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Prefacio

El contenido de esta obra de Ken O’Donnell es estimulante y provo-
cativo, ya que exige una actitud atrevida por parte de los dirigentes
empresariales. Sutil pero profundo, el libro reta al lector a poner los
valores de los que habla en practica. A partir de una forma nueva y
diferente de entender la administracion de las empresas, el autor
defiende la tesis de que éstas necesitan mucho mas valorar la dimen-
sion espiritual y social de las personas que aplicar razonamientos
meramente tecnicistas para buscar mejores resultados. Para ello pro-
pone una gestion sustancialmente participativa, con la que los
lideres y los colaboradores de todos los niveles puedan compartir
informacion, intercambiar ideas e identificar, juntos, los caminos
que les permitan enfrentarse a los retos y conquistar el éxito personal
y colectivo. De hecho, el libro es util para cualquier persona que
desee saber como comportarse mejor en su lugar de trabajo.

Este libro, que tiene un estilo narrativo y un lenguaje sencillo, se
basa en la rica experiencia de mas de 35 afnos de Ken como
consultor y es un apoyo valioso para todos aquellos que estén inte-
resados en desarrollar capacidades de autogestion, ya que nos
plantea provocadoras preguntas junto con una ingeniosa variedad
de observaciones relevantes sobre situaciones complejas del mundo
organizativo.
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Ken demuestra que, cuando nuestros colaboradores se sienten valo-
rados y respetados, se comprometen mucho mas con el destino de
la empresa, ya que se sienten parte integrante de ella. En este libro
presenta su formula para establecer un programa de desarrollo orga-
nizativo basado en la practica de valores dentro de las organiza-
ciones, partiendo de la premisa de que la dimension espiritual de las
personas es el mejor medio para que el verdadero talento se mani-
fieste. En su opinion, cuando conseguimos llegar al alma, ésta hace
que las personas ofrezcan a la organizacion lo mejor de si mismas.

Al explorar las cuestiones mencionadas, Ken recurre a testimonios
vivos, a casos de éxito que rescatan para las organizaciones una
vision humanista, no como una moda ni con fines publicitarios, sino
como camino concreto hacia el éxito. Por esta razon, estoy conven-
cido de que la abundancia de casos y experiencias en empresas de
los mas diversos segmentos y tamanos y de distintas partes del
mundo, colocadas ante diferentes retos, demuestra el surgimiento
de un nuevo paradigma para las organizaciones humanas.

En dos ocasiones tuve la oportunidad de experimentar los pro-
gramas de desarrollo organizativo basados en la practica de valores.
Una de ellas como empresario, en la empresa Nutrimental, y otra
como presidente de la Federacion de Industrias del Estado de
Parana, en Brasil. En ambos casos conté con Ken como fuente de
inspiracion y apoyo, y en las dos situaciones los resultados fueron
muy positivos y duraderos.

Segun mi experiencia, en los momentos decisivos el destino de las
empresas de cualquier sector depende principalmente del nivel de
colaboracion y de talento de sus colaboradores, y debe basarse en la
profundizacion de su participacion en la construccion del futuro.
Ademas, es necesario que nosotros, como personas, tengamos la
valentia de reinventarnos constantemente.

Son las personas las que realmente dan vida a una empresa. Cuando
se inicia un proyecto, lo que le confiere vida y fuerza es, sobre todo,
la voluntad de sus fundadores; posteriormente, y a medida que el
negocio va creciendo, cada nuevo colaborador ird aportando tam-



bién su energia, ya que las personas tienen la necesidad de formar
parte de algo mayor que ellas.

Cuanto mas integradas se sientan en un grupo, mas dispuestas
estaran a ofrecer su energia a todo el conjunto. Y lo que las integra
es la afinidad de valores. Sin embargo, cuando no se comparten los
valores, existe el riesgo de que las personas se guien por sus inte-
reses individuales. Es la naturaleza de esos valores lo que estimula
la colaboracion y garantiza que cada persona pueda actuar con-
forme a los intereses del conjunto. Esos valores compartidos
impulsan el desarrollo de las organizaciones en los periodos de
prosperidad y sirven de apoyo en los de incertidumbre y de inesta-
bilidad.

Yo he aprendido con el ejemplo de la empresa Nutrimental que una
de las funciones mas importantes de toda organizacion es favorecer
una atmosfera de confianza entre las personas. Si hay confianza, las
necesidades y los deseos de cada persona terminan manifestandose
cada vez de forma mas natural, inundando a toda la organizacion de
una energia saludable y positiva. Todos pueden encontrar suelo
fértil para su vocacion natural y colaborar para el bien general y, de
esta forma, el entusiasmo individual y colectivo puede fluir y desa-
rrollarse.

Por todo esto, creo que no se trata simplemente de un razonamiento
econdmico que influye en una estrategia organizativa, sino de algo
mas fundamental: se pretende utilizar nuestros valores dentro de
una practica integral.

