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Prologo
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La tecnologia no sélo cambia los objetos que usamos, cambia
sobre todo a quienes la usamos. Mas que en cualquier otro
momento de la historia, los objetos que producimos establecen
una relaciéon simbidtica con sus propios creadores en un proceso
de transformacién mutua. En una sorprendente paradoja, los seres
humanos intentamos establecer relaciones mas directas con el
mayor numero posible de personas introduciendo un elemento de
mediaciéon entre nosotros. Las nuevas tecnologias son, al mismo
tiempo, aquello que nos une y que nos separa. Como se ha repetido
con frecuencia, nos acerca a los que estan lejos y nos aleja de

los que estan cerca. O, mejor aun, hace irrelevante la distincion
entre lejos y cerca, reduce las distancias fisicas casi a cero (los
centimetros que nos separan de nuestro imprescindible terminal
movil) mientras que levanta barreras inéditas entre los seres
humanos. La auténtica brecha digital no es la que se abre entre
quienes tienen acceso a la sociedad de la informacién y los que
gimen en las tinieblas del mundo analégico. Esa distincién tiende
a diluirse en la medida en que la tecnologia se expande y alcanza
progresivamente hasta los rincones mas remotos. Es posible que
la brecha digital separe precisamente a quienes hacemos un uso
intensivo de esa tecnologia.

Esta imparable marea de digitalizacién establece un nuevo

modelo de relacién entre quienes dedicamos mucho mas tiempo a
interactuar con otros online que a establecer contactos presenciales.
La implantacion de las tecnologias de la informacién se acaba
convirtiendo en algo trivial: por la sencillez de los interfaces
mediante los que controlamos los dispositivos, por la extension de
las infraestructuras que nos permiten acceder a las redes y por la
reduccion de los costes de las terminales. Quienes predicen un futuro
de conexion casi plena no hacen sino describir el presente. Abogar
por la transformacién digital es ya casi una obviedad, como si a
mediados del siglo XIX alguien se hubiera tomado todavia la molestia
de clamar por el uso de la maquina de vapor en la manufactura y el
transporte.
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Prélogo Organizaciones con alma
— José Aguilar

El auténtico desafio de un tiempo marcado por la transformacion
digital es comprender y manejar las relaciones entre los seres
humanos. La transformacién mas relevante no tiene que ver con el
hardware ni con el software, sino con los valores que subyacen en
nuestras interacciones.

En este mundo interconectado y cambiante, las organizaciones
deben aprender a navegar. No pueden mantener ya el paradigma
dentro-fuera. Las barreras que definen los limites de una empresa

o de una institucién publica son cada vez mas porosas. Una misma
persona puede ser simultaneamente consumidor de los servicios que
ofrece una empresa, prescriptor ante otros consumidores, proveedor
de informacién, etc. Aun mas, probablemente se sienta mas coémodo
en su rol de protagonista en la relacién con la empresa que en el

de un mero receptor pasivo de productos y servicios. Gracias a la
tecnologia, las transacciones son multidimensionales y complejas.
Las empresas ya no catalogan a los grupos de interés entre activos
y pasivos: todos son activos. Del mismo modo, no se limitan a recibir
la influencia de actores externos, sino que intentan influir sobre ellos.
El bienestar de las personas vy el desarrollo de la sociedad ya no es
solo un factor colateral de éxito, sino un indicador de desempefio
organizacional. Se reclama a las organizaciones que adopten un
compromiso profundo y sincero para contribuir a que la sociedad
avance en su afan de convertir nuestro planeta en un lugar mejor.
Ciudadanos y consumidores, mejor informados que en el pasado,
exigen a las empresas v a las instituciones un mayor empefio por
mejorar la sociedad y el medioambiente.

La aproximacion que Javier Fernandez Aguado, director de

la Catedra de Management Fundacion Bancaria la Caixa en

IE Business School, plantea en su ensayo «El Alma de las
Organizacionesy esboza un acertado modelo para entender esta
nueva realidad. Frente a otros modelos vigentes durante décadas
(mecanicista, sistémico, etc.), propone entender a las organizaciones
bajo el paradigma de la persona humana. De acuerdo con este
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nuevo prisma, Fernandez Aguado sefiala que las organizaciones
reuinen caracteristicas que tradicionalmente atribuiamos sélo a los
seres humanos:

— Las organizaciones «piensany: gestionan el conocimiento con
dinamicas asimilables a la de los seres humanos a titulo particular.

— Las organizaciones «sienten»: desarrollan emociones colectivas
que van mas alla de los estados animicos de los individuos.

— Y, en ultimo término, cabe asignar a las organizaciones una
caracteristica con la que desde tiempos muy remotos casi todas
las culturas describen a las personas: la posesion de un «almay.
Con este término se ha designado el principio vital que dota
de unidad y sentido al conjunto de elementos materiales que
configuran nuestro cuerpo.

Sin ninguna duda, el concepto de alma organizativa propuesto

por Fernandez Aguado ha venido para quedarse. El director de la
Catedra de Management Fundacién Bancaria la Caixa en el IE ha
explicado con multiples ejemplos que la presencia o no de un alma
en las organizaciones marca la diferencia entre la vida y la muerte
de las mismas. A diferencia de las personas, que cuando pierden el
espiritu fallecen de inmediato, algunas organizaciones pueden seguir
actuando con aparente normalidad durante un periodo. Asi, se da el
caso de organizaciones-momias que dan impresion de salud, pero de
forma ficticia.

El autor del modelo explica que algunas organizaciones, y directivos,
parecen emplear como lema existencial abstine et sustine: no

pienses y sigue adelante. Quienes asi se comportan conducen a sus
instituciones a vidas anémicas, donde quien aporta ideas, innovacion,
propuestas de mejora... es encaminado al ostracismo. Pensar es —en
esos lugares- inaceptable. Se pacta con la rutina, pero no se tolera a
quien pone en cuestion las formas tradicionales de hacer las cosas

y plantea cambios que rompen esas inercias. Porque esta es una de
las caracteristicas que definen a eso que llamamos alma: su caracter
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Prélogo Organizaciones con alma
— José Aguilar

dindamico. Entre las paradojas mas sugerentes de este concepto
esta precisamente el hecho de que para ser fiel a uno mismo, es
preciso cambiar. Un objeto animado, a diferencia de un fésil, esta en
constante transformacion.

Afortunadamente son muchas las organizaciones que gozan de
buena salud, porque sus almas son vigorosas. Gracias al admirable
nivel profesional y personal de multitud de directivos, la situacién
de esas instituciones publicas y privadas es ejemplar. Otras, por el
contrario, deben aplicarse seriamente para encontrar su alma y, en
algunos casos, para reanimar el impulso que en algun momento de
su historia lleno de sentido el trabajo de quienes la formaban. Estoy
seguro de que este estudio sera de gran ayuda para todos.
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Introduccion

— Francesca Cordido / Estratega de comunicacion corporativa de brandSmith
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BrandSmith ha
realizado un
estudio cualitativo

sobre la gestion de
intangibles en las
empresas espaiiolas,
inspirado en las
ideas de Javier
Fernandez Aguado
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Introduccioén
— Francesca Cordido

Desde que hace ya mas de 25 afios David Aaker propusiera la
existencia de una conexion entre la marca y el alma de la empresa
poco se ha avanzado en términos concretos en cuanto a su
definiciéon y comprension. En este sentido el enfoque que propone
el pensador y catedratico espafiol Javier Fernandez Aguado en su
libro «El alma de las organizaciones» ofrece una nueva perspectiva
para la gestion de las organizaciones basandose en el pensamiento
aristotélico y en la existencia de una férmula virtuosa que combina
la ilusion organizativa y el profundo sentido de mision de la
organizacion.

Con la intencion de determinar cudl es el estado actual del alma
de las organizaciones en nuestro pais, brandSmith ha realizado un
estudio cualitativo sobre la gestion de intangibles en las empresas
espafiolas, inspirado en las ideas de Fernandez Aguado.

Para ello, hemos entrevistado a un amplio numero de altos
directivos de las principales firmas del pais, quienes nos han
ofrecido su opinién en relacién con la sensibilidad de las empresas
en Espania ante la definicién y gestion de sus elementos intangibles
y de su profundo sentido de misién. También, acerca de como

se valoran estos elementos a través de los sistemas formales

de la organizaciéon, como se trasladan los valores intangibles

de la empresa a la construccion de marcas y cudles son sus
implicaciones en diversos aspectos como el marketing, la captacion
y retencion de talento, la responsabilidad social corporativa, la
innovacién y la transformacion digital.

Hoy estamos orgullosos de presentar los resultados de esta

investigacion, que sin duda seran de gran utilidad para comprender
como entienden y gestionan su alma las empresas espariolas.
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El tercer cliente

— Christopher R. Smith / CEO y fundador de brandSmith
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Asistimos a un
cambio en el modelo
de convivencia en la
sociedad occidental.
NoO es un cambio
disruptivo, sino que
viene fraguandose
desde lejos a medida
que hemos ido
absorbiendo nuevas
realidades.
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El tercer cliente
— Christopher R. Smith

Asistimos a un cambio en el modelo de convivencia en la sociedad
occidental. No es un cambio disruptivo, sino que viene fraguandose
desde lejos a medida que hemos ido absorbiendo nuevas realidades.

Las nuevas tecnologias son responsables, en parte, en tanto que han
introducido dispositivos y herramientas que han alterado nuestras
nociones de acceso a la informaciéon, consumo, ocio, relaciones
personales e incluso del tiempo, que pasa a medirse en funcién de
los segundos que uno tarda en contestar a un mensaje que puede
contener texto, imagen, ilustracién, video o sonido indistintamente.
En los proximos afios veremos incluso cémo cambia nuestro
entendimiento del hecho de conducir.

Subyace, sin embargo, un cambio invisible de mayores dimensiones
sin el cual estas innovaciones tecnoldgicas probablemente no
habrian visto la luz. Nos referimos a la mutacién en la estructura

de valores de la sociedad que los millennials encarnan mejor que
ninguna otra generacion —aungque conviene apuntar que no son
responsables de ello, sino sblo los agentes del mismo-. Este cambio
de valores, tanto en el plano social como en el personal, conlleva

la reformulacién de conceptos presuntamente fundamentales y
universales como son la autoridad, las prioridades morales, el medio
ambiente, el esfuerzo, el bienestar, las libertades personales, el
respeto y la tolerancia.

Estas nuevas referencias encuentran su origen en muchas

fuentes, pero una de las mas destacadas es la lenta pero paulatina
interiorizacion del concepto de sostenibilidad, entendida no sélo
como sinénimo de viabilidad, sino también de perdurabilidad; y

no soélo una sostenibilidad medioambiental, sino una que también
abarca lo econdémico y lo social. Es decir, que se ha aceptado que
lo que esté en juego no es simplemente la salud del planeta, sino la
viabilidad a largo plazo de un modelo de convivencia y, llevado al
extremo, del ser humano.

Esta evolucion en el modelo de convivencia implica el

cuestionamiento del rol de las instituciones en la sociedad y a
renovadas —y legitimas— exigencias de responsabilidad, ampliandose,
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ademas, la dimensioén del término. Se ha superado la idea de que la
responsabilidad se cifie, inicamente, a cuestiones medioambientales
—-hace tiempo que esto dejé de ser una opcién- y ahora se empieza

a comprender que abarca también el campo de la responsabilidad
social y econémica, aplicandose a administraciones publicas y
empresas privadas por igual. Podemos decir que las expectativas de
la sociedad se han desplazado y los datos lo demuestran, como los
bajos indices de confianza que inspiran las empresas o el boicot que
una amplia mayoria llevaria a cabo en caso de descubrir un caso de
practicas irresponsables, por citar un par de ejemplos.

