i incerteses en el diagnostic del cancer cutani: de la biologia molecular
al diagnostic no invasiu (Discurs d’'ingrés de 'académic numerari Excm.
Sr. Dr. Josep Malvehy, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per
I'académic de niimero Excm. Sr. Dr. Josep Llort, Doctor en Economiques

i Dret) 2011.

Una mejor universidad para una economia mds responsable (Discurs d’ingrés
de académic numerari Excm. Sr. Dr. Senén Barro Ameneiro, Doctor en
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Ciencies de la Computacié i Intel-ligéncia, i contestacié per I'academic de
numero Excm. Sr. Dr. Jaume Gil i Aluja, Doctor en Ciencies Economi-
ques i Empresarials) 2012.

La transformacié del mon després de la crisi. Una analisi poliédrica i transver-
sal (Sessi6 inaugural del Curs Académic 2012-2013 on participen com a
ponents: 'Excm. Sr. Dr. José Juan Pint6 Ruiz, Doctor en Dret: “E/ Derecho
como amortiguador de la inequidad en los cambios y en la Economia como
impulso rehumanizador” Excma. Sra. Dra. Rosmarie Cammany Dorr,
Doctora en Sociologia de la Salut: “Salut: mitja o finalitar?”, Excm. Sr.
Dr. Angel Aguirre Baztdn, Doctor en Filosofia i Lletres: “Globalizacion
Econdmico-Cultural y Repliegue Identitario”, Excm. Sr. Dr. Jaime Gil Aluyja,
Doctor en Econdmiques: “La ciencia ante el desafio de un futuro progreso
social sostenible” i Excm. Sr. Dr. Eugenio Onate Ibanez de Navarra, Doctor
en Enginyeria de Camins, Canals i Ports: “E/ reto de la transferencia de los
resultados de la investigacion a la industria”), publicacié en format digital
www.reialacademiadoctors.cat, 2012.

La quantificacié del risc: avantatges i limitacions de les assegurances (Discurs
d’ingrés de I'académica numeraria Excma. Sra. Dra. Montserrat Guillén
i Estany, Doctora en Ciéncies Econdomiques i Empresarials, i contestacié
per 'académica de niimero Excma. Sra. Dra. M. Teresa Anguera i Argilaga,
Doctora en Filosofia i Lletres-Psicologia) 2013.

El procés de la visio: de la llum a la consciéncia (Discurs d’ingrés de 'academic
numerari Execm. Sr. Dr. Rafael Ignasi Barraquer i Compte, Doctor en Me-
dicina i Cirurgia, i contestacién per 'academic de nimero Excm. Sr. Dr.
José Daniel Barquero Cabrero, Doctor en Ciencies Humanes, Socials i
Juridiques) 2013.

Formacion e investigacion: creacion de empleo estable (Discurs d’ingrés de
'académic numerari Excm. Sr. Dr. Mario Barquero Cabrero, Doctor en
Economia, i contestaci6 per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. José Luis
Salido Bants, Doctor en Dret) 2013.

El sagrament de U'Eucaristia: de I'Ultim Sopar a la litirgia cristiana antiga
(Discurs d’ingrés de I'académic numerari Excm. Sr. Dr. Armand Puig i
Tarrech, Doctor en Sagrada Escriptura, i contestaci6 per 'académic de nu-
mero Excm. Sr. Dr. Jaume Vallcorba Plana, Doctor en Filosofia i Lletres)
2013.
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Al hilo de la razén. Un ensayo sobre los foros de debate (Discurso de ingreso
del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Enrique Tierno Pérez-Relano,
Doctor en Fisica Nuclear, y contestacién por la académica de nimero Exc-
ma. Sra. Dra. Ana Maria Gil Lafuente, Doctora en Ciencias Econémicas
y Empresariales) 2014.

Coleccién Real Academia Europea de Doctores
Fundacién Universitaria Eserp

1. La participacid del Sistema Nervids en la produccié de la sang i en el procés
cancerds (Discurs d’'ingrés de I'academic numerari Excm. Sr. Dr. Pere
Gascén i Vilaplana, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per
'académica de nimero Excma. Sra. Dra. Montserrat Guillén i Estany,
Doctora en Cieéncies Econdomiques i Empresarials) 2014.

ISBN: 978-84-616-8659-9, Diposit Legal: B-5605-2014

2. Informacion financiera: luces y sombras (Discurso de ingreso del acadé-
mico numerario Excmo. St. Dr. Emili Gironella Masgrau, Doctor en
Ciencias Econdémicas y Empresariales y contestacién por el académico
de niimero Excmo. Sr. Dr. José Luis Salido Bants, Doctor en Derecho)
2014.

ISBN: 978-84-616-8830-2, Depésito Legal: B-6286-2014

3. Crisis, déficit y endeudamiento (Discurso de ingreso del académico nu-
merario Excmo. Sr. Dr. José Maria Gay de Liébana Saludas, Doctor
en Ciencias Econémicas y Doctor en Derecho y contestacién por el
académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Juan Francisco Corona Ramén,
Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales) 2014.

ISBN: 978-84-616-8848-7, Depésito Legal: B-6413-2014

4. Les empreses dalt creixement: factors que expliquen el seu éxit i la seva
sostenibilitat a llarg termini (Discurs d’ingrés de I'académic numerari
Excm. Sr. Dr. Oriol Amat i Salas, Doctor en Ciencies Economiques
i Empresarials, i contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr.
Santiago Dexeus i Trias de Bes, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2014.
ISBN: 978-84-616-9042-8, Diposit Legal: B-6415-2014
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5. Estructuras metdlicas (Discurso de ingreso del académico numerario
Excmo. St. Dr. Joan Olivé Zaforteza, Doctor en Ingenieria Industrial y
contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Xabier Afio-
veros Trias de Bes, Doctor en Derecho) 2014.

ISBN: 978-84-616-9671-0, Depésito Legal: B-7421-2014

6. La accion exterior de las comunidades auténomas (Discurso de ingreso
del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Josep Maria Bové Montero,
Doctor en Administracién y Direccién de Empresas y contestacién por
el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. José Marfa Gay de Liébana
Saludas, Doctor en Ciencias Econémicas y Doctor en Derecho) 2014.
ISBN: 978-84-616-9672-7, Depésito Legal: B-10952-201

7. El eco de la miisica de las esferas. Las matemdticas de las consonancias
(Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Vicen-
te Liern Carrién, Doctor en Ciencias Matemadticas (Fisica Teérica) y
contestacién por la académica de nimero Excma. Sra. Dra. Pilar Bayer
Isant, Doctora en Matemdticas) 2014.
ISBN: 978-84-616-9929-2, Depésito Legal: B-11468-2014

8. La media ponderada ordenada probabilistica: Teoria y aplicaciones (Dis-
curso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. José Maria
Merigé Lindahl, Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales y
contestaciéon por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Josep Pla i
Carrera, Doctor en Ciencias Matemdticas) 2014.

ISBN: 978-84-617-0137-7, Depésito Legal: B-12322-2014

9. La abogacia de la empresa y de los negocios en el siglo de la calidad (Dis-
curso de ingreso de la académica numeraria Excma. Sra. Dra. Marfa
José Esteban Ferrer, Doctora en Economia y Empresa y contestacion
por el académico de ntimero Excmo. Sr. Dr. Carlos Dante Heredia
Garcia, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2014.

ISBN: 978-84-617-0174-2, Depésito Legal: B-12850-2014

10.La ciutat, els ciutadans i els tributs (Discurs d’ingrés de I'académic nu-
merari Excm. Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Dret,
i contestacié per I'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Enrique Tierno
Pérez-Relafno, Doctor en Fisica Nuclear) 2014.
ISBN: 978-84-617-0354-8, Diposit Legal: B-13403-2014
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11.Organizacion de la produccion: una perspectiva histérica (Discurso de

ingreso de los académicos numerarios Excmo. Sr. Dr. Joaquin Bautista
Valhondo, Doctor en Ingenieria Industrial y del Excmo. Sr. Dr. Fran-
cisco Javier Llovera Sdez, Doctor en Derecho y contestacion por el aca-
démico de ndmero Excmo. Sr. Dr. José Luis Salido Bands, Doctor en
Derecho) 2014.

ISBN: 978-84-617-0359-3, Depésito Legal: B 13610-2014

12. Correlacion entre las estrategias de expansion de las cadenas hoteleras Inter-

nacionales y sus rentabilidades (Discurso de ingreso del académico nu-
merario Excmo. Sr. Dr. Onofre Martorell Cunill, Doctor en Economia
y contestacion por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Josep Gil i
Ribas, Doctor en Teologia) 2014.

ISBN: 978-84-617-0546-7, Depésito Legal: B 15010-2014

13.La tecnologia, detonante de un nuevo panorama en la educacion superior

(Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. St. Dr. Lluis
Vicent Safont, Doctor en Ciencias de la Informacién y contestacién
por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. José Daniel Barquero Ca-
brero, Doctor en Ciencias Humanas, Sociales y Juridicas y Doctor en
Administracién y Alta Direccién de Empresas) 2014.