Estas consideraciones refuerzan la idea de que las transformaciones
que el mundo quiere que se produzcan globalmente a nivel social
estan relacionadas de forma directa con la reflexion sobre los
valores, especialmente por parte de quienes van a asumir funciones
importantes en ese proceso. Desde luego, esto no es una tarea facil,
ya que, cuando hablamos de valores, nos referimos a aquello que
fundamenta quiénes somos, cOmo nos comportamos, cOmo inter-
pretamos el mundo de ahi fuera y, sobre todo, como damos sentido
a nuestras experiencias.
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Hasta hace muy poco, en el contexto de la empresa esto se veria
como una pérdida de tiempo. Sin embargo, con los cambios de la
sociedad y las nuevas exigencias de los consumidores, cuyo interés
se esta desplazando rapidamente del producto al concepto, las
empresas se estan viendo obligadas a aplicar esos cambios, ya que,
de no hacerlo, corren el riesgo de fracasar.

Valores humanos en el trabajo no es una obra acabada. Es un libro
que exige la participacion y sirve de inspiracion al lector que, cier-
tamente, se sentira animado a participar en la obra y a aceptar los
retos que el autor propone. Y atn diria mas: no solo debe ser leido,
sino también experimentado y vivido, de forma gradual y continua.
Es, en definitiva, una obra paraddjica: sencilla y, sin embargo, sutil
y profunda.

Al leerlo por primera vez se me ocurrid seguir las recomendaciones
de Fernando Pessoa cuando hablaba del entendimiento de los sim-
bolos y de los rituales, segin la nota preliminar publicada en su
Obra poética. En su opinion, son cinco las cualidades exigibles a un
buen intérprete: simpatia, que le permita estar abierto para acoger el
mensaje; intuicion, con la que sera capaz de entrever mas alla de lo
aparente; inteligencia, para poder relacionar los distintos angulos
del conjunto; comprension, que le facilite asociar el nuevo conoci-
miento a los conocimientos anteriores; y gracia, con la que pueda
alcanzar el pleno entendimiento del mensaje.

Imitando al poeta diré que todo vale la pena, si el proposito no es
pequeiio.

Les deseo una buena lectura y una excelente experimentacion.

Rodrigo Costa da Rocha Loures
Presidente de la Federacion de Industria
del Estado de Parana (FIEP), Brasil
Curitiba, junio de 2006



Introduccion

Durante un encuentro con los empleados publicos de una de las
secretarias de Estado de Sao Paulo, un chico que estaba sentado al
fondo de la sala me pregunté como podria mejorar, teniendo en
cuenta el bajo sueldo que recibia. Respondi diciéndole que habia
hecho dos preguntas, no una: la primera era cémo podia mejorar, y
la segunda, {como podia mejorar su sueldo? Este fue mas o menos
el dialogo que mantuvimos:

— (Qué aspecto tiene su mesa de trabajo?

— Esta siempre un poco desorganizada —respondié un poco aver-
gonzado.

— ¢ Eso se debe al sueldo o tiene que ver con usted?

— Naturalmente, yo soy el que crea o no crea el desorden.

— ¢(Como van las relaciones en su oficina?

— Podrian ser mejores.

— (Eso se debe al sueldo o tiene que ver con ustedes?

— De acuerdo, nosotros somos los que nos relacionamos bien o mal,
ipero el mal sueldo también ayuda!

Mi intencién era mostrar que, si no mejoramos las cosas que
podemos mover, jamas conseguiremos mejorar lo que no tocamos
y, en este caso, se trataba del sueldo. Si este chico empezase por
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organizar su mesa € interactuar de manera mas armoniosa con sus
compafieros, por lo menos crearia un entorno laboral agradable.
(Por qué sufrir mientras llega el aumento de sueldo?

Por lo tanto, éstas son las normas: mejorar lo que sea posible, y esto
ya traera otras mejoras. Pensar en lo global y actuar en lo local. La
caridad comienza en casa, y la primera casa soy yo.

Me costé mucho entender que podemos ser protagonistas de una
vida mejor y mas positiva, y no solo victimas de nuestra vision del
mundo y de nuestro pasado. No tenemos que esperar a que alguien
o algo aparezca para salvarnos: tenemos que aprender a salvarnos,
muchas veces, de nosotros mismos.

Este libro es, en cierta forma, el resultado de mi busqueda de res-
puestas en un mundo esencialmente frio e insensible. Por ello, el
tema estd muy cerca de mi corazon, y confieso que corro el riesgo
de ser subjetivo. A pesar de ello, al exponer ideas e historias procu-
raré mantenerme lo mas alejado posible, para facilitar asi que el
lector recorra su propio camino. Este viaje de descubrimientos y
aprendizaje empez6 hace 35 afnos. En un principio, toda mi forma-
cion técnica se concentro en el campo de la quimica. Como tantos
otros, yo sabia trabajar con numeros, formulas y sustancias y, sin
embargo, ninguna parte de mis estudios me habia preparado para
interactuar con los seres humanos y su maravillosa complejidad.
Cuando trabajaba solo en el laboratorio, me encontraba con un
mundo fascinante relacionado con la materia, sobre todo cuando
tenia que desentrafiar los secretos de los aceites esenciales de las
plantas (que era mi especialidad).

Sin embargo, cuando empecé a tratar a las personas con esa logica
y racionalidad tan importantes en la investigacion y en el desarrollo
de productos, adverti los fallos en mi percepcion sobre los hombres
y las relaciones laborales. Entonces consegui entender perfecta-
mente una frase de Henry Ford: «;Por qué serd que siempre
obtengo la persona entera cuando lo que necesito de verdad es un
par de manos?».