Necesariamente, estas tendencias también impactan sobre la gestion
de las personas y el talento en el seno de las organizaciones. Las
perspectivas de los jévenes que se estan incorporando al mercado
laboral también han evolucionado. Siendo importante, como siempre,
la remuneracién, vemos como cada vez mas son atraidos por
empresas que les ofrecen un proyecto de realizacién personal. Las
relaciones jerarquicas y los habitos y costumbres en el lugar de
trabajo también estan sufriendo una transformacion ya que son
personas que se mueven mas por sensaciones e intuiciones que por
modelos y normas.

Centrandonos en la responsabilidad empresarial, en este nuevo
contexto, se le aparece a la empresa un nuevo «cliente» que se suma
al clasico cliente interno y cliente externo: el cliente social. Para ser
percibido como agente responsable, no basta con tener en cuenta

a los empleados y a aquellos que compran sus bienes y servicios,
sino integrar el bienestar social como un factor de negocio mas... y
como un factor critico de éxito. No estamos hablando de llevar a
cabo acciones caritativas meramente —lo cual no se excluye- sino
de adoptar un compromiso profundo y sincero por apoyar y ayudar
a la sociedad a avanzar en su afan de convertir a la tierra en un
lugar mejor, lo que implica, necesariamente, abrazar un nuevo
entendimiento del papel institucional de la empresa en el que

ésta asume un papel activo en la consecucion de las aspitaciones
colectivas y personales de las personas y la sociedad en su conjunto,
frente a la postura de ser espectador interesado.
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El tercer cliente
— Christopher R. Smith

El cambio es profundo para la gran mayoria de las organizaciones.
Tradicionalmente las empresas comerciales han sido entendidas

como maquinas de generacion de riqueza. Habia otras entidades e
instituciones que supuestamente se ocupaban de las cuestiones del
bienestar, principalmente politicas. Pero la eclosion de las ONGs vy las
organizaciones sin animo de lucro, sobre todo al final del siglo XX, era
un presagio de lo que estaba por llegar. Estas organizaciones que
producian beneficios sociales, que no monetarios, poco a poco han
puesto en la agenda de todo el espectro empresarial nociones éticas
a las que las empresas comerciales orientadas al lucro no estaban
acostumbradas, emergiendo asi una nueva categoria de empresa que,
teniendo naturalmente el objetivo de ser viable y rentable, maneja
otras prioridades en su razén de ser.

La aproximacion aristotélica que el Profesor Fernandez Aguado
plantea en su libro «El Alma de las Organizaciones» nos proporciona
un modelo para desenvolverse en esta nueva realidad. Propone
observar las organizaciones como seres vivos que pueden tener
alma, donde se entiende el alma como un principio vital que vivifica
la materia organica: los recursos de una organizaciéon. Este principio
vivificador no seria algo externo o impuesto a la organizacion sino
que formaria parte del conjunto, sin el cual la organizacién consistiria
en una acumulacion de recursos que, bien ensamblados, producen
bienes y servicios, pero carece de recorrido al faltarle... vida. En
efecto, el alma es el principio vital que anima la materia.

En su modelo, el profesor Fernandez Aguado identifica dos elementos
clave de ese principio vital: la capacidad de generar proyectos
ilusionantes y el entendimiento del profundo sentido de su mision.

En este contexto, la palabra «profundo» no es casual. Se aleja del
clasico concepto de redaccion a modo de bullet points que definen
habitualmente las misiones y visiones corporativas y se adentra

en aquello que nos ocupa, una razén de ser practicamente cuya
mera existencia genera de por si un proyecto ilusionante, que

en el contexto social que estamos observando, seria el proyecto
empresarial en si mismo.

pag. — 19



En busca del alma de las organizaciones | brandSmith

pag. — 20

Este concepto de «profundo entendimiento del proyecto empresarial»
se aproxima a otro término, el propésito, purpose en inglés, que se
utiliza para describir a aquellas organizaciones que son conscientes
de su nuevo rol social. Aquellas que descubren en su razén de ser un
relato aspiracional que se encuentra en la interseccion de su cultura,
identidad y valores y que conecta con las aspitraciones de sus tres
clientes: el interno, el externo y el social.

Ya en 1960 David Packard explicaba el proposito con estas palabras:
«El propésito, que no deberia cambiar al menos en 100 afios, no se
debe confundir con una meta o una estrategia de negocio, que deben
cambiar muchas veces en 100 afios. Mientras una meta se puede
alcanzar, un propdsito nunca se alcanza. Es como una estrella en el
horizonte, siempre se persigue pero nunca se alcanzay. El propdsito
es una razon de ser aspiracional que encuentra sus raices en el
humanismo y que sirve de llamada a la accién. Por lo tanto, podemos
hablar del proposito como el mismisimo por qué de la existencia de
la empresa, que va mas alla del momento y de la actividad y que
genera compromisos mutuos entre la empresa, los empleados, los
clientes y la sociedad que impactan positivamente en la reputacion.

Abrazar este enfoque supone todo un reto para un directivo. Ante
todo, gestionar una organizacién con propoésito requiere un
liderazgo fuerte y visionario y un criterio consistente para la toma
de decisiones, un criterio que debe ser coherente con lo que se
proclama. Sélo asi se generara una marca basada en los valores que
emanan del propoésito que, a la larga, generaran un clima favorable
para los empleados -y para atraer talento— al conectar su vision
personal del mundo con el alma de la organizacion.

La clave reside en que, al lograr esta conexion, se inicia una reaccion
en cadena, empezando precisamente por las personas, en los tres
ambitos en los que se manifiesta la marca: los productos en si mismos,
la presentaciéon de la marca en el mercado y el compromiso que
transmiten los empleados, de tal manera que toda la organizacién —
actitudes, comportamientos, productos, cadena de suministro, procesos,
estructuras— se va paulatinamente alineando con el propésito. Esto
refuerza, en un espiral virtuoso, una personalidad diferenciada que se
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PERCEPCIONES

ASPIRACIONES

—_—
EXPECTATIVAS ‘ PERSONAS LIDERAZGO IDENTIDAD

El tercer cliente
— Christopher R. Smith

transmite y se percibe a través de la marca, en tanto asociada a una
organizacion que abandera una causa justa y noble. Esto tiene una
importancia critica en las areas de I+D+i y Marketing y Comunicacion
dado que los productos y servicios que se ofrecen y la manera de
interactuar con el mercado y la sociedad son la visibilizacion maxima
de nuestra solidaridad con el propoésito anunciado.

RECURSOS ALMA

N

A

PRODUCTO CULTURA

MARCA PROPOSITO

En todo caso, los datos demuestran una y otra vez que se consolida
este nuevo paradigma. Segun Valerie Keller de EY Beacon Institute,
las organizaciones que son capaces de «embridar el poder del
propodsito como motor de desemperfio y rentabilidad disfrutan de
una ventaja competitiva distintiva». O como dice contundentemente
John Mackey, co-fundador de Whole Foods, «La mejor manera de
maximizar los beneficios es no convertir a los beneficios en el
objetivo prioritarion». Entramos, efectivamente, en una era en la

que los beneficios se entienden como la consecuencia de tener

un proposito, de tal manera que quien no tenga propoésito, antes o
después, dejara de tener beneficios.
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Hemos identificado tres grandes conclusiones

O grupos de recomendaciones del estudio que
son las que se desgranan en el cuerpo detallado
del informe. No existe, por tanto, un apartado
especifico de prescripciones.

El trabajo se presenta desde esas conclusiones
generales hacia los hechos o evidencias
especificas que las sustentan (generalmente
testimonios de los participantes en el estudio).
En otras palabras, el estudio se presenta de
modo fop-down.

pag. — 24

4 Estudio cualitativo
En busca del alma de las organizaciones

— Alberto Lavin y Alvaro Gaspar

Estimamos que esos tres apartados recogen
todas las categorias analiticas que emergen
de la investigacion y que, en conjunto, cubren
las diez grandes cuestiones planteadas en el
alcance del cuestionario y tratadas a lo largo
del proceso de entrevista.

En el establecimiento de estas conclusiones

se ha buscado comunalidad. Por ello, la
particularizacion de esas grandes conclusiones
a cada caso concreto dependera de la situacion
de partida de cada organizacion (dimension,
sector, grado de madurez de sus politicas en

la gestion de intangibles, caracteristicas de su
organizacion y plantilla, etc.).
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Pretendemos confirmar
si las organizaciones
espanolas realmente
consideran que la
gestion de los intangibles
es relevante y qué hacen
al respecto

Hemos entrevistado a directivos de empresas, asociaciones e incluso organizaciones publicas
para confirmar si los intangibles tienen realmente una importancia critica y hemos analizado
su relacién con:

—el pensamiento estratégico —~la responsabilidad social empresarial
—~la marca y el marketing —~la innovacién
—~la gestiéon de personas —la transformacién digital
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Estudio cualitativo

En busca del alma de las organizaciones

— Alberto Lavin y Alvaro Gaspar

Trascender/dejar un legado
(«propésito») puede ser
una fuerte motivaciéon de
la alta direccién (y mas

frecuentemente
de la propiedad) pero
¢hay sensibilidad real de la
direccioén o es lip service
(moda, pose, etc.)?

«... las empresas son sensibles.
No Io voy a dudar. Me gustaria que
la gente fuera importante. Es un
deseo. Pero si no pasas a la accion
se queda en agua de borrajasy.

(DIRECTOR DE ORGANIZACION)

«... estoy harto de ver paginas
web con misién-vision-valores. El
empleado dice que no sabe, que
no tiene ni idea. No lo conoce. Los
tinicos valores son trabajar como
un condenadoy.

(DIRECTOR DE ORGANIZACION)

— Los intangibles tienen una

gran importancia para las
organizaciones mercantiles

Las AA.PP.son
crecientemente sensibles
a algunos intangibles
(por €j. la sostenibilidad)

Mayor sensibilidad social,
tanto a nivel organizacional
como individual

« Por efecto de las
RR.SS. v los medios de
comunicacion

* Por el impacto de la llegada
de nuevas generaciones
al mercado laboral
(por ej. millennials)




Estudio cualitativo
En busca del alma de las organizaciones
— Alberto Lavin y Alvaro Gaspar
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La gestion eficaz de los intangibles — La gestiéon inadecuada de

Parece existir
unanimidad sobre

esta en la raiz de los resultados y
del valor

— Ayuda a crear ventaja
competitiva, sin que
necesariamente la combinaciéon
de intangibles sea similar en
los lideres (incluso dentro de la
misma industria o sector)

algunos intangibles (ej.la
cultura) incrementa los riesgos
de fracaso empresarial

«... una cultura cerrada y fuerte
puede ser peligrosa porque te
haga desconectar del entorno
(cuando éste esta cambiando)».
(CEO)

la elevada importancia
de gestionar bien
los intangibles

«... llevo muchos aros
trabajando con empresas del
IBEX e incluso en la misma
industria (banca, constructoras,
eléctricas, etc.). Cada uno de
los lideres es diferente del

otro en el mismo sector.