ISBN: 978-84-617-0886-4, Dep6sito Legal: B 16474-2014

14. Globalizacién y crisis de valores (Discurso de ingreso del académico de

Honor Excmo. Sr. Dr. Lorenzo Gascén, Doctor en Ciencias Econémi-
cas y contestacién por la académica de nimero Excma. Sra. Dra. Ana
Maria Gil Lafuente, Doctora en Ciencias Econémicas y Empresariales)
2014.

ISBN: 978-84-617-0654-9, Depésito Legal: B 20074-2014

15. Paradojas médicas (Discurso de ingreso del Académico Correspon-

diente para Venezuela Excmo. Sr. Dr. Francisco Kerdel-Vegas, Doctor
en Medicina y Cirugfa y contestacién por el académico de ndmero
Excmo. Sr. Dr. José Llort Brull, Doctor en Ciencias Econémicas y
Doctor en Derecho) 2014.

ISBN: 978-84-617-1759-0, Depésito Legal: B 20401-2014

16. La formacién del directivo. Evolucion del entorno econdmico y la

comunicacion empresarial (Discurso de ingreso de los académicos
numerarios Excmo. Sr. Dr. Juan Alfonso Cebridn Diaz, Doctor
en Ciencias Econémicas y Empresariales y del Excmo Sr. Dr. Juan Ma-
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17.

18.

rfa Soriano Llobera, Doctor en Administracién y Direccién de Em-
presas y Doctor en Ciencias Juridicas y contestacién por el académico
de nimero Excmo. Sr. Dr. Fernando Casado Juan, Doctor en Ciencias
Econdémicas y Empresariales) 2014.

ISBN:978-84-617-2813-8, Depésito Legal: B 24424-2014

La filosofia com a cura de lanima i cura del mén (Discurs d’ingrés
de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Francesc Torralba Rosell4, Doc-
tor en Filosofia i Doctor en Teologia, i contestacié per 'academic de
ntimero Excm. Sr. Dr. David Jou i Mirabent, Doctor en Fisica) 2014.
ISBN: 978-84-617-2459-8, Diposit Legal: B 24425-2014

Hacia una Teoria General de la Seguridad Maritima (Discurso de in-
greso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Jaime Rodrigo de
Larrucea, Doctor en Derecho y Doctor en Ingenieria Ndutica y con-
testacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Juan Francisco
Corona Ramén, Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales)
2015.

ISBN: 978-84-617-3623-2, Depésito Legal: B 27975-2014
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19.

20.
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Pensamiento Hipocrdtico, Biominimalismo y Nuevas Tecnologias. La Inno-
vacion en Nuevas Formas de Tratamiento Ortodéncico y Optimizacion del
Icono Facial (Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr.
Dr. Luis Carriere Lluch, Doctor en Odontologfa y contestacién por el
académico de niimero Excmo. Sr. Dr. Antoni Tercefio Gémez, Doctor
en Ciencias Econémicas y Empresariales) 2015.

ISBN: 978-84-606-5615-9, Depésito Legal: B 3966-2015

Determinantes de las Escuelas de Pensamiento Estratégico de Oriente
y Occidente y su contribucion para el Management en las Organizaci-
ones del Siglo XXI. (Discurso de ingreso del académico Correspon-
diente para Chile Excmo. Sr. Dr. Francisco Javier Garrido Morales,
Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales y contestacién por
el académico de niimero Excmo. Sr. Dr. José Daniel Barquero Ca-
brero, Doctor en Ciencias Humanas, Sociales y Juridicas y Doctor
en Administracién y Alta Direccién de Empresas) 2015.
ISBN:978-84-606-6176-4, Depésito Legal: B 5867-2015
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21. Nuevos tiempos, nuevos vientos: La identidad mexicana, cultura y ética en
los tiempos de la globalizacion. (Discurso de ingreso del académico Cor-
respondiente para México Excmo. Sr. Dr. Manuel Medina Elizondo,
Doctor en Ciencias de la Administracién, y contestacién por el acadé-
mico de nimero Excmo. Sr. Dr. José Daniel Barquero Cabrero, Doctor
en Ciencias Humanas, Sociales y Juridicas y Doctor en Administracién
y Alta Direccién de Empresas) 2015.

ISBN: 78-84-606-6183-2, Depésito Legal: B 5868-2015

22.Implante coclear. El oido biénico. (Discurso del ingreso del académico
numerario Excmo. Sr. Dr. Pedro Clarés Blanch, Doctor en Medicina
y Cirugfa y contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr.
Joaquin Barraquer Moner, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2015.
ISBN: 978-84-606-6620-2, Depésito Legal: B 7832-2015

23.La innovacion y el tamano de la empresa. (Discurso del ingreso del aca-
démico numerario Excmo. Sr. Dr. Carlos Mallo Rodriguez, Doctor en
Ciencias Econdmicas y contestacién por el académico de nimero Exc-
mo. Sr. Dr. José Marfa Gay de Liébana Saludas, Doctor en Ciencias
Econdémicas y Doctor en Derecho) 2015.

ISBN: 978-84-606-6621-9, Depésito Legal: B 7833- 2015

24. Geologia i clima: una aproximacié a la reconstruccid dels climes antics des
del registre geologic (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr.
Dr. Ramon Salas Roig, Doctor en Geologia, i contestacié per I'acade-
mic de nimero Excm. Sr. Dr. Enrique Tierno Pérez-Relano, Doctor en
Fisica Nuclear) 2015.

ISBN: 978-84-606-6912-8, Diposit Legal: B 9017-2015

25. Belleza, imagen corporal y cirugia estética (Discurso del ingreso del aca-
démico numerario Excmo. Sr. Dr. Josep Maria Serra i Renom, Doctor
en Medicina y Cirugia y contestacién por el académico de ntimero
Excmo. Sr. Dr. José Marfa Gay de Liébana Saludas, Doctor en Ciencias
Econdémicas y Doctor en Derecho) 2015.

ISBN: 978-84-606-7402-3, Depésito Legal: B 10757-2015

26. El poder y su semiologia (Discurso del ingreso del académico numera-
rio Excmo. Sr. Dr. Michael Metzeltin, Doctor en Filologia Romdnica
y contestacion por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Joaquim
Gironella i Coll, Doctor en Medicina y Cirugia) 2015.
ISBN: 978-84-606-7992-9, Depésito Legal: B 13171-2015
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27. Atentados a la privacidad de las personas (Discurso de ingreso del acadé-
mico de honor Excmo. Sr. Dr. Enrique Lecumberri Marti, Doctor en
Derecho y contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr.
Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho) 2015.

ISBN: 978-84-606-9163-1, Depésito Legal: B 17700-2015

28. Panacea encadenada: La farmacologia alemana bajo el yugo de la esvdstica
(Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Francisco
Lépez Mufoz, Doctor en Medicina y Cirugia y Doctor en Lengua Es-
panola y Literatura y contestacién por el académico de nimero Excmo.
Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho) 2015.
ISBN: 978-84-606-9641-4, Depésito Legal: B 17701-2015

29. Las politicas monetarias no convencionales: El Quantitative Easing ” (Dis-
curso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Juan Pedro
Aznar Alarcén, Doctor en Economia y Administracién de Empresas
y contestacion por el académico de niimero Excmo. Sr. Dr. José Luis
Salido Bants, Doctor en Derecho) 2015.

ISBN: 978-84-608-299-1, Depésito Legal: B 25530-2015

30. La utopia garantista del Derecho Penal en la nueva “Edad Media” (Dis-
curso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Fermin Mo-
rales Prats, Doctor en Derecho y contestacién por el académico de nu-
mero Excmo. Sr. Dr. José Marfa Gay de Liébana Saludas, Doctor en
Ciencias Econdémicas y Doctor en Derecho) 2015.

ISBN- 978-84-608-3380-2, Dep6sito Legal: B 26395-2015

31. Reflexions entorn el Barroc (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. Dr. Salvador de Broca Tella, Doctor en Filosofia i lletres, i
contestaci6 per I'academic de nimero Excm. Sr. Dr. Josep Gil Ribas,
Doctor en Teologia) 2016.

ISBN- 978-84-608-4991-9, Depésito Legal: B 30143-2015

32. Filosofia i Teologia a Incerta Gloria. Joan Sales repensa mig segle de cul-
tura catalana (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr.
Josep-Ignasi Saranyana i Closa, Doctor en teologia i doctor en filosofia,
i contestaci6 per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Francesc Torralba
i Rosell6, Doctor en teologia i doctor en filosofia) 2016.

ISBN- 978- 84- 608-5239-1, Depésito Legal: B 1473-2016
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Empresa familiar: ;Sucesion? ;Convivencia generacional? (Discurso de
ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Miguel Angel Gallo
Laguna de Rins, Doctor en Ingenieria y contestacién por el académico
de ndmero Excmo. Sr. Dr. Pedro Clarés Blanch, Doctor en Medicina y
Cirugfa) 2016.

ISBN- 978 84 6085663-4, Depésito Legal: B 3910-2016

Reflexiones y alternativas en torno a un modelo fiscal agotado. (Discurso
de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Antoni Durdn-Sin-
dreu Buxadé, Doctor en Derecho y contestacién por el académico
de ndmero Excmo. Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en
Derecho) 2016.