En aquella época empecé a practicar la meditacion diaria que
aprendi con la organizacion Brahma Kumaris!. Empezaba cada dia
con afirmaciones positivas sobre mi naturaleza profunda y me
embarqué en otro viaje que me abrio la puerta al mundo de los
valores y de las cualidades interiores y sus posibilidades.

Aprendi mucho sobre la forma de mejorar mi comportamiento en el
trabajo. Por ejemplo, al aprender como respetarme mas a mi mismo,
se multiplicd mi disposicion para respetar a los demas. Ciertamente,
obtuve muchos beneficios con la practica de la meditacion relacio-
nada con los valores que se mencionan en este libro.

Me di cuenta de que era insuficiente entender solo las cosas fisicas,
ni siquiera desarrollar la sensibilidad necesaria para interactuar bien
con los demds. Necesitaba comprenderme a mi mismo: a fin de
cuentas, toda labor de perfeccionamiento del ser humano empieza
con el conocimiento de uno mismo y termina con la expresion de
aquello que constituye lo mejor de nosotros.

Durante todos esos afios fui testigo y participe de muchas inicia-
tivas que tenian como objetivo el desarrollo de los valores humanos
en el mundo laboral. En mi visita a una gran fabrica de coches vi
pancartas enormes en las paredes que exhortaban a los empleados a
innovar, a respetar a sus compaferos y a conseguir la calidad de
liderazgo necesaria para vencer los desafios. Al mismo tiempo tuve
que tratar con el departamento de compras, cuyos miembros vivian
en un clima de estrés impresionante, bastante apartados de los
valores escritos en las pancartas.

Una importante cadena de television me pidid que comentase su
programa de gestion participativa. Confieso que nunca antes en
toda mi vida habia estado en un sitio tan tenso. El concepto de par-
ticipacion solo estaba sobre el papel, y los valores implicitos en el
programa, también. Las reuniones tenian lugar en una atmosfera de
miedo en la que todos se miraban pero nadie tenia la suficiente
valentia para contradecir a los directores, sentados de manera impo-
nente en la cabecera de la mesa.
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En otra visita, esta vez a un fabricante de productos farmacéuticos
de Estados Unidos, a pesar de la gran cantidad de camisetas, cua-
dernos, pancartas y vasos de refresco que reproducian los valores de
la empresa (liderazgo, servicio, cooperacion), encontramos muchas
dificultades para el didlogo. El vicepresidente de recursos humanos
imponia en todo momento su propia version de esos valores, estre-
chamente relacionada con la rentabilidad de la empresa, sin tener en
cuenta las relaciones humanas implicitas en cada uno de ellos.
Hicimos una dinamica con grupos de ocho personas, cada uno de
los cuales debia construir una isla con arcilla para reflexionar
acerca del liderazgo, del servicio y de la cooperacion. En cada
grupo, cuatro personas tuvieron que trabajar con una dificultad
fisica: una de ellas con una venda en los ojos, otra con tapones de
oidos, la tercera con las manos atadas y la ultima con un espara-
drapo en la boca. En el grupo del vicepresidente, ;adivinan a quién
le toco el esparadrapo?

Muchas veces me quedo atonito con la ingenuidad de los directores
de las organizaciones que, después de muchas reuniones a puerta
cerrada, consiguen preparar sus planes estratégicos para el futuro.
Durante el lanzamiento de esos planes ante los empleados, se sor-
prenden al ver que la adhesion de éstos no es espontanea. Es como
si subiesen a la tltima planta de un edificio y desde alli lanzasen el
plan como si fuera un avion de papel. Los empleados, al ver aquello
desde abajo, preguntan: «;Qué es eso?». Y, cuando se dan cuenta de
qué se trata, ellos mismos responden: «jAh! Es el nuevo plan
anual», «es nuestra mision» 0 «son nuestros nuevos valores». El
plan pasa por sus cabezas, pero sin que sus corazones lo asimilen ni
lo adopten.

En inglés existe una expresion muy clara, spray and pray, que sig-
nifica literalmente esparcir y rezar, para describir los intentos de
establecer cambios de arriba abajo. En otras palabras, los cambios
propuestos en los nuevos planes estratégicos de las organizaciones
se difunden y se espera que las personas, automatica y milagrosa-
mente, los adopten sin resistencia y sin ningiin problema.

Los aspectos relacionados con los valores humanos en el contexto
organizativo causan al principio cierta extrafieza. Para la mayoria,



la empresa esta ahi para ganar o gastar dinero, nada mas. El factor
humano sélo esta presente en los discursos, en los congresos de
recursos humanos y en eventos similares, pero pocas veces se pone
en practica en las organizaciones. Los asuntos relacionados con la
calidad de las relaciones laborales y con la responsabilidad social y
sus valores subyacentes estan todavia, para algunos, mas allad del
horizonte.

Por afortuna, en los ultimos cinco afios, hemos observado en las
organizaciones una creciente voluntad por desarrollar el compo-
nente practico de los valores, rescatdndolos del limbo de la teoria,
tan habitual en las reuniones de planificacion y en los bonitos car-
teles que se exhiben en los ascensores o en los puntos mas visibles
de la recepcion. Hay muchos ejemplos de esta tendencia.