(CEO)

Existen otros riesgos de una (in)
adecuada gestién de intangibles
con impacto en los resultados

» Impacto sobre la actividad
comercial de la marca u otras
dimensiones de la reputacion

* Potencial sobrecoste en la
financiaciéon

» Mayor dificultad de atraccién o
gestion del talento

Nadie discute la importancia

de los intangibles (aunque
probablemente alguien insensible
a la cuestion no habria accedido a

— Incrementa el valor de los participar en este estudio)

activos tangibles
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En busca del alma de las organizaciones
Tradicién ° )

En la investigacion de \y

campo se mencionan
multiples intangibles, _

algunos con gran

relevancia potencial

Innovacion

en el resultado

organizativo

Intraemprendi-
miento/
iniciativa

Prestigio )
capacidad
ir a la extra

mile

Discrecion/
opacidad
Perseverencia/
C Obsesién por
constancia el cliente/

Flexibilidad e

Frecuencia de aparicién del concepto intangible en las entrevistas Excelencia

Vanguardismo/

visién futuro
‘N N N N N N N N
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Metodologia

del estudio
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. Muestreo hibrido:
Selecciéon segmentado

de la muestra multisectorial
y contacto

completado
por muestreo en
«bola de nievey»

Entrevista

Entrevista personal en
profundidad

Establecimiento
de categorias
analiticas y
conclusiones

Fijacion
de la muestra
en base al proceso
analitico
(grounded approach)

Sobre la base
de un cuestionario Duracion entre
semi-estructurado 1-2,5 horas
de diez preguntas

Potenciales
prescripciones
y areas de
exploracién/accion
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Cuestionario y empresas
participantes en el
estudio

¢Hay sensibilidad a la gestiéon de
los intangibles y al alma de las
organizaciones?

¢La gestion del alma de la organizacion
implica asumir que ésta es un ser vivo y
como tal estd compuesta por un principio
vital y por materia organica?

¢Existe sensibilidad a la gestién de la
mision (proposito)?

¢Se reflejan/se miden los intangibles en
los sistemas formales de la organizacién?

éSe conecta y construye la marca a partir
de los valores intangibles?

¢Se consideran los valores intangibles en
las estrategias de captacién y retencién
de talento?

¢ Ofrecen las empresas unos proyectos
ilusionantes que inspiren en el largo
plazo?

¢Coémo habria que concretar las
acciones de RSC para que los intangibles
impacten en la sociedad y conecten con
los valores de los diversos stakeholders?

¢Como lograr que los intangibles se
traduzcan en una cultura de innovacion?

¢ Como afecta la transformacion y
evolucioén tecnoldgica a la cultura, la
mision de la organizaciéon?

— Alberto Lavin y Alvaro Gaspar
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En el estudio participd una organizacion del sector salud que prefirio no ser mencionada.
Los logotipos de las empresas participantes estan colocados por riguroso orden alfabético.
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En busca del alma de las organizaciones
— Alberto Lavin y Alvaro Gaspar

Como entender este documento

En busca del alma de las organizaciones | brandSmith O 4 Estudio cualitativo sobre el alma de las organizaciones
y conclusiones generales

° @ Area de exploracién

1 ——
...las multinacionales
SENSIBILIDAD HACIA LA GESTION DE LOS INTANGIBLES y las grandes 1 losaf lent "
ot «... los anglosajones suelen tener orgullo . -
g;%?enliz:::(:;lée: de pertenencia a sus compaiiias e Key Flndlng
sensibles... y transmiten personalidad fuerte
de empresa; aqui noy. . . .
2 (DIRECTIVO CON EXPERIENCIA INTERNACIONAL) o Evidencias o causas raiz (para cada hallaZQO)

La gestion eficaz de intangibles © cCitas o ejemplos (asociados a cada evidencia)

depende de las caracteristicas ...pero puede verse |
afectada por ciertos 1 i i

d.e Cada empresa rasgos culturales «..alas 19.30 de la tarde empiezan e Impllc.aCanes (consecuen01as bara fas
geograficos que no a llegarme temas urgentes. Es una organizaciones de este hallazgo concreto)
presumen un especial falta de respeto. Es cultural. Hay
interés por la gestién cultura de ‘presentismo’ mas que de
de los intangibles hacerlo bien. Te boicotean si intentas

hacerlo de otro modoy.
(DIRECTIVO CON EXPERIENCIA INTERNACIONAL)

La sensibilidad
hacia la gestion
de intangibles
ha mejorado con «... ¢sensibles? Si, estamos en la parte de la

el tiempo pero sensibilidad, pero no en la ejecucién. Pero hemos
dlﬁere_ ent_re evolucionado mucho. De un tiempo a esta parte,
organizaciones... lo intangible pasa a formar parte del discurso

o del dialogoy.
(DIRECTOR DE MARKETING)

La sensibilidad La dimensién ... la velocidad de
hacia la gestion de geografica de la transicion de la
los intangibles esta empresa, el sector reflexion a la accion

mejorando y la cultura local
condicionan, en parte,
su evolucion y...
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El analisis de la
cuestion «del alma
organizativay en

las organizaciones
espanolas sugiere
algunas prioridades
para la alta direccion

Gestionar el alma de la
organizacioén es una tarea
estratégica compleja que requiere
una profesionalizacién especifica
de la alta direccién y del proceso
de gestion de intangibles
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1

Gestionar el alma
de la organizacién
es una tarea
estratégica
compleja que
requiere una
profesionalizacion
especifica de la
alta direccion y del
proceso de gestion
de intangibles

2

Una nueva RSC

y la innovacién
son prioridades
estratégicas
renovadas para la
alta direccién

3

La transformacién
digital es,
paradéjicamente,
una oportunidad
para la alta
direccién de utilizar
el talento como
fuente de ventaja
competitiva
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Estudio cualitativo

En busca del alma de las organizaciones
— Alberto Lavin y Alvaro Gaspar

1.1

La gestion de los intangibles
—campo que requiere mayor
delimitacion— es un area
estratégica de preocupacion para
las organizaciones espaiiolas

Los principios, valores y
comportamientos asociados a
la identidad de la organizacion
son los elementos intangibles
esenciales

1.2

La gestion de intangibles

(alma organizativa) es una
disciplina compleja y hay que
profesionalizarla con equipos

y herramientas adecuadas que
permitan gestionar ese alma de
la organizacion

La gestion de los atributos
intangibles de la organizacion es un
reto directivo de primer nivel

Las herramientas de medicion
son un area de mejora clara en la
gestion de lo intangible

La gestion eficaz de intangibles
depende de las caracteristicas de
cada empresa

Otros métodos disponibles para
evaluar los intangibles, como los
observatorios externos, son también
insuficientes

1.3.

La conexion entre el cuerpo y el
alma de la organizacién pasa por
la identificacion del individuo con
su organizacion, por lo que debe
gestionarse como un proceso de
cambio que incluya a las personas

Las organizaciones que implantan
con éxito la gestion de intangibles
tienen una marcada dualidad entre
«cuerpo y alma»

También es necesario reforzar otros
elementos como los equipos de
gestion y sus dinamicas de trabajo

Puede suscitar interés en toda

la organizacion pero su gestion
efectiva depende de la sensibilidad
de la alta direccion y del Consejo

La frecuencia de la medicion influye
directamente en la calidad de la
gestion directiva del intangible

Algunos aspectos, como cultura
y personas, son especialmente
complejos

Existen algunas formas de gestionar
lo intangible que, en ocasiones,
pasan por la formalizacion

del comportamiento y por la
observacion directa

La conexion entre los valores
intangibles y la marca depende,
entre otros factores, de la
identificacion de la misma con sus
stakeholders clave

Con frecuencia, falta un auténtico
proceso de gestion del cambio que
impacte en la gestion eficaz de los
intangibles

La dimension de la organizacion y su
sector de actividad influye también
en la conexion de los intangibles y la
marca con sus stakeholders

Algunas practicas de RR.HH. pueden
ser Utiles para difundir e implantar la
gestion de intangibles

Los recursos, la dedicacion y el
liderazgo directivo son condiciones
necesarias pero no suficientes para
unir efectivamente «el alma y la
materia» de la organizacion

2.1 La nueva RSC tiene una
relevancia estratégica y debe
pasar por la gestion socialmente
responsable («creacion de

valor compartido») y por una
comunicacion honesta de su
beneficio social

Existe la creciente necesidad
de una RSC como accion social
responsable porque existe una
demanda social que no esta
plenamente satisfecha

Aunque hay organizaciones
nacionales que han sido
consistentes en su RSC alin hay
rango de mejora respecto de otras
organizaciones multinacionales

Probablemente se ha abusado del
término RSC en la accion social y en
la comunicacion, lo que ha llevado
a una imagen empobrecida del
concepto

Parece necesario relanzar el
concepto RSC, posicionandolo del
modo adecuado y cambiando el
sentido de su comunicacion externa
como una actividad de «creacion de
valor social compartido» para todos
los stakeholders

2.2 La innovacion esta en la
agenda estratégica de todas las
organizaciones pero requiere
gestionar de forma eficaz
aspectos tangibles (ej. tecnologia)
e intangibles (ej. talento y
métodos) venciendo resistencias
culturales (ej. intolerancia al error)

No parece facil alcanzar una
definicion unica de la innovacion,
pero si hay absoluto acuerdo sobre
su criticidad

Algunos valores intangibles de la
organizacion pueden ser estimulo o
barrera para la innovacion, como lo
pueden ser también la dimension de
la organizacion y la pura regulacion

La innovacion requiere combinar
intangibles (gj. talento, método) y
tangibles (gj. la tecnologia), sobre
todo en sectores muy afectados hoy
por la revolucion digital

Aunque la serendipia juega un papel
importante, un enfoque sistematico
hacia la innovacion que incluya
adecuadamente a las personas
puede mejorar el resultado

3.1 Aunque la gestion del talento
tiene enormes implicaciones
en la percepcion externa, las
organizaciones no la usan como
fuente de ventaja competitiva

Las estrategias de captacion

del talento consideran solo
marginalmente los intangibles
de la organizacion, a pesar de su
importancia

En cualquier caso, es necesario
aplicar mas vision de marketing
hacia la fuerza de trabajo, dentro y
fuera de la organizacion

También es recomendable reforzar
el rol de los intangibles en la
elaboracion de estrategias de
retencion del talento (mantener la
propuesta de valor al empleado)

El interés sincero por las personas
puede establecer una diferencia
también con los clientes y otros
stakeholders

3.2 Hay que gestionar el alma

de la organizacion durante el
proceso de transformacion digital
porque éste tiene potenciales
implicaciones positivas sobre la
organizacion y las personas

La transformacion digital se percibe,

en principio, como una herramienta y
no como un fin en si misma (excepto
para las empresas tecnoldgicas)

Los nuevos modelos de negocio,
facilitados por la trasformacion
digital, imponen retos nuevos sobre
la gestion de los intangibles

La gestion adecuada del proceso
de cambio ayudara a que el reto de
la transformacion digital sea una
oportunidad y no una amenaza

La trasformacion digital también
implica retos notables para las
personas con efecto sobre el alma
de la organizacion, pero también
sobre sus resultados
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Valores comunes «...los valores de la empresa son los intangibles mas
que subyacen en importantes. Tienen su reflejo en la estrategia y la gestion
la organizacién/la de las personas. El intangible se hace tangible cuando
cultura la gente lo tiene presente todos los diasy.

(DIRECTOR DE MARKETING)

INTANGIBLES

«... para mi los intangibles son la parte mas esencial,

la raiz de una empresa, aquello en lo que se sustenta.
La raiz en que se apoya. Si se pudre, lo que hay por fuera
cae. Es como un iceberg, la parte que hay por debajo de la

comportamientos asociados superfici. Bs a parte emocional y humand de & empresa
a la identidad de la organizacion

son los elementos intangibles
esencilales

Los principios, valores y

Comportamientos «... es la intrahistoria de la organizacion que no forma
consistentes con parte del producto final. Lo que esta mas alla de los
la identidad o aspectos fisicos de aquello que vendemos u ofrecemos
propésito de la a nuestros potenciales clientes en el medio
organizacién que nos desarrollamosy.