ISBN- 978-84-608-5834-8, Depésito Legal: B 4684-2016

La figura del emprendedor y el concepto del emprendimiento. (Discurso
de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Antonio Pulido
Gutiérrez, Doctor en Economia y contestacién por el académico de
nimero Excmo. Sr. Dr. José Daniel Barquero Cabrero, Doctor en Ci-
encias Humanas, Sociales y Juridicas y Doctor en Alta Administracién
de Empresas) 2016.

ISBN- 978-84-608-5926-0, Depésito Legal: B 4685-2016

La Cirugia digestiva del siglo XXI (Discurso de ingreso del académico
numerario Excmo. Sr. Dr. Juan Carlos Garcia-Valdecasas Salgado,
Doctor en Medicina y Cirugfa y contestacién por el académico de
ndmero Excmo. Sr. Dr. Xabier Afoveros Trias de Bes, Doctor en
Derecho) 2016.

ISBN: 978-84-6086034-1, Depdsito Legal: B 5802-2016

Derecho civil, persona y democracia (Discurso de ingreso del académico
numerario Excmo. Sr. Dr. Alfonso Hernidndez-Moreno, Doctor en
Derecho y contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr.
Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho) 2016.

ISBN: 978-84-608-6838-5, Depésito Legal: B 7644-2016

Entendiendo a Beethoven (Discurso de ingreso del académico numerario
Excmo. Sr. Dr. Francisco Javier Tapia Garcia, Doctor en Medicina y
Cirugia y contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr.
Pedro Clarés Blanch, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2016.
ISBN: 978-84-608-7507-9, Depésito Legal: B 10567-2016
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39. Fitbol y lesiones de los meniscos (Discurso de ingreso del académico
numerario Excmo. Sr. Dr. Ramon Cugat Bertomeu, Doctor en
Medicina y Cirugia y contestacién por el académico de nimero
Excmo. Sr. Dr. Pedro Clarés Blanch, Doctor en Medicina y Cirugia)
2016.

ISBN: 978-84-608-8578-8, Depésito Legal: B 12876-2016

40. ;Hacia un nuevo derecho de gentes? El principio de dignidad de la persona
como precursor de un nuevo derecho internacional (Discurso de ingreso
del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Santiago J. Castella Surribas,
Doctor en Derecho y contestacién por el académico de niimero
Excmo. Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho)
2016.

ISBN: 978-84-608-8579-5, Depésito Legal: B 14877-2016

41. Lempresa més enlla de obra estética (Discurs d’ingrés de I'academic
numerari Excm. Sr. Dr. Jordi Marti Pidelaserra, Doctor en Ciéncies
Economiques i Empresarials, i contestacié per I'académic de nimero
Excm. Sr. Dr. José Luis Salido Bants, Doctor en Dret) 2016.

ISBN: 978-84-608-9360-8, Depésito Legal: B 15757-2016

42. El reto de mejorar la calidad de la auditoria (Discurso de ingreso del
académico correspondiente Excmo. Sr. Dr. Frederic Borras Pamies,
Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales y contestacién por el
académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Emili Gironella Masgrau, Doctor
en Ciencias Econémicas y Empresariales) 2016.

ISBN: 978-84-608-9688-3, Depdsito Legal: B 16347-2016

43. Geografia, diffusione e organizzazione cristiana nei primi secoli del cris-
tianesimo (Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr.
Dr. Angelo Di Berardino, Doctor en Teologia - Doctor en Historia y
Filosofia y contestacién por el académico de nimero Excmo. y Mgfco.
Sr. Rector Armand Puig i Tarrech, Doctor en Sagrada Escritura) 2016.
ISBN: 978-84-617-5090-0, Depésito Legal: B 21706-2016

44. Los consules de Ultramar y Barcelona (Discurso de ingreso del académico

correspondiente Excmo. Sr. Dr. Dr. Albert Estrada-Rius, Doctor en
Derecho y Doctor en Historia y contestacién por el académico de
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ndmero Excmo. Sr. Dr. Carlos Dante Heredia Garcfa, Doctor en
Medicina y Cirugfa) 2016.
ISBN: 978-84-617-5337-6, Depdsito Legal: B 21707-2016

El implante dental y la Osteointegracion (Discurso de ingreso del
académico correspondiente Excmo. Sr. Dr. Carlos Aparicio Magallén,
Doctor en Medicina y Cirugia y contestacion por el académico de
nimero Excmo. Sr. Dr. Pedro Clarés, Doctor en Medicina y Cirugia)
2016.

ISBN: 978-84-617-5598-1, Depésito Legal: B-22187-2016

La empresa social compitiendo en el mercado: principios de buen gobierno
(Discurso de ingreso del académico de nimero Excmo. Sr. Dr. José
Antonio Segarra Torres, Doctor en Direccién de Empresas y contesta-
cién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Miguel Angel Gallo
Laguna de Rins, Doctor en Ingenieria Industrial) 2016.

ISBN: 978-84-617-5971-2, Depésito Legal: B-23123-2016

Incertidumbre y neurociencias: pilares en la adopcion de decisiones (Discur-
so de ingreso del académico correspondiente Excmo. Sr. Dr. Jorge
Bachs Ferrer, Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales y con-
testacion por el académico de niimero Excmo. Sr. Dr. Jaime Gil Aluja,
Doctor en Ciencias Politicas y Econémicas) 2016.

ISBN: 978-84-617-6138-8, Dep6sito Legal: B-23124-2016

;Puede el marketing salvar al mundo? Expectativas para la era de la escasez
(Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. José
Luis Nueno Iniesta, Doctor of Business Administration y contestacién
por el académico de nimero Excmo. St. Dr. Miguel Angel Gallo
Laguna de Rins, Doctor en Ingenieria Industrial) 2016.

ISBN: 978-84-617-6499-0, Depésito Legal: B 24060-2016

Calidad de vida de los pacientes afectos de cancer de prostata segiin el trata-
miento realizado (Discurso de ingreso del académico numerario Exc-
mo. Sr. Dr. Ferran Guedea Edo, Doctor en Medicina y Cirugia y con-
testacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Albert Biete
Sola, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2016.

ISBN: 978-84-617-7041-0, Depésito Legal: B 26030-2016
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Relazioni conflittuali nelle aziende familiari: determinanti, tipologie, evo-
luzione, esiti (Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr.
Dr. Salvatore Tomaselli, Doctor en Ciencias Econédmicas y Empresari-
ales, Direccién de Empresa y contestacién por el académico de ndme-
ro Excmo. St. Dr. Miguel Angel Gallo Laguna de Rins, Doctor en
Ingenieria Industrial) 2017.

ISBN: 978-84-617-7820-1, Depésito Legal: B 1712 -2017

Sobre el coleccionismo. Introduccion a la historia (Discurso de ingreso del
académico correspondiente Excmo. Sr. Dr. Manuel Puig Costa, Doctor
en Medicina y Cirugia y contestacién por el académico de niimero Exc-
mo. Sr. Dr. Pedro Clarés, Doctor en Medicina y Cirugia) 2017.

ISBN: 978-84-617-7854-6, Depésito Legal: B 1713-2017

Teoria de la semblanga i govern universitari (Discurs d’ingrés de I'acade-
mic numerari Excm. Sr. Dr. Jaume Armengou Orts, Doctor en Engi-
nyeria de Camins, Canals i Ports, i contestacié per 'académic de nd-
mero Excm. Sr. Dr. Eugenio Onate Ibdfiez de Navarra, Doctor en
Enginyeria de Camins, Canals i Ports) 2017.

ISBN: 978-84-617-8115-7, Depésito Legal: B 2853- 2017

Historia de la malaltia i de la investigacié oncologica. Retorn als origens
(Discurs d’ingrés de I'académic numerari Excm. Sr. Dr. Mariano
Monzé Planella, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per
I'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Joaquim Gironella Coll, Doctor
en Medicina i Cirurgia) 2017.

ISBN: 978-84-617-8179-9, Depésito Legal: B 2854-2017

Diagnéstico precoz del Cincer de Pulmon: El Cribado, una herramien-
ta para avanzar en su curacion (Discurso de ingreso del académico de
nimero Excmo. Sr. Dr. Laureano Molins Lépez-Rodd, Doctor en
Medicina y Cirugfa y contestacién por el académico de nimero Excmo.
St. Dr. Pedro Clarés, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2017.

ISBN: 978-84-617-8457-8 , Depésito Legal: B 3937-2017

Honor, crédito en el mercado y la exceptio veritatis (Discurso de ingreso
del académico de niimero Excmo. Sr. Dr. Felio Vilarrubias Guillamet,
Doctor en Derecho y contestacién por el académico de niimero Excmo.
St. Dr. Pedro Clarés, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2017.

ISBN: 978-84-617-8867-5 , Depésito Legal: B 6307-2017
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raria Excma. Sra. Dra. Nicole Mahy Géhenne, Doctora en Farmacia,
i contestacié per 'acadéemic de nimero Excm Sr. Dr. Rafael Blesa
Gonzélez, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2017.