En marzo de 2005, Louis Willem (Tex) Gunning, el presidente de
Unilever Bestfoods en Asia, llevo a los presidentes, directores y
otros ejecutivos del grupo, de diecisiete paises de Asia, Australia 'y
Nueva Zelanda, a Sri Lanka, donde poco antes habian muerto
40.000 personas, victimas del tsunami que alcanzo a la region. Fue
éste un curso de inmersion totalmente fuera de lo normal. Para
Gunning, todo lider necesita un nivel de sensibilidad que no pueden
proporcionar los talleres que se organizan en lugares alejados de las
situaciones reales.

Durante tres dias el grupo se dividié y todos se remangaron las
camisas para ayudar a varias poblaciones arrasadas por el desastre
a reconstruir sus centros comunitarios, escuelas y cocinas, entre
otras cosas. Al principio, los habitantes que lo habian perdido todo
presenciaban los trabajos con una actitud de indiferencia, lo que
produjo el descontento de las personas que habian ido alli para
ayudar. Tardaron en darse cuenta de que las victimas necesitaban
mucho mas que una simple renovacion de las estructuras: carecian
de amor y comprension para superar el profundo trauma
que estaban sufriendo. Los visitantes comenzaron entonces a
comunicarse, mediante intérpretes, en el nivel mas humano de las
emociones.
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Yo me uni a ellos el cuarto dia, en un campamento instalado en
medio de la selva, después de un viaje de siete horas de coche y
cinco kilometros a pie para salvar la distancia que hasta ese
momento nos separaban. Sin luz eléctrica, sin cobertura de movil y
durmiendo en tiendas de campaifia, o sea, incomunicados, mal aco-
modados y cansados, los ejecutivos fueron invitados a vivir una
experiencia que termino acercando a sus corazones los problemas
de las victimas.

Organicé una larga sesion de meditacion que tuvo lugar en un claro
abierto en pleno bosque, donde el sol matutino pegaba con fuerza.
A continuacion, los ejecutivos entraron solos en la selva para con-
versar con la naturaleza y consigo mismos. Todos volvieron con
una percepcion bastante mas profunda de como deberian ser y
como deberian hacer las cosas a partir de ese momento, por lo que
me parecid que, con el recuerdo de aquel momento, muchos vivi-
rian y trabajarian de una forma distinta.

IBM2 se ha propuesto convertirse en la viva personificacion de los
valores de dedicacion al éxito del cliente, a la innovacion, a la con-
flanza y a la responsabilidad en todas las relaciones. La empresa
quiere que todos los empleados tomen sus decisiones basandose en
los valores, y no en las normas. En Texas Instruments, el esfuerzo
de todos consiste en «construir un entorno laboral basado en la inte-
gridad, en la innovacion y en el compromiso»3. En opinion de Cisco
Systems, «para nuestra empresa son esenciales unas relaciones
fuertes y de beneficio mutuo con los compaiieros, los clientes, los
accionistas y con las demas personas que trabajan para nosotros,
cerca de nosotros 0 con NOSOtros»4.

No estamos hablando solamente de frases hechas concebidas en el
momento de establecer la mision de la empresa. Las tres organiza-
ciones antes citadas, que suelen figurar en la lista de las empresas
de Estados Unidos con mejores entornos laborales, publicada por la
revista Fortune, intentan vivir los valores implicitos en esas afirma-
ciones. Cuando estos valores son llevados a la practica, sin duda
contribuyen en gran medida a la formaciéon de un entorno laboral
positivo.



Innumerables experimentos llevados a cabo en los cinco conti-
nentes me han demostrado que los valores humanos no se pueden
simplemente decretar ni establecer por medio de planes estraté-
gicos. Son, mas bien, los frutos de un trabajo que se desarrolla en lo
mas profundo del ser humano.

Una buena definicion de espiritualidad seria precisamente la de la
puesta en practica de los valores humanos en situaciones adversas.
Pero hay que tener en cuenta que espiritualidad no es sinébnimo de
religion: aunque las personas religiosas puedan tener un comporta-
miento espiritualizado, no siempre ocurre asi. Por consiguiente, el
desarrollo de la inteligencia espiritual en la empresa no equivale a
esoterismo, rituales extrafios, paredes pintadas de colores modernos
ni sesiones de pases magnéticos. Este concepto debe consistir,
como minimo, en el verdadero perfeccionamiento de los valores
previstos en el plan estratégico, que son la base del rendimiento de
los buenos equipos de trabajo, y, como maximo, en el derecho a
revelar los valores especiales de cada uno.

Cuando el trabajo se encamina hacia un objetivo de entusiasmo
compartido, elevado e inspirador, confiere vida a las propias tareas,
al trabajador y al mundo en el que éste vive, de modo que el perfec-
cionamiento del potencial humano a la hora de trabajar usando esa
integracion puede convertirse en un factor esencial para el éxito o
el fracaso.

Por ello, cuando buscamos la mejora de los procesos administra-
tivos y productivos, no podemos olvidar la inclusion de una labor
consciente de desarrollo de los valores humanos que alcance a los
individuos, puesto que éstos son la base de cualquier organizacion.
Mas alld de la cuestion de las ganancias y las pérdidas, de los
numeros y de la modernizacion tecnologica, estas virtudes hacen
que el entorno laboral, en el que pasamos hasta un tercio de nuestra
vida, sea mas agradable. De hecho, las investigaciones demuestran
que cuando un lugar gusta, se produce mas.