(DIRECTOR DE COMUNICACION)

«... la coherencia entre lo que se dice y hacey.
(DIRECTOR GENERAL)

Los prlIlClplOS y «... lo intangible es la mlSlOn/VlSlén La manera de dar «... estilos y formas de hacer».
la mision estan un marco de referencia a la gente, a los colaboradores.
en el origen de La empresa se compone de personas.

la organizacién Se trata de cémo coordinar distintas almas. , ,

(DIRECTOR DE ESTRATEGIA)

(propésito) Ese es el intangible.
(CEO)

«... los tangibles en una empresa son su ubicaciéon

fisica, el producto, lo que puedes tocar. Las emociones, Parece necesario ... para poder
Aquello que no tocas, mas espiritual como las las relaciones y la profundizar en la establecer un marco
relaciones, la mision, la emocion y su trasmision, cultura impactan clasificacion de los referencial que
la imagen, el posicionamiento percibido por la en la percepcion intangibles... permita gestionarlos
sociedad... eso son los intangibles. Te pueden ver de la sociedad y en adecuadamente

distinto a lo que creesy. la identidad de la
(DIRECTOR DE MARKETING) empresa
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Estudio cualitativo

En busca del alma de las organizaciones
— Alberto Lavin y Alvaro Gaspar

1.1
1 La gestion de los intangibles
Gestionar el alma —campo que requiere mayor

, o delimitacion- es un area
de la organizacién estratégica de preocupacion para
es una tarea

las organizaciones espaiiolas
estratégica

Los principios, valores y
comportamientos asociados a
la identidad de la organizacion
son los elementos intangibles
esenciales

compleja que
requiere una
profesionalizacion
especifica de la

1.2

La gestion de intangibles

(alma organizativa) es una
disciplina compleja y hay que
profesionalizarla con equipos

y herramientas adecuadas que
permitan gestionar ese alma de
la organizacion

La gestion de los atributos
intangibles de la organizacion es un
reto directivo de primer nivel

Las herramientas de medicion
son un area de mejora clara en la
gestion de lo intangible

La gestion eficaz de intangibles
depende de las caracteristicas de
cada empresa

Otros métodos disponibles para
evaluar los intangibles, como los
observatorios externos, son también
insuficientes

1.3.

La conexion entre el cuerpo y el
alma de la organizacién pasa por
la identificacion del individuo con
su organizacion, por lo que debe
gestionarse como un proceso de
cambio que incluya a las personas

Las organizaciones que implantan
con éxito la gestion de intangibles
tienen una marcada dualidad entre
«cuerpo y alma»

También es necesario reforzar otros
elementos como los equipos de
gestion y sus dinamicas de trabajo

alta direccion y del
proceso de gestion
de intangibles

Puede suscitar interés en toda

la organizacion pero su gestion
efectiva depende de la sensibilidad
de la alta direccion y del Consejo

La frecuencia de la medicion influye
directamente en la calidad de la
gestion directiva del intangible

Algunos aspectos, como cultura
Y personas, son especialmente
complejos

Existen algunas formas de gestionar
lo intangible que, en ocasiones,
pasan por la formalizacion

del comportamiento y por la
observacion directa

La conexion entre los valores
intangibles y la marca depende,
entre otros factores, de la
identificacion de la misma con sus
stakeholders clave

Con frecuencia, falta un auténtico
proceso de gestion del cambio que
impacte en la gestion eficaz de los
intangibles

La dimension de la organizacion y su
sector de actividad influye también
en la conexion de los intangibles y la
marca con sus stakeholders

Algunas practicas de RR.HH. pueden
ser Utiles para difundir e implantar la
gestion de intangibles

Los recursos, la dedicacion y el
liderazgo directivo son condiciones
necesarias pero no suficientes para
unir efectivamente «el alma y la
materia» de la organizacion

2 2.1 La nueva RSC tiene una
relevancia estratégica y debe

pasar por la gestion socialmente

responsable («creacion de

valor compartido») y por una

comunicacion honesta de su

beneficio social

Una nueva RSC
y la innovacién
son prioridades

Existe la creciente necesidad
de una RSC como accion social
responsable porque existe una
demanda social que no esta
plenamente satisfecha

Aunque hay organizaciones
nacionales que han sido
consistentes en su RSC alin hay
rango de mejora respecto de otras
organizaciones multinacionales

estratégicas
renovadas para la
alta direccién

Probablemente se ha abusado del
término RSC en la accion social y en
la comunicacion, lo que ha llevado
a una imagen empobrecida del
concepto

Parece necesario relanzar el
concepto RSC, posicionandolo del
modo adecuado y cambiando el
sentido de su comunicacion externa
como una actividad de «creacion de
valor social compartido» para todos
los stakeholders

2.2 La innovacion esta en la
agenda estratégica de todas las
organizaciones pero requiere
gestionar de forma eficaz
aspectos tangibles (ej. tecnologia)
e intangibles (ej. talento y
métodos) venciendo resistencias
culturales (ej. intolerancia al error)

No parece facil alcanzar una
definicion unica de la innovacion,
pero si hay absoluto acuerdo sobre
su criticidad

Algunos valores intangibles de la
organizacion pueden ser estimulo o
barrera para la innovacion, como lo
pueden ser también la dimension de
la organizacion y la pura regulacion

La innovacion requiere combinar
intangibles (gj. talento, método) y
tangibles (gj. la tecnologia), sobre
todo en sectores muy afectados hoy
por la revolucion digital

Aunque la serendipia juega un papel
importante, un enfoque sistematico
hacia la innovacion que incluya
adecuadamente a las personas
puede mejorar el resultado

3 3.1 Aunque la gestion del talento
tiene enormes implicaciones

=z en la percepcion externa, las
L_a '_:ranSformaCIOn organizaciones no la usan como
digital es,

Las estrategias de captacion

del talento consideran solo
marginalmente los intangibles
de la organizacion, a pesar de su
importancia

En cualquier caso, es necesario
aplicar mas vision de marketing
hacia la fuerza de trabajo, dentro y
fuera de la organizacion

fuente de ventaja competitiva
paradéjicamente,
una oportunidad
para la alta
direccién de utilizar
el talento como
fuente de ventaja
competitiva

También es recomendable reforzar
el rol de los intangibles en la
elaboracion de estrategias de
retencion del talento (mantener la
propuesta de valor al empleado)

El interés sincero por las personas
puede establecer una diferencia
también con los clientes y otros
stakeholders

3.2 Hay que gestionar el alma

de la organizacion durante el
proceso de transformacion digital
porque éste tiene potenciales
implicaciones positivas sobre la
organizacion y las personas

La transformacion digital se percibe,

en principio, como una herramienta y
no como un fin en si misma (excepto
para las empresas tecnoldgicas)

Los nuevos modelos de negocio,
facilitados por la trasformacion
digital, imponen retos nuevos sobre
la gestion de los intangibles

La gestion adecuada del proceso
de cambio ayudara a que el reto de
la transformacion digital sea una
oportunidad y no una amenaza

La trasformacion digital también
implica retos notables para las
personas con efecto sobre el alma
de la organizacion, pero también
sobre sus resultados
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SENSIBILIDAD HACIA LA GESTION DE LOS INTANGIBLES

... las «... los anglosajones suelen tener orgullo
multinacionales de pertenencia a sus compafias
y las grandes y transmiten personalidad fuerte
organizaciones de empresa; aqui noy.
suelen ser mas (DIRECTIVO CON EXPERIENCIA INTERNACIONAL)
sensibles...

La gestion eficaz de intangibles

depende de las caracteristicas

de Cada empresa ... pero pueden verse «...alas 19.30 de la tarde empiezan
afectadas por ciertos a llegarme temas urgentes. Es una
rasgos culturales falta de respeto. Es cultural. Hay
geograficos que no cultura de 'presentismo’ mas que de
presumen un especial hacerlo bien. Te boicotean si intentas
interés por la gestion hacerlo de otro modoy.
de los intangibles (DIRECTIVO CON EXPERIENCIA INTERNACIONAL)

La sensibilidad

hacia la gestion

de intangibles «... ¢sensibles? Si, estamos en la parte de la
ha mejorado con sensibilidad, pero no en la ejecuciéon. Pero hemos
el tiempo pero evolucionado mucho. De un tiempo a esta parte,
difiere entre lo intangible pasa a formar parte del discurso

organizaciones... o del dialogo».
(DIRECTOR DE MARKETING)

La sensibilidad La dimension ... lavelocidad de
hacia la gestion de geografica de la transicion de la
los intangibles esta empresa, el sector reflexion a la accion

mejorando y la cultura local
condicionan, en parte,
su evolucion y...
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La gestion de los «... donde mayor sensibilidad existe

intangibles es . —cuando existe— es en la parte mas alta
generalmente mas de la pirdmidey.

el_evad_eg en la alta (DIRECTOR DE MARKETING)
direccion...

SENSIBILIDAD HACIA LA GESTION DE LOS INTANGIBLES

«... la direccion es sensible a los intangibles;
a la gestion de los intangibles es ya otra cosay.

Puede suscitar interés en
toda la organizaciéon pero su
geStién efeCtiva depende de la y también C.uando _«...apf';lrte de que me dedico a la gestion de los
ny mgm - . » existe un gobierno intangibles, yo creo que han pasado de no estar
sensibilidad de la alta direccion corporativo maduro ol 3565135 58 8610 1 poracedo
de referencia (MIEMBRO COMITE DIRECCION)

y del Consejo

interesado
«... con frecuencia el Consejo no entiende nada

de intangibles ni de marca,;
no son conscientes de su implicacion
en el resultado finaly.
(DIRECTIVO)

La sensibilidad «... en todas las organizaciones en las que , ,
al «almay existe he hecho encuestas llego a la conclusion
en toda la de que las personas de abajo en la organizacion
organizacion le dan mucha importancia al espiritu
de la empresay.
(DIRECTOR ORGANIZACION Y RR.HH.)

«... la gente de la organizacion, a cualquier nivel,
son los primeros embajadores de marca
de la organizacion, incluso en las redes socialesy.
(MIEMBRO COMITE DIRECCION)

Para todos los niveles | La capacidad de Los accionistas y el
de la organizacion «el | impactar en la gestion | Consejo son criticos
alma» es importante de los intangibles y en la importancia real

su evolucion depende, | que la organizacion
entre otros factores, confiere a la gestion
del nivel jerarquicoy | de los intangibles
del liderazgo ejercido
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COMPLEIJIDAD DE LA GESTION DE LOS INTANGIBLES

«... cada vez mas, vivimos en un mundo Las nuevas
de sensaciones. Los millennials se guian generaciones tienen
por las sensacionesy. nuevos valores, lo que

(DIRECTIVO MILLENNIAL) complica la gestién

hacia adentro y hacia
«...el pensamiento ha cambiado, fuera

la gente no hace planes a largo plazo.
Vive el momento. Demanda nuevos retos.