ISBN: 978-84-617-9179-8, Depésito Legal: B 6308-2017

Salud periodontal y salud general: la alianza necesaria (Discurso de
ingreso de la académica numeraria Excma. Sra. Dra. Nuria Vallcorba
Plana, Doctora en Odontologfa y contestacién por el académico de ni-
mero Excmo. Sr. Dr. Jaime Rodrigo de Larrucea, Doctor en Derecho y
Doctor en Ingenierfa Ndutica) 2017.

ISBN: 978-84-617-9253-5, Depésito Legal: B 8541-2017

Gobierno y administracion en la empresa familiar (Discurso de ingreso
del académico de ntiimero Excmo. Sr. Dr. José Manuel Calavia Moline-
ro, Doctor en Derecho y contestacién por el académico de niimero Exc-
mo. Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho) 2017.
ISBN: 978-84-697-2296-1, Depésito Legal: B 10562-2017

Darwin, Wallace y la biologia del desarrollo evolutiva (Discurso de in-
greso del académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Daniel Turb6én Borrega,
Doctor en Filosofia y Letras y contestacion por el académico de nimero
Excmo. Sr. Dr. Felio Vilarrubias Guillamet, Doctor en Derecho) 2017.
ISBN: 978-84-697-2678-5, Depésito Legal: B 11574-2017

EL asesoramiento financiero, la figura del Asesor Financiero y de las
E.A.ELs (Discurso de ingreso de la académica de nimero Excma. Sra.
Dra. Montserrat Casanovas Ramon, Doctora en Ciencias Econémicas
y Empresariales y contestacion por el académico de niimero Excmo. Sr.
Dr. José Maria Gay de Liébana Saludas, Doctor en Ciencias Econémi-
cas y Doctor en Derecho) 2017.

ISBN: 978-84-697-3635-7, Depésito Legal: B 15061-2017

Dieta Mediterrinea: una vision global / La nutricion comunitaria en
el siglo XXI (Discursos de ingreso de los académicos de ntiimero Exc-
mo. Sr. Dr. Lluis Serra Majem, Doctor en Medicina y Excmo. Sr.
Dr. Javier Aranceta Bartrina, Doctor en Medicina y Cirugia, con-
testacion por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. José Ramén
Calvo Ferndndez, Doctor en Medicina y Cirugia, y la Excma. Sra.

191



PUBLICACIONES

62.

63.

64.

65.

66.

67.

192

Dra. Maria dels Angels Calvo Torras, Doctora en Veterinaria y Doc-
tora en Farmacia ) 2017.

ISBN: 978-84-697-4524-3, Depésito Legal: B 17729-2017

La conquista del fondo del ojo (Discurso de ingreso del académico de
nimero Excmo. St. Dr. Borja Corcéstegui, Doctor en Medicina y Ci-
rugfa y contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Pedro
Clarés, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2017.

ISBN: 978-84-697-4905-0, Depésito Legal: B 22088-2017

Barcelona, Galeria Urbana (Discurso de ingreso del académico de nd-
mero Excmo. Sr. Dr. Juan Trias de Bes, Doctor en Arquitectura y con-
testacion por el académico de niimero Excmo. Sr. Dr. Jaime Rodrigo de
Larrucea, Doctor en Derecho y Doctor en Ingenieria Ndutica) 2017.

ISBN: 978-84-697-4906-7, Depésito Legal: B 24507-2017

La influencia del derecho espaiol en México (Discurso de ingreso del
académico Correspondiente para México Excmo. St. Dr. Jestis Gerardo
Sotomayor Garza, Doctor en Derecho y contestacion por el académico
de nimero Excmo. Sr. Dr. Jordi Marti Pidelaserra, Doctor en Ciencias
Econémicas y Empresariales) 2017.

ISBN: 978-84-697-5210-4 , Depésito Legal: B 25165-2017

Delito fiscal y proceso penal: crénica de un desencuentro (Discurso de
ingreso del académico Correspondiente Excmo. Sr. Dr. Joan Iglesias
Capellas, Doctor en Derecho y contestacién por el académico de nime-
ro Excmo. Sr. Dr. Emili Gironella Masgrau, Doctor en Ciencias Econé-
micas y Empresariales) 2017.

ISBN: 978-84-697-6524-1, Depésito Legal: B 25318-2017

Laicitat i laicisme en loccident europeu (Discurs d’ingrés de 'Emm. i
Rvdm. Dr. Lluis Martinez Sistach, Doctor en Dret Canonic i Civil, i
contestaci6 per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Francesc Torralba
Roselld, Doctor en Filosofia i Doctor en Teologia) 2017.

ISBN: 978-84-697-6525-8, Dep6sito Legal: B 28921-2017

Lo disruptivo y el futuro: tecnologia vy sociedad en el siglo XXI (Dis-
curso de ingreso del académico Correspondiente Excmo. Sr. Dr. Luis
Pons Puiggrés, Doctor en Administracién y Direccién de Empresas, y
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contestacién del Académico de Nimero Excmo. Sr. Dr. José Ramén
Calvo Ferndndez, Doctor en Medicina) 2017.
ISBN: 978-84-697-8211-8, Depdsito Legal: B 29804-2017

Avances Tecnoldgicos en Implantologia Oral: hacia los implantes dentales
inteligentes (Discurso de ingreso del académico de Numero Excmo.
St. Dr. Xavier Gil Mur, Doctor en Ingenierfa Quimica y Materiales,
Rector de la Universidad de Catalunya y contestacion del Académico
de Numero Excmo. Sr. Dr. Jaime Rodrigo de Larrucea, Doctor en
Derecho y Ingenierfa Nautica) 2018.

ISBN: 978-84-697-9148-6, Depdsito Legal: B 1862-2018.

La funcion del marketing en la empresa y en la economia (Discurso de in-
greso del académico de Nimero Excmo. Sr. Dr. Carlo Maria Gallucci
Calabrese, Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales y contes-
tacién del Académico de Numero Excmo. Sr. Dr. Jaime Rodrigo de
Larrucea, Doctor en Derecho y Ingenierfa Nattica) 2018.

ISBN: 978-84-697-9161-5, Depésito Legal: B 1863-2018

El nuevo materialismo del siglo XXI: Luces y sombras (Discurso de ingre-
so de | académica de Nimero Excma. Sra. Dra. Mar Alonso Almeida,
Dra. en Ciencias Econémicas y Empresariales y contestacién del Aca-
démico de Numero Excm. Sr. Dr. Pedro Aznar Alarcén, Doctor en
Econdémicas y Administracién de empresas) 2018.

ISBN: 978-84-09-00047-0 , Depdsito Legal: B 5533-2018

La dindmica mayoria — minoria en las sociedades de capital (Discur-
so de ingreso del académico Correspondiente Excmo. Sr. Dr. Rodolfo
Ferndndez-Cuellas, Doctor en Derecho y contestacién por el académico
de nimero Excmo. St. Dr. Emili Gironella Masgrau, Doctor en Cienci-
as Econ6émicas y Empresariales) 2018.

ISBN: 978-84-09-00419-5 , Depésito Legal: B 6898-2018

Rubén Dario, Japdn y Japonismo (Discurso de ingreso del Académico
de Honor, Hble. Sr. Naohito Watanabe, Cénsul General del Japén en
Barcelona y contestacién por el académico de niimero Excmo. Excmo.
St. Dr. José Maria Bové Montero. Doctor en Administracién y Direc-
cién de Empresas) 2018.

ISBN: 978-84-09-01887-1, Depésito Legal: B 12410-2018

193



PUBLICACIONES

73. Farmacologia Pedidtrica: pasado, presente y perspectivas de futuro
(Discurso de ingreso de la académica correspondiente Excma. Sra. Dra.
M2 Asuncién Peiré Garcfa, Doctora en Medicina y Cirugia y contesta-
cién por el académico de nimero Excmo. St. Dr. Pere Gascén Vilaplana,
Doctor en Medicina) 2018.

ISBN: 978-84-09-02147-5 , Depésito Legal: B-13911-2018

74. Pluralismo y Corporativismo. El freno a la Economia dindmica (Discurso
de ingreso del académico de ndmero Excmo. St. Dr. Juan Vicente Sola,
Doctor en Derecho y Economia y contestacién por el académico de
Honor Excmo. St. Dr. Edmund Phelps, Premio Nobel de Economia
2006) 2018.