Es facil elaborar una lista de las virtudes que tenemos que trabajar
en grupo: respeto, tolerancia, humildad, cooperacion, confianza,
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sensibilidad, sinceridad, etc. Sobre el papel todas parecen maravi-
llosas, pero su puesta en practica, sobre todo en las situaciones difi-
ciles, exige mucho trabajo.

La comprension de los valores es esencial en el contexto de las
organizaciones, ya sean publicas o privadas. Asi pues, no podemos
relegar la cuestion de los valores a meras discusiones semanticas y
demagogicas. La sostenibilidad del propio planeta exige la reeva-
luacion urgente de nuestros valores y de la forma con que éstos se
deben reflejar en nuestra vida y en nuestro trabajo.

Lamentablemente, el enfoque de los procesos de desarrollo de los
valores humanos termina equiparandose a la ingenuidad de quienes
consideran que el establecimiento de un proceso de mejoras organi-
zativas produce automaticamente cambios de comportamiento. A
pesar de la retorica existente sobre el trabajo en equipo, los nuevos
paradigmas y la obligacion de rendir cuentas, con frecuencia, falta
una percepcion mas profunda de la influencia de los sistemas de
creencias, de la cultura historica y de las relaciones laborales, que
forman la base de los comportamientos que hay que modificar.

En este sentido, abundan las descripciones exactas y detalladas de
los procesos de cambio estructural, pero el redisefio de la dindmica
del comportamiento no cuenta con la misma dedicacion.
Recientemente pregunté al director de un organismo estatal brasi-
lefio cudl era el motivo de esta situacion, y me contestod que el argu-
mento de los valores no tiene lideres porque nadie quiere ser el
ejemplo.

Aunque pueda implantarse un nuevo lenguaje de cambios, tanto los
trabajadores como los empresarios interpretan en seguida las expec-
tativas de comportamiento como si fueran recriminaciones del tipo:
«iEh! Eso no lo estas haciendo bien» y esta actitud acaba por
hacer inviables las transformaciones mas duraderas, que basica-
mente dependen del cambio en la practica de algunos valores
fundamentales.



El objetivo principal de este libro no es presentar teorias utopicas,
modas ni recetas magicas, sino abordar el significado real del desa-
rrollo de los valores humanos, espirituales y éticos en las organiza-
ciones. Es el espiritu humano, la llama interna que nos dice que
estamos vivos, lo que necesitamos volver a encender.
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Por qué debemos poner en practica
los valores

«El ciclo sin fin de ideas y acciones,

invencion sin fin, experimentacion sin fin

nos hacen conocer el movimiento, pero no la quietud.
Conocimiento del discurso, pero no del silencio.

(Donde estd la vida que perdimos viviendo?

(Donde esta la sabiduria que perdimos al conocer?

(Donde esta el conocimiento perdido con la informacion?».
T. S. Eliot

Hace poco pasé por el aeropuerto de Barajas y me quedé obser-
vando a los demas pasajeros. Era impresionante la cantidad de per-
sonas que caminaban hablando al mismo tiempo por el movil. Una
mujer, que vestia un traje masculino, se desplazaba en una escalera
mecanica con el portatil abierto sobre el carro del equipaje y man-
tenia el movil pegado al oido mientras, al tiempo que tecleaba datos
en el ordenador, se dirigia a la puerta de embarque. Se trata de una
escena tipica de cualquier aeropuerto hoy en dia: vuelos completos,
ejecutivos y consultores corriendo de un lado a otro con el afan de
resolver los problemas y de cerrar mas negocios, todos metidos en
tubos metalicos llamados aviones, que vuelan casi a la velocidad
del sonido. Pensé que si hubiese camaras de video en el techo del
aeropuerto para filmar los movimientos de los pasajeros y de los
empleados, y las imagenes filmadas se pudieran exhibir a velocidad

29



30

acelerada, ciertamente, aquel lugar pareceria un enorme hormi-
guero humano. Pero surge una pregunta inevitable: ;qué sentido
tiene tanta urgencia? Practicamente todos los ejecutivos con los que
he conversado en los ultimos tiempos se confiesan estresados y can-
sados y se quejan del poquisimo tiempo de que disponen para todo
lo que quieren o necesitan hacer.

Esto me recuerda la historia de un ejecutivo que iba siempre a
Brasil para pasar las vacaciones pescando en el Pantanal. Siempre
se alojaba en un pequefio pueblo de pescadores y confiaba mucho
en el mas experto de ellos, llamado Juan. Un dia pregunt6 a Juan
por qué ya no trabajaba, si de esa forma podria ganar mas dinero.
Juan, perplejo, le contestd con otra pregunta: ;por qué tendria que
necesitar mas dinero? El ejecutivo le contestd que podria comprar
mas barcos y contratar a gente para pescar en su lugar. Juan, aun
mas perplejo, replico: «; Y por qué tendria que hacer eso?». A lo que
el ejecutivo respondio: «Para tener mas tiempo libre y aprovechar
la vida. Podria hacer como yo: cogerse vacaciones y viajar para
relajarse y pescar». Y Juan, sonriente, concluyo: «Pero si eso ya lo
hago yo».

Este es exactamente el sentido del poema del americano T. S. Eliot
que abre el presente capitulo.