= Se quema. El factor aburrimiento
Y personasl Son espeCIalmente (muy de esta generacién) hace que todo
L tenga que ser mas inmediato. También
comple] os te hace adaptarte (ej. para gestionar
la rotacion). Es necesario hacer
un matching entre dénde estas
y dénde esté el trabajador. Disefar
organizaciones mas trasversales,

proyectos vs. silosy
(CEO)

Cada tipo de ‘ ‘

CUItur_a org aniz_ativa «... una cultura fuerte y cerrada ante el mismo hecho
reacciona de distinta piensa lo mismo. Una cultura abierta no garantiza

forma_ al entorno que todo el mundo piense lo mismoy.
cambiante =

Algunos aspectos, como cultura

El tipo de cultura N ECINIIEER Las resistencias
El propésito y los organizativa puede situaciones (en personales de la
valores de las determinar la crisis, crecimiento organizacion son mas
personas son dificiles «... 1a gente se hace valer por la informacion propension al cambio | alto, en procesos complejas de manejar

£ el oo e de que dispone v se muestra a la defensivay. y la trasformacion disruptivos) es mas porque tienen que
(DIRECTOR AREA DE ESTRATEGIA) dificil gestionar la ver con principios y
cultura, justo cuando | valores
mas critica es en el
resultado

que sus resistencias
son mas complejas
de gestionar
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Es complejo medir «... (la gestion de lo intangible) es una consecuencia.
intangibles como La explicacion de su importancia es retrospectiva.
la marca o la Es el resultado de algo que se ha ido construyendo.

cultura (CEO)

VALORAR LOS INTANGIBLES

«... la medicion de la intangibilidad
es inexacta y compleja»
(DIRECTOR DE ORGANIZACION)

La gestion de los atributos

«... lo intangible no se puede medir pero si

intangibles de la Org ani zaCién su consecuencia. Rotacion, clima, si atraes talento

y lo retienes. Puedes buscar medicionesy.

es un reto directivo de primer nivel

«... Todavia el perfil de los profesionales de estos La valoracion de
temas intangibles o de RSC no es el adecuadoy. los intangibles se

(DIRECTIVO RSC) complica por la falta

de experiencia afin de
«... Hay algunas empresas que encajan con esto y los directivos

tienen ganas de aterrizar las ideas. Y hay otras en las
que ni existe ni les importa.
(DIRECTOR MARKETING)

Es impreciso «... soy de la opinion de que en el
valorar los intangible orientado al comportamiento,
intangibles, por su la medicion siempre va a ser inexacta.
propia naturaleza RR.HH. se empefia en pasar la persona , ,
a numero (rotacién, potencial, evaluacion,
seleccidon/entrevista...)».
(DIRECTOR DE ORGANIZACION)

Aparentemente, ... puede existir ... no existen (o
aquellas ambiguedad causal estan en desarrollo)
organizaciones entre lo intangible y las estructuras

mas sensibles a los las consecuencias organizativas que

intangibles identifican | tangibles para el apoyen dicha gestion
la necesidad de negocio a la vez

formalizar su gestion, | que...

si bien...

pdg. — 56 pag. — 57



En busca del alma de las organizaciones | brandSmith O 4 Estudio cualitativo
En busca del alma de las organizaciones
— Alberto Lavin y Alvaro Gaspar

MEDICION DE LOS INTANGIBLES

Otras herramientas «... nos empefiamos en medir metros en litros

también evaluan y en usar medidas de otro tipo para esto
indirectamente y eso no puede ser.

aSpeCtOS intangibles, (MIEMBRO DE COMITE DE DIRECCION)

a veces con resultados

dispares «... hicimos una accion formativa. Sali6 fatal.
Pero las encuestas eran de 7 y 8.

La gente no cuenta la verdad y las encuestas,

Las herramientas de medicion G e
son un area de mejora clara
en la gestion de lo intangible 5y

No hay consenso sobre la utilidad y tipologia de las herramientas de
medicion, aunque aparentemente existen algunos medios utiles para
otros fines...

‘ ‘ sistemas de apreciacion y evaluacion, como los 360°, 180° o0 90°
la evaluacion del desempefio
la medicion de rotacion

Hay métricas o
herramientas

habituales que «... si me roban el talento desde sitios mejores

o donde estan los mejores talentos es que lo hago
bien; en el fondo es una escuela; es parte ... que proporcionan una vision indirecta de intangibles como:
del employer branding.

(DIRECTOR DE ORGANIZACION)

sirven de proxy para
evaluar algunos
intangibles

motivacion
compromiso
nivel de energia

Los diagnésticos
organizativos, culturales,

Mientras que otras herramientas de medicion...

encuestas de formacion,

«... hemos lanzado una auditoria de creencias de consultoria o _ _
Agi T : estudios de clima laboral,
con preguntas en clave estratégicay. auditoria y entrevistas ! ;
(DIRECTOR AREA DE ESTRATEGIA) de salida, arrojan buzon de sugerencias

visiones detalladas
aunque indirectas

... pueden aportar resultados sesgados 0 imprecisos
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MEDICION DE LOS INTANGIBLES

Algunos métodos
se aproximan a
una valoracién

«...laley de capitales inglesa va a imponer
que la empresa sea garante
de las expectativas de los grupos
de interés; esto es un gran cambioy. de determinados
(DIRECTIVO) intang ibles, pero con
un marcado sesgo
comercial

Otros meétodos disponibles

para evaluar los intangibles,
como los observatorios
externos, son también

«... hay una directiva europea de reporting
de informaciéon no financiera que nadie
sabe bien como acometer pero esta ahi

y tenemos que abordarla.

Los esquemas

de medicion de
intangibles no son atin
suficientes, a pesar de

n = = (DIRECTIVO) la creacion de grupos
lnSUﬁClenteS y foros especializados
y de la creciente
, , presién normativa

«... salvo sostenibilidad y dossier/memoria
de sostenibilidad en que lo hacemos tangible, Se atisba la Existen algunos Los observatorios
no reconozco que haya otros sitiosy. necesidad creciente métodos de medicion, | externos, los indices

No hay suficientes
estandares
de medicion

establecidos y
generalmente

aceptados

pdg. — 60

(DIRECTOR DE MARKETING CORPORATIVO Y RR.IL.)

de disponer
de métodos de
valoracion de
intangibles

en determinados
ambitos como la
marca, donde hay
observadores 0
analistas externos

que realizan
periodicamente
valoraciones
especificas de
marca para grandes
empresas

de reputacion y otros
rankings, incluso la
propia evaluacion

de proveedores 0
auditorias externas

y de otro tipo, como
la de asociaciones
sectoriales, son
métodos utilizados
para medir intangibles
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MEDICION DE LOS INTANGIBLES

La medicién y su
frecuencia son
aspectos relevantes,

pero aun mas
importante es la
actuacién

La frecuencia de la medicion
influye directamente en la calidad
de la gestion directiva del
intangible

«... ésas son las herramientas oficiales.

Yo abogo por la mejora continua. Trabajamos
todos los dias. Necesitamos medirlo todos
los dias. Esa intangibilidad tiene que ver con
procesos de comunicacion. La forma de medir
es la capacidad de comunicar.

Como en las redes sociales corporativas.
Hay un tema de actitudy.

(DIRECTOR DE ORGANIZACION)

La medicion de los
intangibles no suele

ser sistematica ni
continuada

Las herramientas
utilizadas para

la medicion de

los intangibles,
generalmente
creadas para otros
fines, condicionan
la frecuencia de
obtencion de datos
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«... lo que es basico es hacerlo, mas que
medirlo. Tienes que tener una definicion

estratégica sobre la base de una esencia,
de unos drivers (liderazgo, talento, etc.).

Luego tienes que demostrarlo a nivel tactico...

Es importante que un porcentaje alto
de la organizacion te dé una respuesta
parecida ante las mismas preguntas.
Funcionar como un todoy.

(CEO)

«Cuando estoy haciendo bien las cosas

no tengo que medirlo, lo sé. Es como cuando

estoy gordo, que ya ni me pesoy.

(CEO)

La novedad de la
disciplina y la falta
de datos historicos
provocan que
algunos ejecutivos
se enfoquen mas
a la accion que a
la medicion y su
frecuencia

No se puede mejorar
lo que no se controla;
no se puede controlar
lo que no se mide (*)

(*) Fuente: E. Deming
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La observacion directa «... ¢como mides la actitud?

del comportamiento Con la observacion. Como comunica,

parece 1til pero cémo actua o escribe un email.

implica mucho La observacién es comunicacion.

esfuerzo Sensaciones de una persona.

También de la comunicacién verbal,
no verbal, etc.».

Existen algunas formas de gestionar
lo intangible que, en ocasiones, 5y
pasan por la formalizacidon

del comportamiento y por la

observacion directa

Algunos sectores «... como evidenciar que se comunica bien,

pueden pretender que se gestiona un conflicto, etc. El impacto de la estandarizacion | La observacion del comportamiento

estandarizar Buscar evidencias a traves de la observacion. depende, entre otros, del sector de | puede apoyar la gestion de los

SR PEIE MBI &l BLEL IR D MGAIEAS G CUAmNIsEeIon. actividad y del area organizativa | intangibles

través de cddigos de Hay temas cuantitativos (métricas especificas

conducta de la industria) o 15 cartas de clientes En determinadas industrias, como Puede tener la limitacion del
dandote las graciasy. la farmacéutica, la ingenieria y sesgo de lo observado frente a lo
(DIRECTOR DE ORGANIZACION) otros sectores regulados puede no observado

ser factible No necesariamente identifica las
Esto es mas dificil 0 causas del comportamiento ni
contraproducente en sectores/ el grado de éxito de potenciales
areas de conocimiento o creativos acciones
Puede provocar una mejora en la
discrecionalidad y efectividad de
la accion directiva
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1.1
1 La gestion de los intangibles
Gestionar el alma —campo que requiere mayor

, o delimitacion- es un area
de la organizacién estratégica de preocupacion para
es una tarea

las organizaciones espaiiolas
estratégica

Los principios, valores y
comportamientos asociados a
la identidad de la organizacion
son los elementos intangibles
esenciales

compleja que
requiere una
profesionalizacion
especifica de la

1.2

La gestion de intangibles

(alma organizativa) es una
disciplina compleja y hay que
profesionalizarla con equipos

y herramientas adecuadas que
permitan gestionar ese alma de
la organizacion

La gestion de los atributos
intangibles de la organizacion es un
reto directivo de primer nivel

04

Estudio cualitativo

En busca del alma de las organizaciones
— Alberto Lavin y Alvaro Gaspar

Las herramientas de medicion
son un area de mejora clara en la
gestion de lo intangible

La gestion eficaz de intangibles
depende de las caracteristicas de
cada empresa

Otros métodos disponibles para
evaluar los intangibles, como los
observatorios externos, son también
insuficientes

1.3.

La conexion entre el cuerpo y el
alma de la organizacion pasa por
la identificacion del individuo con
su organizacion, por lo que debe
gestionarse como un proceso de
cambio que incluya a las personas

Las organizaciones que implantan
con éxito la gestion de intangibles
tienen una marcada dualidad entre
«cuerpo y alma»

También es necesario reforzar otros
elementos como los equipos de
gestion y sus dinamicas de trabajo

alta direccién y del
proceso de gestion
de intangibles

Puede suscitar interés en toda

la organizacion pero su gestion
efectiva depende de la sensibilidad
de la alta direccion y del Consejo

La frecuencia de la medicion influye
directamente en la calidad de la
gestion directiva del intangible

Algunos aspectos, como cultura
Y personas, son especialmente
complejos

Existen algunas formas de gestionar
lo intangible que, en ocasiones,
pasan por la formalizacion

del comportamiento y por la
observacion directa

La conexion entre los valores
intangibles y la marca depende,
entre otros factores, de la
identificacion de la misma con sus
stakeholders clave

Con frecuencia, falta un auténtico
proceso de gestion del cambio que
impacte en la gestion eficaz de los
intangibles

La dimension de la organizacion y su
sector de actividad influye también
en la conexion de los intangibles y la
marca con sus stakeholders

Algunas practicas de RR.HH. pueden
ser Utiles para difundir e implantar la
gestion de intangibles

Los recursos, la dedicacion y el
liderazgo directivo son condiciones
necesarias pero no suficientes para
unir efectivamente «el alma y la
materia» de la organizacion

2 2.1 La nueva RSC tiene una
relevancia estratégica y debe

pasar por la gestion socialmente

responsable («creacion de

valor compartido») y por una

comunicacion honesta de su

beneficio social

Una nueva RSC
y la innovacién
son prioridades

Existe la creciente necesidad
de una RSC como accion social
responsable porque existe una
demanda social que no esta
plenamente satisfecha

Aunque hay organizaciones
nacionales que han sido
consistentes en su RSC alin hay
rango de mejora respecto de otras
organizaciones multinacionales

estratégicas
renovadas para la
alta direccién

Probablemente se ha abusado del
término RSC en la accion social y en
la comunicacion, lo que ha llevado
a una imagen empobrecida del
concepto