ISBN: 978-84-09-02544-2 , Depésito Legal: B-15699-2018

75. El Valor del liderazgo (Discurso de ingreso de la académica de niimero
Excma. Sra. Dra. Mireia Las Heras Maestro, Doctora en Direccién de
Empresas y contestacién por el académico de Nimero Excmo. Sr. Dr.
José Antonio Segarra, Doctor en Administracién de Empresas) 2018.
ISBN: 978-84-09-02545-9 , Depésito Legal: B-15700-2018
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ment cristid, Josep Gil Ribas. El teorema de Godel: recursivitat i in-
decidibilitat, josep Pla i Carrera. De Konigsberg a Géttingen: Hilbert
i 'axiomatitzacié de les matematiques, Joan Rosellé Moya. Computeri-
zed monitoring and control system for ecopyrogenesis technological
complex, Yuriy P Kondratenko, Oleksiy V.Kozlov. Quelques réflexions
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Kazantzakis, Stavroula-Ina Piperaki. The descent of the audit profes-
sion, Stephen Zeff. Making global lawyers: Legal Practice, Legal Educa-
tion and the Paradox of Professional Distinctiveness, David B. Wilkins.
La tecnologia, detonante de un nuevo panorama universitario, Lluis
Vicent Safont. La salida de la crisis: sinergias y aspectos positivos. Mode-
rador: Alfredo Rocafort Nicolau. Ponentes: Burbujas, cracs y el compor-
tamiento irracional de los inversores, Oriol Amat Salas. La economia
espafola ante el hundimiento del sector generador de empleo, Manuel
Flores Caballero. Tomando el pulso a la economia espanola: 2014, ano
de encrucijada, José Maria Gay de Liébana Saludas. Crisis econédmicas e
indicadores: diagnosticar, prevenir y curar, Montserrat Guillén i Estany.
Salidas a la crisis, Jordi Marti Pidelaserra. Superacién de la crisis econé-
mica y mercado de trabajo: elementos dinamizadores, José Luis Salido
Banuis.

Indicadores de financiacion para la gestién del transporte urbano: El
fondo de comercio, El cuadro de mando integral: Una aplicacién préc-
tica para los servicios de atencién domiciliaria, Competencias de los
titulados en ADE: la opinién de los empleadores respecto a la con-
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tabilidad financiera y la contabilidad de costes. Teoria de conjuntos
cldsica versus teoria de subconjuntos borrosos. Un ejemplo elemental
comparativo. Un modelo unificado entre la media ponderada ordenada
y la media ponderada. Predicting Credit Ratings Using a Robust Multi-
criteria Approach.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, Pdgs. 588.

REVISTA 3 - Niimero 3/2014

Taula rodona: Microorganismes i patrimoni. Preimbulo, Joaquim Gi-
ronella Coll. Uarxiu Nacional de Catalunya i la conservacié i restauraci6
del patrimoni documental, Josep Maria Sans Travé, Gemma Goikoechea
i Foz. El Centre de Restauracié Béns Mobles de Catalunya (CRBMC)
i les especialitats en conservacié i restauracié, Angels Solé i Gili. La con-
servacié del patrimoni historic davant 'agressi6 per causes biologiques,
Pere Rovira i Pons. Problemitica general de los microorganismos en el
patrimonio y posibles efectos sobre la salud, Maria dels Angels Calvo
Torras. Beyond fiscal harmonisation, a common budgetary and taxa-
tion area in order to construct a European republic, Joan- Francesc Pont
Clemente. El microcrédito. La financiacién modesta, Xabier Arnoveros
Trias de Bes. Extracto de Stevia Rebaudiana. Pere Costa Batllori. Sin-
drome traumdtico del segmento posterior ocular, Carlos Dante Heredia
Garcia. Calculadora clinica del tiempo de doblaje del PSA de présta-
ta, Joaquim Gironella Coll, Montserrar Guillén i Estany. Miguel Servet
(1511-1553). Una indignaci6 coherent, Marius Petit i Guinovart. Lig-
uidez y cotizacion respecto el Valor Actual Neto de los REITs Espanoles
(Las SOCIMI), Juan Maria Soriano Llobera, Jaume Roig Hernando. 1
Acte Internacional: Global decision making. Resum. Entrevista, Profes-
sor Joaquim Barraquer Moner.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, P4gs. 376

REVISTA 4 - Nutmero 4/2014
Sessié Académica: La simetria en la ciéncia i en 'univers. Introduccio,
evocacié del Dr. Jaume Vallcorba Plana, David Jou Mirabent i Pilar
Bayer i Isant. La matemdtica de les simetries, Pilar Bayer i Isant,'Univers
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i les simetries trencades de la fisica, David Jou Mirabent. Sessié Acade-
mica: La financiacién de las grandes empresas: el crédito sindicado y
el crédito documentario. Los créditos sindicados, Francisco Tusquets
Trias de Bes. El crédito documentario. Una operacién financiera que
sustituye a la confianza en la compraventa internacional, Xabier Ano-
veros Trias de Bes. Sessié Académica: Vida i obra d’Arnau de Vilanova.
Introduccid, Josep Gil i Ribas. Arnau de Vilanova i la medicina medie-
val, Sebastia Giralt. El Gladius Tugulans Thomatistas d Arnau de Vilanova:
context i tesis escatologiques, Jaume Mensa i Valls. La calidad como
estrategia para posicionamiento empresarial, £ Gonzdilez Santoyo, B.
Flores Romero y A.M. Gil Lafuente. Etnografia de la cultura de una
empresa, Angel Aguirre Baztin. Linconscient, femeni i la ciéncia,
Miquel Bassols Puig. Organizacién de la produccién: una perspectiva
histérica, Joaquim Bautista Valhondo y Francisco Javier Llovera Sdez. La
quinoa (Chenopodium quinoa) i la importancia del seu valor nutricio-
nal, Pere Costa Batllori.

El Séptimo Arte, Enrique Lecumberri Marti. “Consolatio” pel Dr. Josep
Casajuana i Gibert, Rosmarie Cammany Dory, Jaume Gil Aluja i Josep
Joan Pinté Ruiz. The development of double entry: An example of the
International transfer of accounting technology, Christopher Nobes.
Entrevista, Dr. Josep Gil Ribas.
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Calvo Torras. Descripcion y valoracién critica de los diferentes sistemas
sanitarios en Europa, Joaquim Gironella Coll. Efectos econémicos en el
sistema publico de salud del diagnéstico precoz de las enfermedades,
Ana Maria Gil Lafuente. Estar sano y encontrarse bien: El reto, Ros-
marie Cammany Dorr. What is the greatest obstacle to development?
Alba Rocafort Marco. Aceleradores globales de la RSE: Una visién desde
Espafa, Aldo Olcese Santoja. Zoonosis transmitidas por mascotas. Im-
portancia sanitaria y prevencion, M. dels Angels Calvo Torras y Esteban
Leonardo Arosemena Angulo. Seguretat alimentaria dels aliments d’ori-
gen animal. Legislaci6 de la Unié Europea sobre la fabricacié de pin-
sos, Pere Costa Batllori. Panacea encadenada: La farmacologia alemana
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bajo el III Reich y el resurgir de la Bioética, Francisco Lopez Murnoz.
Laicidad, religiones y paz en el espacio publico. Hacia una conciencia
global, Francesc Torralba Rosells. Inauguracién del Ciclo Academia y
Sociedad en el Reial Cercle Artistic de Barcelona. Entrevista, Dr. José
Juan Pinté Ruiz.
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Juan Pintd. La subrogacién Forzosa del acreedor: Concepto, Natura-
leza, Finalidad y Efectos, Alfonso Herndndez Moreno. La utilizacién de
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tidos, Francisco Echevarria Summers. Methods of Modeling, Identifi-
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Canonical Decomposition, Igor P Atamanyuk, Yuriy P Kondratenko.
Rien n'est pardoné!. Stravroula-Ina Piperaki. Seguretat alimentaria dels
aliments d’origen animal. Legislacié de la Unié Europea sobre la fa-
bricacié de pinsos II. Pinsos ecologics, Pere Costa Batllori. The rela-
tionship between gut microbiota and obesity, Carlos Gonzdlez Niisiez,
M. de los Angeles Torras. Avidesa i fulgor dels ulls de Picasso, David Jou
Mirabent. Problemdtica de la subcontratacién en el sector de la edifi-
cacién, Francisco Javier Llovera Sdez, Francisco Benjamin Cobo Quesada
y Miguel Llovera Ciriza. Jornada Cambio Social y Reforma Constitu-
cional, Alfredo Rocafort Nicolau, Teresa Freixes Sanjudn, Marco Olivetti,
Eva Maria Poptcheva, Josep Maria Castellir y José Juan Pinté Ruiz. Inau-
guracién del ciclo “Academia y Sociedad” en el Reial Cercle Artistic de
Barcelona: Nuevas amenazas. El Yihadismo, Jesiis Alberto Garcia Riesco.
Presentacién libro “Eva en el Jardin de la Ciencia”, Trinidad Casas, San-
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Xabier Arioveros Trias de Bes, Ignasi Moreta, Armand Puig i Tarrech.
Entrevista, Dr. David Jou Mirabent.
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REVISTA 7 - Niimero 3/2015  Monogrifico Niim.2
IT Acto Internacional: Congreso Internacional de investigacién “Inno-
vacién y Desarrollo Regional”. Conferencia Inaugural: Lecciones de
la crisis financiera para la politica econédmica: austeridad, crecimiento
y retos de futuro, Aznar Alarcén, P, Gay de Liébana Saludas, .M., y
Rocafort Nicolau, A., Eje Temdtico 1. Gestién estratégica de las or-
ganizaciones: Disefio, operacién y gestién de un modelo de negocio
innovador, Medina Elizondo, M. y Molina Morején, M. Matriz insumo
producto como elemento de estrategia empresarial, 7owns Muiioz, J.A.,y
Tuda Rivas, R. Valoracién sobre la responsabilidad social de las empre-
sas en la comarca lagunera, De la Téjera Thomas, Y.E., Gutiérrez Castillo,
O.W,, Medina Elizondo, E., Martinez Cabrera, H., y Rodriguez Trejo,
R.J. Factores de competitividad relacionados con la internacionaliza-
cién. Estudio en el estado de Coahuila, Gonzdlez Flores. O., Armenteros
Acosta, M del C., Canibe Cruz, E, Del Rio Ramirez, B. La contextuali-
zacién de los modelos gerenciales y la vinculacién estratégica empresa-
entorno, Medina Elizondo, M., Gutiérrez Castillo, O., Jaramillo Rosales,
M., Parres Frausto, A., Garcia Rodriguez, G.A. Gestidn estratégica de las
organizaciones. Los Estados Unidos de Europa, Barquero Cabrero, ].D.
El andlisis de la empresa a partir del Valor Afiadido, Marti Pidelaserra,
J. Factors influencing the decision to set up a REIT, Roig Hernando, J.,
Soriano Llobera, ].M., Garcia Cueto, ].I. Eje Temdtico 2: Gestién de
la Innovacién y desarrollo regional: Propuesta metodolégica para la
evaluacién de ambientes de innovacién empresariales. Aplicaciones en
el estado de Hidalgo, México, Gutiérrez Castillo, O.W., Guerrero Ramos,
L.A, Lépez Chavarria, S., y Parres Frausto, A. Estrategias para el desarro-
llo de la competitividad del cultivo del melén en la comarca lagunera.
Espinoza Arellano, ] de J., Ramirez Menchaca, A., Guerrero Ramos, L.A.
y Ldpez Chavarria, S. Redes de Innovacién Cooperativa en la regién
lagunera.Valdés Garza, M., Campos Lépez, E., y Herndndez Corichi, A.
Ley general de contabilidad gubernamental. Solucién informdtica para
municipios menores de veinticinco mil habitantes, Leija Rodriguez, L.
La innovacién en la empresa como estrategia para el desarrollo regional,
Gonzilez Santoyo, F, Flores Romero, B., y Gil Lafuente, A.M. Aplica-
cién de la Gestién del conocimiento a la cadena de suministro de la
construccion. La calidad un reto necesario, Llovera Sdez, EJ., y Llovera
Ciriza, M. Eje Temdtico 3. Gestién del capital humano y cultura
organizacional: Influencia del capital humano y la cultura empren-
dedora en la innovacién como factor de competitividad de las pyme
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industriales, Canibe Cruz, F, Ayala Ortiz, I., Garcia Licea, G., Jaramillo
Rosales, M., y Martinez Cabrera, H. Retos de la formacién de empresa-
rios competitivos de la regién lagunera, México. Competencias estraté-
gicas gerenciales y su relacién con el desempefio econémico en el sector
automotriz de Saltillo. Herndndez Barreras, D., Villanueva Armenteros,
Y, Armenteros Acosta, M. del C., Montalvo Morales, J.A.Facio Licera,
PM., Gutiérrez Castillo, O.W.,, Aguilar Sinchez, S.]., Parres Frausto, A.,
del Valle Cuevas, V. Competencias estratégicas gerenciales y su relacién
con el desempefo econédmico en el sector automotriz de Saltillo, Her-
ndndez Barreras, D., Villanueva Armenteros, Y., Armenteros Acosta, M.
del C., Montalvo Morales, ].A. 1dentificacién y disefio de competencias
laborales en las dreas técnicas de la industria textil en México. Vaquera
Herndndez, ., Molina Morejon, V.M., Espinoza Arellano, ]. de J. Self-
Perception of Ethical Behaviour. The case of listed Spanish companies,
Garcia Lépez, M.J., Amat Salas, O., y Rocafort Nicolau, A. Descripcién
y valoracién Econémico-Sanitaria de los diferentes sistemas sanitarios
en el espacio europeo, y de las unidades de hospitalizacién domiciliaria
en las comunidades auténomas de Espafa, Gironella Coll, J. El derecho