Una vez, un periodista de Santiago de Chile me pregunté por qué
no defendia la teoria mecanicista-reduccionista, que procede de los
llamados padres de la vision actual del mundo: Newton, Descartes
y Bacon, entre otros. «Al final —decia el reportero—, podemos ver
como millones de seres humanos viven mejor gracias a los avances
de la medicina, la agricultura y la ingenieria. Nuestras ciudades se
hacen cada vez mas habitables, porque tenemos calles bien pavi-
mentadas y sistemas eficaces de transporte publico. Gracias al sis-
tema econdmico, hay posibilidades reales de vivir mejor y mas
tiempo que en otras épocas de la historia». Asi pues, realmente
queria saber cudl era el problema del modelo vigente.

Le respondi que, durante toda su existencia, la humanidad ha dado
de vez en cuando algln tipo de salto cualitativo, pero que también,



en muchas ocasiones, estas piruetas la han llevado por direcciones
indeseables. En algiin momento de la Edad Media hubo un movi-
miento de inquietud que busco en las raices grecorromanas los
valores que pudieran dar sentido a una vida estancada en el feuda-
lismo y en el fanatismo religioso de la Santa Inquisicion. Como
reaccion a una forma de vida considerada oscura, aunque tuviese su
propia logica y sus propios valores, surgid paulatinamente el
Renacimiento.

Esto llevo a dos constataciones:

e El desarrollo del pensamiento cientifico tal como lo conocemos
hoy, es decir, un método que supone la fijacion del conocimiento
mediante hechos observables y la eliminacion de todo tipo de
supersticion.

e Una reflexion profunda sobre la forma de gobierno, que provoco
una dura critica a la monarquia, sobre todo absolutista, cuyo
periodo desembocd finalmente en la Revolucion Francesa.

La modernidad social y politica que el Renacimiento y la
Revolucion Francesa trajeron culmin6 en la Revolucion Industrial
y en todos los hechos, que hoy en dia conocemos, esbozados en la
pregunta del periodista. Estos beneficios que €l mencionaba tam-
bién trajeron problemas y situaciones que antes no existian, lo que
dificulta cualquier valoracion cualitativa. So6lo sabemos que actual-
mente tenemos unas rutinas altamente estresantes, deformaciones
congénitas que revelan los efectos de un modo de vida artificial y
diversas formas de cancer que no existian antes, por no hablar del
sida y de tantos otros males.

Segtin la Organizacion Mundial de la Salud, el 10% de la poblacion
humana vive en estado de depresion. La mayor parte de este feno-
meno es consecuencia de una tecnologia ciega que nos conduce a un
desarrollo desordenado y caodtico, muchas veces sin ningtn sentido.

En aquel momento de observacion, en el aeropuerto de Madrid, cal-
culé cuantos de nosotros, en la carrera por la supervivencia per-
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sonal, nos hacemos una idea del peligro que el modelo de explota-
cion vigente (del cual dependemos la mayoria para recibir un
sueldo a fin de mes) representa para nuestro planeta. Estamos con-
taminando la atmoésfera con mucho mas dioxido de carbono del que
los bosques consiguen convertir en oxigeno pero, sin embargo, no
prestamos gran atencion a la deforestacion. Reflexioné también
sobre la posibilidad de crear otro modelo mas equilibrado y soste-
nible que no constituya tan mal negocio. Creo que, si hacemos que
nuestros lugares de trabajo sean mas humanos, conseguiremos
efectos mas positivos sobre la sociedad y el medio ambiente.

1. El pueblo pide

Ademas de la fuerte demanda que existe en la naturaleza y en la
propia humanidad de organizaciones e individuos socialmente res-
ponsables, el consumidor también pide que dejen de tratarlo como
una especie de «carteray ambulante, se muestra cada vez mas infor-
mado e interactivo y exige un tratamiento respetuoso y digno.

En su libro The Myth of Excellence, Ryan Matthews y Fred
Crawford investigaron la conducta de miles de consumidores res-
pecto a los precios, los productos, el acceso, el servicio y la expe-
riencia en tiendas de varios tipos. Muchas de las palabras que
esperaban encontrar en el estudio como, por ejemplo, descuento,
venta y precio, casi no aparecian. En cambio, los consumidores
mencionaban el respeto, la confianza y la sinceridad y no solo
estaban interesados en el trato que se les ofrecia, sino también en
los valores de la tienda, que se reflejan en su estilo a la hora de
vender.

En un numero de la revista Fast Company, Ryan Matthews afirmo
que los consumidores del estudio declaraban: «Nosotros queremos
comprar en tiendas de personas justas y honestas, que nos respeten
como individuos. No nos den descuentos falsos, ni sonrisas falsas.
No hagan que alguien nos reciba en la puerta como si fuera un
zombi, fingiendo darnos la bienvenida, cuando en realidad observa
nuestros actos con desconfianzax!.



2. {Qué podemos hacer?

El modelo de explotacion nacié de la Revolucion Industrial (y cien-
tifica) y de la idea de que la naturaleza seria una fuente inagotable
de recursos y podria ser explotada de forma casi ilimitada. Pero el
medio ambiente nos dice claramente lo contrario, € incluso nos
envia continuamente avisos relacionados con este engafio como,
por ejemplo, la ola de terremotos y tsunamis ocurrida a finales de
2004. La naturaleza también nos dice que, aunque tenga limites, los
suyos son mas amplios que los de la propia humanidad, de tal forma
que es posible que el ser humano perezca antes de que la naturaleza
pierda su capacidad de regeneracion.