Parece necesario relanzar el
concepto RSC, posicionandolo del
modo adecuado y cambiando el
sentido de su comunicacion externa
como una actividad de «creacion de
valor social compartido» para todos
los stakeholders

2.2 La innovacion esta en la
agenda estratégica de todas las
organizaciones pero requiere
gestionar de forma eficaz
aspectos tangibles (ej. tecnologia)
e intangibles (ej. talento y
métodos) venciendo resistencias
culturales (ej. intolerancia al error)

No parece facil alcanzar una
definicion unica de la innovacion,
pero si hay absoluto acuerdo sobre
su criticidad

Algunos valores intangibles de la
organizacion pueden ser estimulo o
barrera para la innovacion, como lo
pueden ser también la dimension de
la organizacion y la pura regulacion

La innovacion requiere combinar
intangibles (gj. talento, método) y
tangibles (gj. la tecnologia), sobre
todo en sectores muy afectados hoy
por la revolucion digital

Aunque la serendipia juega un papel
importante, un enfoque sistematico
hacia la innovacion que incluya
adecuadamente a las personas
puede mejorar el resultado

3 3.1 Aunque la gestion del talento
tiene enormes implicaciones

=z en la percepcion externa, las
L_a '_:ranSformaCIOn organizaciones no la usan como
digital es,

Las estrategias de captacion

del talento consideran solo
marginalmente los intangibles
de la organizacion, a pesar de su
importancia

En cualquier caso, es necesario
aplicar mas vision de marketing
hacia la fuerza de trabajo, dentro y
fuera de la organizacion

fuente de ventaja competitiva
paradéjicamente,
una oportunidad
para la alta
direccién de utilizar
el talento como
fuente de ventaja
competitiva

También es recomendable reforzar
el rol de los intangibles en la
elaboracion de estrategias de
retencion del talento (mantener la
propuesta de valor al empleado)

El interés sincero por las personas
puede establecer una diferencia
también con los clientes y otros
stakeholders

3.2 Hay que gestionar el alma

de la organizacion durante el
proceso de transformacion digital
porque éste tiene potenciales
implicaciones positivas sobre la
organizacion y las personas

La transformacion digital se percibe,

en principio, como una herramienta y
no como un fin en si misma (excepto
para las empresas tecnoldgicas)

Los nuevos modelos de negocio,
facilitados por la trasformacion
digital, imponen retos nuevos sobre
la gestion de los intangibles

La gestion adecuada del proceso
de cambio ayudara a que el reto de
la transformacion digital sea una
oportunidad y no una amenaza

La trasformacion digital también
implica retos notables para las
personas con efecto sobre el alma
de la organizacion, pero también
sobre sus resultados
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sector), que desaparecio por no respetar vivo con aspectos
sus valores. O empresa “Y", que era intangibles que
un proyecto muy atractivo, un grupo mantener, asociados
de amigos y cuando crecio se les fue a las personas y a la

de las manos. identidad organizativa
Son saltos que tienen sus caracteristicas.

Las organizaciones que implantan B Lo g
con éxito la gestion de intangibles
tienen una marcada dualidad 5y

entre «cuerpo y almay

La organizacion «... la organizacion es un ser vivo al que educar,
tiene una parte alimentar y promocionatr.

material observable Ensefiarle a cazar y a crecer.

como productos, El alma son personas, no son palabras.
emplazamientos Si no hay alma no creces. Se muere antes
fisicos, estructura cuando el alma empieza a perecer.

y plantilla (DIRECTOR DE ORGANIZACION)

La conexion de ... y particularmente ... en las que hay

lo tangible y lo relevante en que gestionar
intangible es critica algunas épocas de especificamente y
para la gestion de las | transformaciony en adaptar determinadas

organizaciones... distintas fases del dimensiones
ciclo de vida de las intangibles como
empresas valores y cultura
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La gestion interna «... people-centric Vs customer-centric.
de las personas es No se hace un buen trabajo para poner

esencial para la a la gente en el centroy.
marca, sobre todo en

CONEXION DE LOS INTANGIBLES CON LOS STAKEHOLDERS

(DIRECTOR DE ORGANIZACION)

organizaciones de

servicios e intensivas «... cada vez se considera mas como
en personas la decision afecta a la personay.
(DIRECTOR DE ORGANIZACION)

L.a conexion entre los valores

intangibles y la marca depende, 5y
entre otros factores, de la

identificacion de la misma con

sus stakeholders clave

«... al cliente se le maltrata. Hay que saber
escuchar. En este sector a veces te sorprendes.
Las grandes empresas del sector ponen
condiciones disuasorias para que no ‘uses’
sus servicios. Hay derecho de admision.
(DIRECTOR DE ORGANIZACIC'JN)

Las relaciones
con clientes y
proveedores pueden

estar afectadas
por el poder de
negociacién

Algunas organizaciones, con 0 Otras organizaciones, sin embargo,
sin una estructura especifica de no consiguen el equilibrio en todas
gestion de la marca, consiguen esas dimensiones, relevantes
la identificacion de empleados, para la gestion dptima de los

clientes, proveedores y intangibles, lo que debilita su
sociedad en su conjunto con su marca hacia el exterior
organizacion/marca: equilibrio de

stakeholders
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CONEXION DE LOS INTANGIBLES CON LOS STAKEHOLDERS

La dimension de la organizacion

y su sector de actividad influye
también en la conexion de los
intangibles y la marca con sus
stakeholders

«... el mercado identifica a Zara o Mercadona
pero qué pasa con el middle market?
Quiza los top of the class en cada industria
son los que mejor lo haceny.

(CEO)

La dimension de la
organizacion parece

una variable clave
en la gestion de la
marca
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Los valores «... seguramente es mas dificil vender
intangibles son intangibles en una gasolinera
importantes para que en el ambito de productos
todos los sectores, de consumo (pero no es imposible)y.
pero algunos son (DIRECTOR MARKETING)
mas «sensiblesy
«Vincular la marca de la empresa a otro tipo
de valores, para que en la mente
de la sociedad se vinculen ambos elementos,
€s una estrategia acertada
en la sociedad actualy.

(DIRECTOR DE INVESTIGACION)

La cuestion es cual es el sentido de la causalidad: si son grandes porque
gestionan bien la marca o al revés

Los valores intangibles son muy importantes en aquellas actividades
intensivas en personas, especialmente en aquellas que requieren alta
cualificacion

También en sectores en los que hay poca capacidad de diferenciacion
0 alta competencia

Incluso en los sectores industriales tradicionales estos valores
intangibles empiezan a ser relevantes porque permiten transmitir
mensajes diferentes al mercado y por tanto diferenciar el producto
y/0 la empresa
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CONEXION DEL ALMA CON LA MATERIA

Los recursos, la dedicacion y el

liderazgo directivo son condiciones
necesarias pero no suficientes para
unir efectivamente «el alma y la
materia» de la organizacion

Conectar los valores
de la organizacion
con la marca

€S un proceso
costoso y complejo

«... dificil construir marca sin intangibles
y sin inversiéon (hay gente que no invierte
en publicidad, pero se puede comunicar
de muy distintas maneras)».
(DIRECTOR)

que requiere de
la tenacidad y
persistencia de la
alta direccion...
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... yde un liderazgo
consciente y
responsable

«... son necesarias dos facetas del liderazgo
para impulsar empresas (socialmente
responsables y con alma); liderazgo
consciente y responsable. Cuando se conecta
el circulo virtuoso de confianza, reputacion,
gobernanza el proceso se realimenta
para bien (o para mal si no tenemos
el liderazgo correcto)y.

(DIRECTOR RELACIONES INSTITUCIONALES)

«... hemos hecho un video corporativo para
uso interno y externo (...) transmite conceptos
claros. El video es publico. Esta en la web.

Y tiene que estar en la cabeza de cada
persona. Tenemos que conseguir que todo
el mundo lo vea. Es un caso claro
de transmision de valores
corporativos internamente.

(CEO)

El apoyo real y sostenido de la alta direccion al proceso de gestion
de los intangibles es esencial por:

la inversion economica

el tiempo necesario para consolidar un intangible

el desarrollo de las capacidades necesarias de los mandos medios
y de la calidad directiva

la comunicacion comprometida en todas direcciones
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«Hagan la prueba, pregunten en frio Incorporar los aspectos

a cualquier directivo de una empresa: intangibles a la agenda
épor qué y para qué existe su empresa? estratégica con
[No sabra responder]». estructuras y equipos
(DIRECTOR RR HH.) mas especializados

en la gestién de
intangibles

También es necesario reforzar v b |
otros elementos como los equipos

de gestion y sus dinamicas

de trabajo

Desarrollar el

conocimiento interno
a todos los niveles, «... esto es un lio sobrevenido para los CEOs;

particularmente ellos de lo que saben es de cuadrar numeros
al nivel de la alta y que les salga; la gestion de los intangibles
direccién y el es algo nuevo que no conoceny
Consejo (MIEMBROS COMITE DIRECCION)

La gestion eficaz de intangibles requiere mayor profesionalizacion...

... y de la creacion y desarrollo de equipos especializados en la gestion
de intangibles...

... que ganen prestigio interno y externo

... dentro de las estructuras organizativas tradicionales o en nuevas
estructuras
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PROCESO DE GESTION DEL CAMBIO

Con frecuencia, falta un auténtico

proceso de gestion del cambio
que impacte en la gestion eficaz
de los intangibles

Establecer las
actividades y
herramientas

adecuadas de difusion
y comunicacion del
proceso

«... tenemos una especie de red social
interna que nos pone al dia de todo tipo
de eventos de la organizacion y en relacion
a la marca y su impacto en el exterior,
también hay un boletin, etc.;
ademas vamos muy de la mano del area
de Personas en estos temasy.
(DIRECCI()N DE MARKETING)

«... en las comparnias tiene que haber
dinamizadores, influenciadores (ahora tan
de moda) para que ese deseo de arriba

Crear un lenguaje
comun e identificar los
equipos impulsores

se despliegue, empape a la organizacion.
Hay una misién pensada y una que las ideas y principios
se ejecuta. Y luego la percibida. de la gestiéon de los
Pero es la misma en las tres fases”. intangibles
(DIRECTOR DE ORGANIZACION)

de la implantacién de

Disefiar un plan «... si ese manual no se asocia a un plan

de implantacion, de despliegue, formacion, comunicacion,

incluyendo dinamizadores, etc. se queda en el manual

los incentivos del jefe. Pasa en muchos temas, incluso en lo

adecuados estratégico, no solo en aspectos de personas.

No se trata sélo de transmitir el alma
con comunicados corporativosy.

(DIRECTOR DE ORGANIZACION)

La gestion del cambio suele serun | ... por lo que es necesario
proceso complejo y lento... identificar y desarrollar acciones

de corto plazo y quick wins que lo
promuevan y lo aceleren
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PRACTICAS DE RR.HH.

Algunas practicas de RR.HH.

pueden ser utiles para difundir
e implantar la gestion de
intangibles

«...el alma sirve como referencia
y como referencia a ejecutar. Si los
empleados no sienten los colores,
la mision, la vision, los valores,
hay algo que les falta; algo que no
tienen. Entonces ni lo perciben ni lo
transmiten. La empresa entonces es
la suma de muchas almas.
Es la suma de trozos. No es un
escaparate de muchas cosas.
Se tiene que demostrar
(para que sea creible)y.
(DIRECTOR DE ORGANIZACION)

pdg. — 80

«... la vision econdémica sélo, es
insuficiente o miope. Si eres la
mejor empresa para tu cliente y tu
empleado, probablemente habra
resultados; probablemente si hay
foco en el empleado, lo habra en el
cliente y habré equilibrio con los
distintos stakeholders. Se trabaja

poco en los aspectos de sucesiony.