publico en el Quijote. Derecho de gentes y derecho politico, A7ioveros
Trias de Bes, X.
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Sessié Academica: 'Aigua, una visié interdisciplinaria. Presentacio,
M. dels Angels Calvo Torres. Bl agua: Caracteristicas diferenciales y su
relacién con los ecosistemas, M. dels /inge/s Calvo Torres. LAigua en
Porigen i en el manteniment de la vida, Pere Costa Batllori. Planeta
océano, pasado, presente y futuro desde una visién particular. Proyecto
AQVAM. Aportacidn sobre el debate del agua. Fausto Garcfa Hegardt.
Sesién Académica: Ingenierfa y musica. Presentacién, Eugenio Ofiate
Ibdnez de Navarra. Las comunicaciones mdéviles. Presente y futuro, Ra-
mon Agusti. Sessié Acadeémica: Debat sobre la religié civil. Presentacid,
Francesc Torralba Roselld. La religié vertadera, Josep Gil Ribas. La reli-
gién civil, Angel Aguirre Baztin, La religién en la que todos los hom-
bres estdn de acuerdo, Joan-Francesc Pont Clemente. Aportacié al debat
sobre la religid, Josep Gil Ribas. El camino hacia la libertad: el legado
napolednico en la independencia de México, Enrique Sada Sandoval.
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Los ungiientos de brujas y filtros de amor en las novelas cervantinas
y el papel de Dioscérides de Andrés Laguna, Francisco Lopez Muiioz y
Francisco Pérez Ferndndez. La lingiiistica como economia de la lengua.
Michael Metzeltin. Situacién de la radioterapia entre las ciencias, San-
tiago Ripol Girona. Conferencia “Las Fuerzas Armadas y el Ejército de
Tierra en la Espafia de hoy”, Teniente General Ricardo-Alvarez-Espejo
Garcia. Entrevista, Dr. Eugenio Ofiate Ibdiiez de Navarra.
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REVISTA 9 - Niimero 1/2016

Sessié Acadeémica: Unitats canines d’odorologia. Usos actuals i noves
perspectives, M. dels Angels Calvo i Lluis Pons Anglada. La odisea de la
voz. La voz y la épera. Aspectos médico-artisticos. Pedro Clards, Mar-
cel Gorgori. Sessié Academica: La bioeconomia, nou paradigma de la
ciéncia. Presentacén, M. dels Angz‘ls Calvo, liEconomia ecologica: per
una economia que faci les paus amb el planeta, Jordi Roca. Capital na-
tural versus desarrollo sostenible, Miquel Ventura, Sesién Académicas
Multidisciplinaria: Accidente nuclear de Cherndbil. El accidente de la
central nuclear de Chernébil. Controversias sobre los efectos sobre la
salud 30 afios después, Albert Biete. Los efectos sobre el medio animal,
vegetal y microbiano, M. dels Angels Calvo, El cost economic de l'ac-
cident de Txernobil: una aproximacid, Oriol Amat.La visién del inge-
niero en el accidente y actuaciones reparativas posteriores, Joan Olivé.
Cherndbil y Fukushima: La construccién diferencial medidtica de una
misma realidad, Rosmarie Cammany. El virreinato de la Nueva Espafia
y la Bancarrota del Imperio Espanol, Enrigue Sada Sandoval. Mistakes
and dysfuncstions of “IRR” an alternative instrument “FYR”, Alfonso
M. Rodriguez. El derecho y la justicia en la obra de Cervantes, Xabier
Afioveros Trias de Bes. Arquitectura motivacional para hacer empresa
familiar multigeneracional, Miguel Angel Gallo. La vida de Juan II de
Aragén (1398-1479) tras la operacién de sus cataratas, Josep M. Simon.
PV Solar Investors Versus the kingdom of Spain: First state victory, at
least 27 more rounds to go, Juan M. Soriano y José Ignacio Cueto. En-
trevista, Dra. M. dels Angels Calvo Torras.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica ISSN 2385-345X
Depésito legal: B 12510-2014 Pdgs.418