Por su parte, la Revolucion Francesa fue la abanderada de los con-
ceptos de libertad, igualdad y fraternidad, que figuran en la mayoria
de las constituciones. Sin embargo, por desgracia, los cuatro
modelos politicos y sociales posteriores no consiguieron llegar a
ese ideal. El comunismo se basa en el concepto de igualdad, pero
no da lugar a la libertad (ni tampoco del todo a la igualdad). El capi-
talismo, aunque lo niegue, acoge la libertad, pero rechaza la
igualdad. El socialismo quiere equilibrar la libertad y la igualdad y
no consigue alcanzar adecuadamente ninguna de las dos. Por
ultimo, el fascismo suprime claramente la libertad y la igualdad sin
dar ninguna satisfaccion al pueblo. Es sintomatico el hecho de
que ninguno de estos cuatro grandes modelos haya tenido en cuenta
la fraternidad, ni haya demostrado siquiera la menor preocupacion
por ella.

Por eso estamos donde estamos. Considero que atravesamos el
momento de uno de esos grandes saltos, importantes y cualitativos,
hacia el futuro de la humanidad, semejante al paso que se dio entre
la Edad Media y el Renacimiento. Los modelos vigentes simple-
mente no pueden garantizar la sostenibilidad de la vida en el planeta
y, por esa razon, se requiere una revision profunda de nuestros
valores.
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Necesitamos urgentemente cambiar a un modelo de fraternidad que
incluya a la naturaleza y una relacion sostenible con ella.
Necesitamos comprender como nos vemos influidos por el medio
ambiente y como nosotros influimos en €l. Y necesitamos, de una
vez por todas, una visiéon mas sistémica u holistica de la sociedad y
la definicion indiscutible de nuestra funcién en el sistema. Ese es el
gran reto del momento actual.

Todos los titulares nos dicen que la economia es primordial. Mas
importante, sin embargo, es la vision que tenemos de nosotros
mismos, de los demas seres humanos y del mundo en que vivimos.
Esta es una consideracion no soélo filosofica, sino también impres-
cindible.

3. La salud de las organizaciones

El mundo actual de las organizaciones y las empresas también esta
siendo dirigido por ese nuevo conjunto de expectativas. Por un
lado, ciertas tendencias son obviamente ¢l resultado directo de la
globalizacion economica y cultural. Por otro lado, un aprendizaje
organizativo y de desarrollo de los recursos humanos que esté a la
altura de los retos se vuelve ineludible no solo para el éxito de las
empresas, sino también para la sostenibilidad del planeta.
A ese respecto, los gestores intentan desarrollar competencia y apti-
tudes para enfrentarse a situaciones cada vez mas complejas.

Ademas de las aptitudes y de las cualificaciones necesarias para el
desempefio de cualquier funcion técnica de hoy en dia, hay otra lista
de habilidades minimas, derivadas de dicha funcion, esenciales para
superar la propia complejidad y la urgencia, muchas de las cuales
no proceden de estudios formales.

A continuacion presento una lista comun con las habilidades y sus
correspondientes valores:



Cuadro 1.1. Habilidades y valores minimos necesarios

Habilidades Valores necesarios
Absorcion de la cultura de la Apertura, perspicacia
organizacion

Aprendizaje continuo

Apertura, voluntad

Comunicacion escrita

Claridad, objetividad

Comunicacion oral

Claridad, prudencia

Celebracion de dialogos y reuniones

Apertura, humildad

Conciencia global

Voluntad de aprender

Dominio de programas de ordenador

Voluntad de aprender

Prioridad del cliente y de la calidad

Perspicacia, concentracion, respeto,
educacion

Entendimiento practico de los
reglamentos y procedimientos

Obediencia, disciplina,
responsabilidad

Practica de la ética

Honestidad

Gestion de la informacion

Organizacion, claridad

Gestion de proyectos

Organizacion, claridad

Habilidades interpersonales

Respeto, confianza, tolerancia

Habilidades organizativas

Organizacion, claridad

Negociacion

Prudencia, determinacion

Pensamiento creativo

Atrevimiento, creatividad

Pensamiento critico

Objetividad, proactividad

Resolucion de conflictos

Comprensién, cooperacion

Resolucion de problemas

Objetividad, proactividad

Toma de decisiones

Claridad, determinacion

Trabajo en equipo

Cooperacion, respeto, confianza

Trabajo en red

Dialogo, perspicacia

Vision sistémica

Comprension, objetividad

4. Valores y habilidades

Ademas de ser ingeniero, abogado, economista o ejercer cualquier
otra profesion que lo capacite para atender los aspectos técnicos de
su trabajo, el gestor actual necesita dominar la lista anterior. El pro-
blema es que a €I, probablemente, no lo han preparado para todo
eso. Cada una de esas habilidades exige la puesta en practica de
algunos valores humanos, sin los cuales no es posible mantenerlas.
La cuestion de las habilidades interpersonales ya representa, por si
sola, un reto para cualquier profesional. Una descripcion de ese

requisito revelaria otras habilidades y otros valores. Esto supone:
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e Ajustar el comportamiento y reaccionar de manera apropiada ante
las actitudes de los demas, segun la situacion.

e Tratar al pr6jimo con respeto y crear un ambiente de confianza
por medio de palabras y acciones.

e Cultivar relaciones laborales positivas, dentro y fuera del equipo.
e Estimular las relaciones laborales positivas.

e Minimizar los conflictos.

e Proporcionar orientacion.

e Reconocer y solucionar los problemas potenciales.

e Ser constante y coherente en la practica de la prudencia.

e Conquistar la credibilidad.

e Saber valorar al projimo.