(DIRECTOR DE RR.IL)

La incorporacién de
personas alineadas
con el cambio
pretendido

Los planes de
sucesion y de

carrera en linea
con las metas
perseguidas

La desvinculacion
de aquellos que no
crean o no encajen
en el proyecto (o
que no pueden
cambiar a tiempo)

Es esencial tener
solidos procesos de en la base de la

RR.HH...

La movilidad interna
para mejorar la
satisfaccién y el
ajuste al puesto

La formacién y

la comunicacion
«boca a orejay»
como via para
«difundir» nuevos
valores y cultura

Capacidades

y politicas de
RR.HH. en linea
con los objetivos
perseguidos para
la gestion de los
intangibles

La evaluacién y
la compensacion
alineada con los
resultados y con
las expectativas

... porque estan ... y permiten alinear

los comportamientos

identificacion del
individuo con su
organizacion...
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|

Gestionar el alma
de la organizacién
es una tarea
estratégica
compleja que
requiere una
profesionalizacion

especifica de la
alta direccién y del
proceso de gestion
de intangibles

2

Una nueva RSC

y la innovacién
son prioridades
estratégicas
renovadas para la
alta direccién

3

La transformacién
digital es,
paradéjicamente,

una oportunidad
para la alta
direccién de utilizar
el talento como
fuente de ventaja
competitiva
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1.1

La gestion de los intangibles
—campo que requiere mayor
delimitacion— es un area
estratégica de preocupacion para
las organizaciones espaiiolas

Los principios, valores y
comportamientos asociados a
la identidad de la organizacion
son los elementos intangibles
esenciales

1.2

La gestion de intangibles

(alma organizativa) es una
disciplina compleja y hay que
profesionalizarla con equipos

y herramientas adecuadas que
permitan gestionar ese alma de
la organizacion

La gestion de los atributos
intangibles de la organizacion es un
reto directivo de primer nivel

Las herramientas de medicion
son un area de mejora clara en la
gestion de lo intangible

La gestion eficaz de intangibles
depende de las caracteristicas de
cada empresa

Otros métodos disponibles para
evaluar los intangibles, como los
observatorios externos, son también
insuficientes

1.3.

La conexion entre el cuerpo y el
alma de la organizacion pasa por
la identificacion del individuo con
su organizacion, por lo que debe
gestionarse como un proceso de
cambio que incluya a las personas

Las organizaciones que implantan
con éxito la gestion de intangibles
tienen una marcada dualidad entre
«cuerpo y alma»

También es necesario reforzar otros
elementos como los equipos de
gestion y sus dinamicas de trabajo

Puede suscitar interés en toda

la organizacion pero su gestion
efectiva depende de la sensibilidad
de la alta direccion y del Consejo

La frecuencia de la medicion influye
directamente en la calidad de la
gestion directiva del intangible

Algunos aspectos, como cultura
Y personas, son especialmente
complejos

Existen algunas formas de gestionar
lo intangible que, en ocasiones,
pasan por la formalizacion

del comportamiento y por la
observacion directa

La conexion entre los valores
intangibles y la marca depende,
entre otros factores, de la
identificacion de la misma con sus
stakeholders clave

Con frecuencia, falta un auténtico
proceso de gestion del cambio que
impacte en la gestion eficaz de los
intangibles

La dimension de la organizacion y su
sector de actividad influye también
en la conexion de los intangibles y la
marca con sus stakeholders

Algunas practicas de RR.HH. pueden
ser Utiles para difundir e implantar la
gestion de intangibles

Los recursos, la dedicacion y el
liderazgo directivo son condiciones
necesarias pero no suficientes para
unir efectivamente «el alma y la
materia» de la organizacion

2.1 La nueva RSC tiene una
relevancia estratégica y debe
pasar por la gestion socialmente
responsable («creacion de

valor compartido») y por una
comunicacion honesta de su
beneficio social

Existe la creciente necesidad
de una RSC como accion social
responsable porque existe una
demanda social que no esta
plenamente satisfecha

Aunque hay organizaciones
nacionales que han sido
consistentes en su RSC atn hay
rango de mejora respecto de otras
organizaciones multinacionales

Probablemente se ha abusado del
término RSC en la accion social y en
la comunicacion, lo que ha llevado
a una imagen empobrecida del
concepto

Parece necesario relanzar el
concepto RSC, posicionandolo del
modo adecuado y cambiando el
sentido de su comunicacion externa
como una actividad de «creacion de
valor social compartido» para todos
los stakeholders

2.2 La innovacion esta en la
agenda estratégica de todas las
organizaciones pero requiere
gestionar de forma eficaz
aspectos tangibles (ej. tecnologia)
e intangibles (ej. talento y
métodos) venciendo resistencias
culturales (ej. intolerancia al error)

No parece facil alcanzar una
definicion unica de la innovacion,
pero si hay absoluto acuerdo sobre
su criticidad

Algunos valores intangibles de la
organizacion pueden ser estimulo o
barrera para la innovacion, como lo
pueden ser también la dimension de
la organizacion y la pura regulacion

La innovacion requiere combinar
intangibles (gj. talento, método) y
tangibles (gj. la tecnologia), sobre
todo en sectores muy afectados hoy
por la revolucion digital

Aunque la serendipia juega un papel
importante, un enfoque sistematico
hacia la innovacion que incluya
adecuadamente a las personas
puede mejorar el resultado

3.1 Aunque la gestion del talento
tiene enormes implicaciones

en la percepcion externa, las
organizaciones no la usan como
fuente de ventaja competitiva

Las estrategias de captacion

del talento consideran solo
marginalmente los intangibles
de la organizacion, a pesar de su
importancia

En cualquier caso, es necesario
aplicar mas vision de marketing
hacia la fuerza de trabajo, dentro y
fuera de la organizacion

También es recomendable reforzar
el rol de los intangibles en la
elaboracion de estrategias de
retencion del talento (mantener la
propuesta de valor al empleado)

El interés sincero por las personas
puede establecer una diferencia
también con los clientes y otros
stakeholders

3.2 Hay que gestionar el alma

de la organizacion durante el
proceso de transformacion digital
porque éste tiene potenciales
implicaciones positivas sobre la
organizacion y las personas

La transformacion digital se percibe,

en principio, como una herramienta y
no como un fin en si misma (excepto
para las empresas tecnoldgicas)

Los nuevos modelos de negocio,
facilitados por la trasformacion
digital, imponen retos nuevos sobre
la gestion de los intangibles

La gestion adecuada del proceso
de cambio ayudara a que el reto de
la transformacion digital sea una
oportunidad y no una amenaza

La trasformacion digital también
implica retos notables para las
personas con efecto sobre el alma
de la organizacion, pero también
sobre sus resultados
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DIAGNOSTICO DE LOS ENTREVISTADOS SOBRE LA RSC

Existe la creciente necesidad

de una RSC como accioén social

responsable en respuesta a una
demanda social no plenamente

satisfecha

«... en este pais falta respeto
a esa gente que emprende
y/o que triunfay.
(DIRECCION DE ORGANIZACION)
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— Alberto Lavin y Alvaro Gaspar

«... N0 somos cainitas pero
si que solo decimos lo malo,
como si el halago debilitaray.

(CEO)

Se abre un nuevo ... que la vincule ... yque ponga en
campo de accion para | no solo con el valor la accion social

la RSC...

cumplimiento implicita y explicita de

normativo sino con las empresas
la demanda social
latente...
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«...se ha abusado un poco del término.
Sino hacias eso no eras respetable y tenias
un lugar en la sociedad. Piensa en cual
es tu misién y si eso incide en tu mision.
Sino, no lo hagasy.
(DIRECTOR DE MARKETING)

Aparentemente el COHCthO RSC «... he trabajado evaluando las acciones

de RSC de sociedades del IBEX y del FTSE100
y estaban sobre todo centrados en maximizar
la rentabilidad de comunicacion de las
acciones RSC y minimizar su coste;
no era un buen ejemplo, la verdad”.
(DIRECTOR GENERAL)

tiene una imagen empobrecida por
el abuso del término en la accion
social y en la comunicacion

«... las empresas grandes han perdido
a veces esa conexion con el objetivo social
de la organizacién y eso ha generado mala
imagen de la RSC».
(DIRECTOR DE ORGANIZACIO'N)

«... en RSC se ha cometido un error.

En una excusa para el marketing. No habia
un sustrato de 'nosotros hacemos esto bien
porque tenemos que hacerlo bien'

y lo contamos. No, al revés: 'vamos a hacer
esto para contarlo’. Y eso no es».

(DIRECCION DE MARKETING)

Demasiado foco, al ... N0 siempre ... y Sin conviccion
menos en el pasado, conectando con social real
en el puro coste de la esencia de la

las acciones y en el organizacion...
box ticking...
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Menciones de los entrevistados:

Algunas de las antiguas Cajas de Ahorro

BANKIA
LA CAIXA

Gigantes de la distribucion
INDITEX

Aunque hay organizaciones
nacionales que han sido Electricas
consistentes en su RSC aun hay
rango de mejora respecto de otros comprometidos por su bropio in socil
referentes internacionales

CARITAS
ONCE

«... hice una comparativa de empresas aqui e
internacionales y tenemos 20 afios de retraso
en RSC con otras grandes multinacionales
internacionales.

(DIRECTOR GENERAL)

Es fundamental que la empresa se integre naturalmente en la sociedad
como un ente socialmente responsable

Las acciones de RSC son una oportunidad para su comunicacion...

... pero pueden ser un riesgo si no se manejan adecuadamente

La RSC parece un area clara de mejora en muchas empresas grandes
y también en las PYMEs

pag. — 88 pag. — 89



En busca del alma de las organizaciones | brandSmith O 4 Estudio cualitativo
En busca del alma de las organizaciones
— Alberto Lavin y Alvaro Gaspar

«... la siguiente responsabilidad social de la organizacion
REPOSICIONAR LA RSC con animo de lucro es la obtencion de beneficio, para no
requerir ayuda externay.
(DIRECTOR GENERAL)

«...ha de integrarse la actividad de RSC en todos los
procesos de la organizacion. No es un problema 's6lo
corporativo’ o de un area concreta de la organizacion, sino
que afecta a toda la organizaciony.

(DIRECTOR DE RR.IL.)

Parece necesario relanzar Y «... esa actividad RSC ha de establecer la relacion

de la organizacién con todos sus grupos de interés o
stakeholders»
(DIRECTOR DE RSC Y CALIDAD)

posicionar la RSC, cambiando
el Sentido de su comunicaCién «... hay que creer en ellas y no hacerlo sélo por moda

0 por obligacion. La autenticidad y el trabajo profundo

hacia la «creacion de valor social T e e Fseverar v e

(DIRECTOR ORGANIZACION)

compartido» por los stakeholders

«... no te coges a la bandera de la RSC,;
no lo comunicamos, pero no lo ocultamos.
El que quiera puede verlo en la memoriay.