201



PUBLICACIONES

RevisTA 10 - Nitmero 2/2016  Homenajes Niim. 1

Presentacién a cargo del Académico Numerario Excmo. Sr. Dr.
Joan-Francesc Pont Clemente, Discurso de ingreso de la Académica
de Honor Excma. Sra. Dra. Rosalia Arteaga Serrano. Trabajo aporta-
do por la nueva Académica de Honor: Jerdnimo y los otros Jerdnimos.
Presentacion a cargo del Académico Numerario Excmo. Sr. Dr. Pedro
Clarés Blanch. Discurso de ingreso de la Académica de Honor Excma.
Sra. Dra. Leslie C. Griffith. Trabajos aportados por la nueva Académica
de Honor: Reorganization of sleep by temperatura in Drosophila requires
light, the homeostat, and the circadian clock, A single pair of neurons links
sleep to memory consolidation in Drosophila melanogaster, Short Neuro-
peptide F Is a Sleep-Promoting Inhibitory Modulator. Presentacién a car-
go del Académico Numerario Excmo. Sr. Dr. Josep-Ignasi Saranyana
Closa. Discurso de ingreso del Académico de Honor Excmo. Sr. Dr.
Ernesto Kahan. Trabajo aportado por el nuevo Académico de Hon-
or: Genocidio. Presentacién a cargo del Académico Numerario Excmo.
Sr. Dr. Juan Francisco Corona Ramon. Presentacién del Académico de
Honor Excmo. Sr. Dr. Eric Maskin. Trabajos aportados por el nuevo
Académico de Honor: Nash equilibrium and welfare optimaliry, The Folk
theorem in repeated games with discounting or with incomplete informa-
tion. Credit and efficiency in centralized and descentralized economies.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica ISSN 2385-345X
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RevistA 11 - Niimero 3/2016
Sesién Académica: Medicamentos, genes y efectos terapéuticos. M. dels
Angels Calvo. Joan Sabater Tobella. Sessié Académica: Ramon Llull (Pal-
ma, 1232-Tunis, 1316). Presentacié, Josep Gil Ribas. Ramon Llull.
Vida i obra, Jordi Gaya Estelrich. Lart com a metode, Alexander Fidora.
El pensament de Ramon Llull, Joan Andren Alcina. Articles — Articulos:
Los animales mitolégicos como engendro de venenos y antidotos en la
Espana Aurea: a propésito del basilisco y el unicornio en las obras lite-
rarias de Lope de Vega, Cristina Andrade-Rosa, Francisco Lopez-Muioz.
El poder en la empresa: Potestas y Auctoritas, Miguel Angel Gallo Lagu-
na de Rins. El efecto del Brexit en la validez de las cldusulas arbitrales
existentes con Londres como sede del arbitraje y en la decisién de las
partes de pactar a futuro cldusulas arbitrales con Londres como sede del
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arbitraje, Juan Soriano Llobera, José Ignacio Garcia Cueto. Desviaciones
bajo el modelo de presupuesto flexible: un modelo alternativo, Alejan-
dro Pursals Puig. Reflexiones en torno a la economia del conocimien-
to, Leandro J. Urbano, Pedro Aznar Alarcén. Lliurament del titol de
Fill Il-lustre de Reus al Dr. Josep Gil i Ribas (21.09.2016), Josep-Igna-
si Saranyana Closa.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica ISSN 2385-
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Depésito legal: B 12510-2014 Pigs.316

REVISTA 12 - Niimero 4/2016 ~ Homenajes Niim.2
Discurso de ingreso del Académico de Honor Excrmo. Sr. Dr. Aaron
Ciechanover, presentacién a cargo del Académico Numerario Excmo.
Sr. Dr. Rafael Blesa Gonzilez. Discurso de ingreso del Académico de
Honor Excmo. Sr. Dr. Josep Maria Gil-Vernet Vila, presentacién a car-
go del Académico de Namero Excmo. Sr. Dr. Pedro Clarés Blanch.
Discurso de ingreso del Académico de Honor del Excmo. Sr. Dr. Bjorn
O. Nilsson, presentacion a cargo de la Académica de Nimero Excma.
Sra. Dra. Maria dels Angels Calvo Torres. Discurso del Académico
de Honor Excmo. Sr. Dr. Ismail Serageldin, presentacion a cargo de la
Académica de Honor, Excma. Sra. Dra. Rosalia.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X. Edicién electrénica ISSN 2385-345X
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RevisTA 13 - Niimero 5/2016
Debate: El impacto del BREXIT en la economia espanola y en el resto
de paises de la UE. Oriol Amat Salas, Santiago José Castella Surribas,
Juan Francisco Corona Ramén y Joan-Francesc Pont Clemente. Deba-
te: Titanic, Cémo tomar imdgenes a 3800 metros de profundidad.
El corto viaje del Titanic- Seguridad maritima, antes y después del
Titdnic, Jaime Rodrigo de Larrucea. El naufragio del Titanic y sus en-
sefanzas, Frederic Malagelada Benapres. ;Arqueologia subacudtico a
4000 metros de fondo?, Pere Izquierdo i Tugas. Los limites de la ima-
gen submarina, Josep Maria Castellvi. Conference sur la misién Aout
2016 Sur 'Eclirage du Titanic, Christian Petron. Moderador del De-
bate, Andrés Clards Blanch. Al grito de nacién: Mompox y Cartagena,
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precursoras en la independencia de Colombia, Enrique Sada Sandoval.
Satisfaccién de los alumnos con el plan de estudios de las licenciaturas
en educacién primaria y preescolar, Rocio del Carmen Lipez Muniz.
Degradacién ambiental del agua subterrdnea en el entorno de la gestién
gubernamental de los recursos Hidricos, México, José Soto Balderas. La
Formazione Generazionale nelle Aziende Familiari, Salvatore Tomase-
lli. La fagoterapia y sus principales aplicaciones en veterinaria, Diego
Morgades Gras, Francesc Josep Ribera larifa, Sandra Valera Mart y M.
dels /inge[s Calvo Torras. Aproximacié al mén d’Ausias March, Salvador
de Broca Tella. Diseno estratégico para el reemplazo de equipo en la
empresa, Gonzdlez Santoyo, E E Flores Romero y Gil Lafuente, Ana
Maria. The end of accounting. Discurso de ingreso como Académico
Correspondiente del Excmo. Sr. Dr. Baruch Lev y discurso de contes-
tacién del Excmo. Sr. Dr. Oriol Amat Salas. Entrevista, Dra. Miguel
Angel Gallo Laguna de Rins.
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REvISTA 14 - Niimero 1/2017
Debate: La amenaza interna de la Unién Europea - La amenaza interna
de la Unién Europea Refundar Europa, Santiago José Castella. Rumbo
econémico en 2017, ;marcado por la brajula politica?, José Maria Gay
de Liébana. Debate: Juan Clarés cambié la historia de Cataluna en la
guerra de la Independencia 1808-1814, Pedro Clards, Leticia Darna,
Domingo Neuenschwander, Oscar Uceda. Presentacién del libro: Siste-
mas federales. Una comparacién internacional - Presentacidn, Zeresa
Freixes. Introduccién, Mario Kolling. El federalismo en Alemania hoy,
Roland Sturm. La ingenieria politica del federalismo en Brasil, Celina
de Souza. La construccion federal desde la ciudad, Santiago josé Caste-
lla. Debate: Empresa familiar. Mds alld de la tercera generacién- Em-
presa familiar. M4s alld de la tercera generacién. El resto de la sucesion,
Juan Francisco Corona. Empresa familiar, José Manuel Calavia. Debate:
La situacién hipotecaria en Espana tras las sentencias del tribunal de
justicia de la Unién Europea y del Tribunal Supremo — Presentacién,
Alfonso Herndndez-Moreno. Origen de la crisis hipotecaria y activismo
judicial, Fernando P Méndez. La evolucién legislativa y jurispruden-
cial en la calificacién registral en materia de hipotecas, Rafael Arndiz.
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El consentimiento informado y el control de transparencia, Manuel
Angel Martinez. Cliusulas suelo, intereses moratorios y vencimiento
anticipado, Antonio Recio. El problema psiquico y psicolégico en Don
Quijote, Xabier Anioveros. El andlisis y la gestién del riesgo a partir de
la Evaluacién Formal de la Seguridad (EFS/FSA): un nuevo modelo de
seguridad portuaria, Jaime Rodrigo. Entrevista, José Ramdn Calvo.
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REevisTA 15 - Natmero 2/2017

Debate: Lutero 500 afos después 1517-2017). Presentacion, Josep-Ig-
nasi Saranyana. Martin Luter en el seu context historic, Salvador de
Broca. Martin Lutero y los inicios de la Reforma protestante, Josep Cas-
tanyé. Die theologische Entwicklung Martin Luthers und die Confessio
Augustana. Holger Luebs. Lutero como creador de la lengua literaria ale-
mana moderna, Macia Riutort. Debate: Mejora de la viabilidad de las
empresas familiares. Empresa familiar: Incrementar su supervivencia,
Miguel Angel Gallo. De la Gobernanza y su ausencia: Gestién ptiblica
y Alta direccién en la forja del Estado Mexicano (1821-1840), Enrigue
Sada Sandoval. Los huevos téxicos o la eficacia de una RASFFE, Pere
Costa. Control de Micotoxinas en la alimentacién y salud publica, By-
ron Enrique Borja Caceido y M. Angels Calvo. La aplicacién parcial del
principio de subsidiaridad es contraria al Tratado de la UE, se enfrenta
al principio de solidaridad y fomenta los nacionalismos de Estado, Félix
de la Fuente Pascual. Costa Brava 2020 Reserva de la Biosfera. Retos y
oportunidades de innovar integrando el uso sostenible del territorio y el
mar, Miguel Ventura. 1r Encuentro Cientifico. Convergencia de cami-
nos: Ciencia y empresa RAED- IESE-ULPGC. III Acto Internacional.
Congreso Europeo de Investigaciones Interdisciplinaria: La evolucién
de la ciencia en el siglo XXI. Entrevista, Pedro Clards