No sorprende que muchas empresas encuentren dificultades a la
hora de encontrar personas capaces de ser y de hacer todo esto. Ken
Kincaid? afirma que el 43% de las organizaciones tiene serios pro-
blemas para obtener un alto rendimiento de su fuerza de trabajo, el
55% dice que esto es un problema (aunque no tan serio), y solo el
2% declara no enfrentarse a ningun tipo de dificultad.

La primera columna de la lista mostrada anteriormente describe
practicamente a un angel humano. ;Cuantas personas conocemos
que sean realmente abiertas, perspicaces, claras, objetivas,
humildes, concentradas, respetuosas, educadas, obedientes, disci-
plinadas y responsables?

Estas exigencias no existen s6lo para los lideres y los ejecutivos,
también respecto a funciones menos complejas, las expectativas
son grandes en relacion con las habilidades y los valores humanos.

En la descripcion de las funciones necesarias para el cargo de auxi-
liar de recursos humanos de una empresa londinense aparecen los
siguientes requisitos:

e Buenas habilidades de comunicacion para entrevistas y presenta-
ciones.



e Habilidades para desarrollar y mantener sistemas eficaces de
registro de personal que se adapten a los requisitos juridicos y
legales, ademas de proporcionar informacion a los gestores.

e Capacidad para prever y exponer y, cuando sea necesario, enfren-
tarse directamente a posibles situaciones problematicas, para
adaptarse a los cambios y para sugerir mejoras para la practica del
trabajo.

e Habilidades interpersonales eficaces para abordar con los compa-
fleros y los clientes asuntos variados, incluso de indole personal.

e Capacidad para contribuir activamente al equipo, para trabajar en
grupo en la realizacion de los objetivos y para desarrollar y man-
tener buenas relaciones laborales.

e Empefio en la busqueda de oportunidades de perfeccionamiento
de las propias habilidades.

e Capacidad de organizacion de la propia carga de trabajo, con el
fin de cumplir los plazos y alcanzar los objetivos.

e Capacidad para tomar decisiones y para distinguir el momento
adecuado de consultar o involucrar a otras personas.

En otras palabras, las habilidades exigidas para el desempeiio de
este cargo son: buena comunicacion, organizacion, percepcion,
independencia, armonia, cooperacion, apertura y excelente sentido
critico... jotro angel! La cuestion, tanto si se trata de un lider como
de un auxiliar administrativo, es donde y como podremos o debe-
remos aprender a ser tan buenos.

5. El vinculo psicosocial

La importancia de los valores como apoyo de las habilidades téc-
nicas y administrativas queda clara en el enfoque psicosocial desa-
rrollado por la consultora EPI, de Curitiba, y se usa con éxito en las
mas diversas empresas y organizaciones publicas de Brasil.

Actualmente la mayoria de las organizaciones entiende muy bien la
necesidad de la alianza entre los factores técnicos y las exigencias
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inherentes a la gestion. Sin embargo, las competencias administra-
tivas y técnicas, por si solas, no abarcan los siguientes aspectos psi-
cosociales:

e El ser humano y sus distintas funciones.

e [a autogestion: saber administrarse a uno mismo.

e E] fortalecimiento de actitudes personales (la proactividad, por
ejemplo).

e El desarrollo de la inteligencia emocional y espiritual.

e El desarrollo de los valores y de la voluntad.

El vinculo psicosocial a menudo queda fuera de los modelos de ges-
tion, segun indicamos en el cuadro 1.2.

Cuando se inserta en el modelo, el elemento psicosocial contribuye
de manera significativa a la creacion de organizaciones capaces de
enfrentarse al caos ajeno. Los beneficios de este trabajo son
enormes, segun se muestra a continuacion.

Cuadro 1.2. Modelos de gestion

- Gestion de la empresa

- Gestion de la cadena de valor

- Programas de calidad: ISO, etc.

- Estandarizacién y sistematizacion

T

- Problemas de relaciones

- Dificultades al obtener cooperacion
- Falta de motivacion y compromiso
- Fallos en la comunicacion

- Descuido ambiental

- Responsabilidad social

- Tecnologia de la informacién
- Control de los procesos
- Seguimiento

TECNICO l
- Méquinas, tecnologias

- Sistemas L/

- Procesos de produccion




La cuestion esta en como hacer esto de forma natural, ya que pro-
ducir listas de habilidades y de valores humanos es mucho mas sen-
cillo que ponerlas en practica.

Asi que, querido lector, no se desanime. Muchas personas estan en
la misma situacion y, como usted, intentan mejorar.

Cuadro 1.3. Beneficios del trabajo con valores humanos

- Enfoque apreciativo

- Relaciones conscientes

- Liderazgo auténtico

- Cultura del ganador

- Mejor sinergia del grupo

GESTION

'CNI

- Ciencia consciente
- Tecnologias basadas en los valores
- Sentido de tutelaje ambiental y social
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