EdiciénimpresaISSN:2339-997X, Edicién electronical SSN 2385-345X.
Depésito Legal: B 12510 — 2014. Pégs. 242.
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REvISTA 16 - Niimero 3/2017  Monogrdfico Niim.3
III Acto Internacional. Congreso Europeo de Investigaciones Interdis-
ciplinarias “La evolucién de la Ciencia en el Siglo XXI”. Conferen-
cia Inaugural: Limits to taxation, Dr. Juan Francisco Corona. Bloque
Ciencias Humanas y Sociales: La crisi della democrazia rappresentati-
va, Dra. Paola Bilancia. El reto de mejorar la informacién financiera de
las empresas, Dr. Frederic Borras. Financial reporting and auditing in a
global environment, Dr. José Maria Bové. La emergencia de las ciuda-
des en la nueva sociedad internacional: ;Hacia la ciudad estado?, Dr.
Santiago José Castella. Déficit, deuda e ilusion finaciera, Dr. Juan Fran-
cisco Corona. Europa en la encrucijada, Dra. Teresa Freixes. Empresa fa-
miliar: Incrementar su supervivencia, Dr. Miguel Angel Gallo. Algunas
consideraciones criticas acerca delretracto de créditos litigiosos y el de-
recho a la vivienda, Dr. Alfonso Herndndez-Moreno. El cambio climiti-
co y su comunicacién: factores determinantes para su comprension,
Dra. Cecilia Kindeldn. Comentarios sobre la empresa partiendo de los
conceptos de rentabilidad y productividad, Dr. Jordi Marti. Academic
contributions in Asian tourism research: A bibliometric analysis, Dr.
Onofre Martorell, Dr. Marco Antonio Robledo, Dr. Luis Alberto Otero
Dra. Milagros Vivel. El Fondo de Comercio Interno registrado como
una innovacién en la Contabilidad, Dr. Agustin Moreno. Laicidad y
tolerancia: vigencia de Voltaire en la Europa de hoy, Dr. joan-Francesc
Pont. La toma de decisiones empresariales inciertas mediante el uso
de técnicas cualitativas, Dr. Alejandro Pursals. Presente y futuro de la
Unién Europea: El papel de la educacién y la universidad, Dr. José
Regidor. El derecho y la legislacién proactiva: nuevas perspectivas en la
ciencia juridica, Dr. Jaime Rodrigo. Assess the relative advantages and
disadvantages of absorption costing and activity based costing as alter-
native costing methods used to assess product costs, Alba Rocafort. Ins-
trumentos para la creacién de empleo: Las cooperativas de trabajo, Dr.
José Luis Salido. Acotaciones a la cultura de la edad moderna occiden-
tal, Dr. Enrique Tierno. Bloque Ciencias de la Salud: ;Cémo debemos
enfocar el tratamiento mediante implantes dentales?, Dr. Carlos Apari-
cio. Estilos de vida y cdncer. Situacién Actual, Dr. Albert Biete. Alzhei-
mer, sindrome de Down e inflamacién, Dr. Rafael Blesa, Dra. Paula
Moral Rubio. Foodborne viruses, Dr. Albert Bosch, Dra. Susana Guix i
Dra. Rosa M. Pinté. Resistencias a los antimicrobianos y alimentacién
animal, Dra. M. Angels Calvo, Dr. Esteban Leandro Arosemena. Tabaco
o Salud: Los nifios no eligen, Dr. José Ramén Calvo. La enfermedad cal-
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culosa urinaria: situacion actual de los nuevos paradigmas terapéuticos,
Dr. Joagquim Gironella. La organizacién hospitalaria, factor de eficien-
cia, Dr. Francisco Javier Llovera, Dr. Lluis Asmarats, Javier Soriano. Es-
peranza de vida, longevidad y funcién cerebral, Dr. José Regidor. Nueva
metodologia para el tratamiento del TDAH mediante el ejercicio fisico,
Dra. Zaira Santana, Dr. José Ramén Calvo. Conferencia de clausura:
La Bioingenieria en el tratamiento de la sordera profunda, Dr. Pedro
Clards. Conferencia especial: Agustin de Betancourt. Un ingeniero ge-
nial de los siglos xvi11 y xix entre Espafa y Rusia, Dr. Xabier Arnoveros
Trias de Bes. Entrevista: Dr. Xabier Anoveros Trias de Bes.
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RevisTA 17 - Niimero 4/2017
Debate: Centenario de un Premio Nobel: Camilo José Cela, Dr. Xa-
bier Anoveros Trias de Bes, Julio Pérez Cela y Adolfo Sotelo Viizquez. Debate:
Nociones del infinito, Presentacién: Dr. Daniel Turbén Borrega. Po-
nencias: Les nocions d’infinit en matematiques, Dra. Pilar Bayer Isant.
El infinito en cosmologia, Dr. David Jou Mirabent. ;Podemos entender
lo infinito, si somos finitos, Antoni Prevosti Monclis?. La teologia ante
el infinito, Dr. Josep-Ignasi Saranyana Closa. Une nouvelle visién pour
I'Europe: engagement citoyen et volonté humaniste, Dra. Ina Piperaki.
Articulos: Homenaje a la universidad de Salamanca en sus 800 anos
de existencia (1218-2018), Dr. Ange[ Aguirre Baztdn. Aproximaci6n al
concepto de minorfa para su proteccién juridica internacional: criterios
de clasificacién, Dr. Santiago José Castella. Ortotoxicidad medicamen-
tosa, Dr. Pedro Clards, Dra. M. Angels Calvo y Dra. Ana Maria Car-
mona. Regeneracién de las células ciliadas del oido interno mediante
la terapia génica con CGF 166, Dr. Pedro Clards, Dra. Maria Angels
Calvo y Dra. Ana Maria Carmona. Influencia de las hormonas sexuales
en la voz de las cantantes de 6pera, Dr. Pedro Clards y Dr. Francisco
Lépez-Muroz. Nanotecnologia frente al cincer, /nés Guix Sauquet y Dr.
Ferran Guedea Edo. El derecho y la legislacién proactiva: nuevas perspec-
tivas en la ciencia juridica, Dr. Jaime Rodrigo. Ingresos de Académicos:
Delicte fiscal i procés penal: cronica d"un mal encaix, Dr. Joan Iglesias
Capellas. La conquista del fondo de ojo, Dr. Borja Corcdstegui. Laici-
tat i laicisme en 1’occident europeu, Cardenal Lluis Martinez Sistach.
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Lo disruptivo y el futuro: tecnologia y sociedad en el siglo XXI, Dr. Luis
Pons Puiggrds. La influencia del derecho espafiol en México, Dr. Jesiis Gerar-
do Sotomayor. Barcelona, galeria urbana, Dr. Juan Trias de Bes. Entrevista:
Dr. Ramon Cugat.
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EL Dr. José Antonio Segarra estudio Ingenieria
Industrial en la Escuela Técnica Superior de
Ingenieros Industriales de Barcelona. Poste-
riormente, se gradud en el Programa Master de
Economia y Direccion de Empresas en el IESE y
se doctoro en Direccion de Empresas por la Uni-
versidad de Navarra.

Se incorpord al IESE en 1980 donde ejerce como
profesor Ordinario, impartiendo sus sesiones
en los programas Master y en los programas
para directivos.

El Dr. Segarra ha sido Profesor Visitante en la
Universidad de Piura (Peru), Universidad de
Montevideo (Uruguay), Universidad de los An-
des (Chile), el Instituto Getulio Vargas (Brasil),
en el AESE (Portugal) y en el Instituto Interna-
cional San Telmo.

Sus campos académicos de especialidad inclu-
yen el Desarrollo de la Orientacion Comercial
de las Organizaciones y el Gobierno de Peque-
nas y Medianas Empresas. Su tarea investiga-
dora, con varios libros y mas de 170 casos de
negocio y notas técnicas, se ha traducido en el
diseno de cursos galardonados con el premio de
la Asociacion de Antiguos Alumnos del IESE.

Su experiencia profesional abarca proyectos
de estrategia y transformacion comercial rea-
lizados para empresas del IBEX 35 en Espana,
Europa y Latinoamérica. Consejero de diversos
grupos familiares, su actividad profesional se
extiende también como empresario con inicia-
tivas en sectores industriales y de servicios y
en los patronatos de fundaciones educativas y
asistenciales.



“Asi pues, la tarea que tenemos por delante los directivos, los profesores de escue-
las de direccion, los legisladores y los educadores en general es inmensa. Fomentar
que las personas valoren no solo la satisfaccion de sus necesidades fisioldgicas y
psicoldgicas, sino también que valoren el satisfacer esas necesidades en otras per-
sonas. Fomentar entornos en los que con esfuerzo y constancia las personas quieran
aprender y estén dispuestas a desaprender cuando sea necesario. Facilitar que haya
un compromiso social, en las familias, en las empresas, en la ciudadania de modo que
el bien comun esté por encima de cualquier bien particular.

Este es el verdadero valor del liderazgo. Del liderazgo ejercido en las empresas. En
las familias. En las escuelas. En el entorno social. El liderazgo que hace personas
mejores: que saben mas. Y mejores personas: que quieren mas. Personas mas capa-
ces de afrontar las dificultades con buen animo porque valoran el bien que con ello
pueden generar. Y personas con mayor deseo de afrontar este reto de hacer una so-
ciedad mejor, mas justa y mas caritativa”.
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