(CEO)

«...no anunciar o usar como herramienta pura
de marketing; que se convierta naturalmente
en algo 'asociado’ a la marcay.
(DIRECTOR GENERAL)

«... la RSC no es un factor diferenciador y en
lo demas tampoco estoy seguro de que forme
parte de los intangibles. Es una forma de retorno
a la sociedad, aunque no aporte capacidad
de diferenciacion. Lo que haga tiene que estar
asociado al alma de la organizaciony.
(CEO) La nueva directiva ... que obliga a ... Y puede
de divulgacion determinadas convertirse en una
de informacion empresas a publicar oportunidad para
no financiera anualmente un para reposicionar la
(2014/95/EU) informe sobre RSC alineada con los

configura un nuevo los impactos ASG valores intangibles de
escenario europeo (ambientales, la empresa

de transparencia sociales y de buen

empresarial... gobierno)...
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Gestionar el alma
de la organizacién
es una tarea
estratégica
compleja que
requiere una
profesionalizacion

especifica de la
alta direccién y del
proceso de gestion
de intangibles

2

Una nueva RSC

y la innovacién
son prioridades
estratégicas
renovadas para la
alta direccién

3

La transformacién
digital es,
paradéjicamente,
una oportunidad
para la alta
direccién de utilizar
el talento como
fuente de ventaja
competitiva
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1.1

La gestion de los intangibles
—campo que requiere mayor
delimitacion— es un area
estratégica de preocupacion para
las organizaciones espaiiolas

Los principios, valores y
comportamientos asociados a
la identidad de la organizacion
son los elementos intangibles
esenciales

1.2

La gestion de intangibles

(alma organizativa) es una
disciplina compleja y hay que
profesionalizarla con equipos

y herramientas adecuadas que
permitan gestionar ese alma de
la organizacion

La gestion de los atributos
intangibles de la organizacion es un
reto directivo de primer nivel

Las herramientas de medicion
son un area de mejora clara en la
gestion de lo intangible

La gestion eficaz de intangibles
depende de las caracteristicas de
cada empresa

Otros métodos disponibles para
evaluar los intangibles, como los
observatorios externos, son también
insuficientes

1.3.

La conexion entre el cuerpo y el
alma de la organizacion pasa por
la identificacion del individuo con
su organizacion, por lo que debe
gestionarse como un proceso de
cambio que incluya a las personas

Las organizaciones que implantan
con éxito la gestion de intangibles
tienen una marcada dualidad entre
«cuerpo y alma»

También es necesario reforzar otros
elementos como los equipos de
gestion y sus dinamicas de trabajo

Puede suscitar interés en toda

la organizacion pero su gestion
efectiva depende de la sensibilidad
de la alta direccion y del Consejo

La frecuencia de la medicion influye
directamente en la calidad de la
gestion directiva del intangible

Algunos aspectos, como cultura
Y personas, son especialmente
complejos

Existen algunas formas de gestionar
lo intangible que, en ocasiones,
pasan por la formalizacion

del comportamiento y por la
observacion directa

La conexion entre los valores
intangibles y la marca depende,
entre otros factores, de la
identificacion de la misma con sus
stakeholders clave

Con frecuencia, falta un auténtico
proceso de gestion del cambio que
impacte en la gestion eficaz de los
intangibles

La dimension de la organizacion y su
sector de actividad influye también
en la conexion de los intangibles y la
marca con sus stakeholders

Algunas practicas de RR.HH. pueden
ser Utiles para difundir e implantar la
gestion de intangibles

Los recursos, la dedicacion y el
liderazgo directivo son condiciones
necesarias pero no suficientes para
unir efectivamente «el alma y la
materia» de la organizacion

2.1 La nueva RSC tiene una
relevancia estratégica y debe
pasar por la gestion socialmente
responsable («creacion de

valor compartido») y por una
comunicacion honesta de su
beneficio social

Existe la creciente necesidad
de una RSC como accion social
responsable porque existe una
demanda social que no esta
plenamente satisfecha

Aunque hay organizaciones
nacionales que han sido
consistentes en su RSC atn hay
rango de mejora respecto de otras
organizaciones multinacionales

Probablemente se ha abusado del
término RSC en la accion social y en
la comunicacion, lo que ha llevado
a una imagen empobrecida del
concepto

Parece necesario relanzar el
concepto RSC, posicionandolo del
modo adecuado y cambiando el
sentido de su comunicacion externa
como una actividad de «creacion de
valor social compartido» para todos
los stakeholders

2.2 La innovacion esta en la
agenda estratégica de todas las
organizaciones pero requiere
gestionar de forma eficaz
aspectos tangibles (ej. tecnologia)
e intangibles (ej. talento y
métodos) venciendo resistencias
culturales (ej. intolerancia al error)

No parece fécil alcanzar una
definicion unica de la innovacion,
pero si hay absoluto acuerdo sobre
su criticidad

Algunos valores intangibles de la
organizacion pueden ser estimulo o
barrera para la innovacion, como lo
pueden ser también la dimension de
la organizacion y la pura regulacion

La innovacion requiere combinar
intangibles (ej. talento, método) y
tangibles (gj. la tecnologia), sobre
todo en sectores muy afectados hoy
por la revolucion digital

Aunque la serendipia juega un papel
importante, un enfoque sistematico
hacia la innovacion que incluya
adecuadamente a las personas
puede mejorar el resultado

3.1 Aunque la gestion del talento
tiene enormes implicaciones

en la percepcion externa, las
organizaciones no la usan como
fuente de ventaja competitiva

Las estrategias de captacion

del talento consideran solo
marginalmente los intangibles
de la organizacion, a pesar de su
importancia

En cualquier caso, es necesario
aplicar mas vision de marketing
hacia la fuerza de trabajo, dentro y
fuera de la organizacion

También es recomendable reforzar
el rol de los intangibles en la
elaboracion de estrategias de
retencion del talento (mantener la
propuesta de valor al empleado)

El interés sincero por las personas
puede establecer una diferencia
también con los clientes y otros
stakeholders

3.2 Hay que gestionar el alma

de la organizacion durante el
proceso de transformacion digital
porque éste tiene potenciales
implicaciones positivas sobre la
organizacion y las personas

La transformacion digital se percibe,

en principio, como una herramienta y
no como un fin en si misma (excepto
para las empresas tecnoldgicas)

Los nuevos modelos de negocio,
facilitados por la trasformacion
digital, imponen retos nuevos sobre
la gestion de los intangibles

La gestion adecuada del proceso
de cambio ayudara a que el reto de
la transformacion digital sea una
oportunidad y no una amenaza

La trasformacion digital también
implica retos notables para las
personas con efecto sobre el alma
de la organizacion, pero también
sobre sus resultados
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ventaja competitiva y condiciona el negocio
futuro de una organizaciony.
(MIEMBRO DEL COMITE DE DIRECCION)

«...es algo urgente, sobre todo en lo
relacionado con el cambio digital,

No parece facil alcanzar una peromo slo en ese &bl
definicion unica de la innovacion, ... 1a Innovacin puede inducir otros
pero si hay absoluto acuerdo ooy
sobre su criticidad

«... se confunde innovacién con creatividad, y los procesos
de innovacion deben ser estructurados, deben tener
retorno. Hay que entender qué es innovacion,

y comunicarlo. Tener tus procesos y tu seguimiento
de KPI's-. Tienes que crear la infraestructura para que
surja la chispa. Hay que creer en ella y comunicarla bieny.

(DIRECTOR GENERAL ESTRATEGIA Y RECURSOS CORPORATIVOS)

El concepto de innovacion es comiin a todos los sectores, pero su
desarrollo y criticidad difiere entre ellos

La innovacion puede ser la causa del cambio y de la evolucion de

«... hay mas marketing que realidad. Innovacion es que algunos intangibles y, en ocasiones, del «<alma» de la organizacion
tu propuesta de valor resuelva algo no resuelto o previsto.
Innovacién evolutiva no es innovaciéony. Se identifica como una de las principales fuentes de ventaja (desventaja)
(MIEMBRO DEL COMITE DE DIRECCION) competitiva por su capacidad de diferenciacion...
«...sin valores intangibles no innovas. Tiene valores.» ... por lo que su perdurabilidad y el tiempo de respuesta al mercado son
(DIRECTOR ASOCIADO) fundamentales
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ESTIMULOS Y BARRERAS A LA INNOVACION

Algunos valores intangibles de la

organizacion pueden ser estimulo o

barrera para la innovacién, como lo

pueden ser también la dimension de
la organizacion y la regulaciéon
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«... el estilo del management es fundamental
para fomentar la innovaciéony.
(DIRECTOR DE MARKETING)

«... en la innovacién hay algo muy importante
que es la gestion del cambio. La gente tiene
miedo del cambio. Normal en el ser humano.
Te puede gustar, pero provoca miedo porque
solo sabras después si es bueno o malo. El miedo
dificulta cambio. El manejo del cambio depende
como la organizacién y las personas lo faciliteny.
(DIRECTORA DE MARKETING)

O 4 Estudio cualitativo
En busca del alma de las organizaciones

— Alberto Lavin y Alvaro Gaspar

«... en empresas nuevas es mas facil,
lo ves mas claro. No tienen un legado.
Lo dificil es inocular eso en la gran
organizacion sin destrozar el dia a dia
del negocioy.

(CEO)

«... es muy dificil innovar en el sector.
En Espana hay un proteccionismo

muy grande.

(DIRECTOR DE ESTRATEGIA CORPORATIVA)

La innovacion Algunos factores
depende tanto de culturales pueden
factores internos tener un importante
como externos impacto en la
innovacion

Otros factores como
la disponibilidad
de recursos y la

regulacion pueden

ayudar al proceso
innovador o
dificultarlo
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.
«... creo que los intangibles se pueden

convertir en innovacion claramente. El mayor
freno a la innovacién puede ser el excesivo
anclaje a la tecnologia y el desarrolloy.
(DIRECTOR DE MARKETING)

La Innovacién requiere combinar

intangibles y tangibles, sobre todo
en sectores muy afectados por la
trasformacion digital

«... muchas organizaciones no sabemos nada
de nuestra gente; ni qué saben, ni qué les interesay.
(DIRECCION DE ORGANIZACION)

«... percibo que una de las cosas mas motivantes para
la gente es la innovacion, los circulos. Hacer las cosas
mejor (procesos, cadenas productivas) funciona mejor
con un personal mas comprometido.
(DIRECTOR GENERAL)

Tanto la conexion del ... como las ... como la

«... es una gran asignatura pendiente de las empresas modelo de innovacion | motivaciones de propension al riesgo,
espaml??- La Orgilmzacm? de la empl’tesa- No se con los intangibles las personas, su la tolerancia al error

SIS BT, MO EREpEtion Selifisis; Salies fundamentales de la | bienestar, la gestion | y los sistemas de

Sise acepta el fracaso Yy se actua en proyectos . 0 n d | t | t | d
y no por silos, la semilla creativa puede salir organizacion... elta e_n 0 ye recompensa, p_ue en
de cualquier sitio. aprendizaje, entre tener un gran impacto
(CEO) otros... en la innovacion

pag. — 98 pag. — 99



En busca del alma de las organizaciones

En busca del alma de las organizaciones | brandSmith O 4 Estudio cualitativo E
— Alberto Lavin y Alvaro Gaspar

SRR SoUestEly wls e OTEE «...A diferencia de lo que la gente piensa,

una cultura de innovacioén exitosa
se basa en organizaciones, procesos y
plataformas de decision
muy estructurados
y planificados, y esperar que surja
y prenda la chispa de la innovaciony.

Aunque la serendipia’® juega un

papel importante, un enfoque
sistematico hacia la innovacion
puede mejorar el resultado

(*) Hallazgo inesperado pero afortunado

«...Ja innovacién debe ser un proceso: la ventaja
competitiva es una consecuencia.

(CEO)
La innovacion, como otras disciplinas de investigacion y desarrollo,
requiere rigor, planificacion y, en ocasiones, suerte
Sera necesario gestionar elementos que eventualmente puedan afadir
«... aveces el fracaso de la innovacion grados de rigidez al sistema...
es estar demasiado pegado
a la tecnologiay. ... como la tecnologia y los mecanismos de seguimiento, dinamizacion
(DIRECTOR GENERAL) y med|C|6n

... para asegurarse la optimizacion del proceso
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1.1

La gestion de los intangibles
—-campo que requiere mayor
delimitacion— es un area
estratégica de preocupacion para
las organizaciones espaiiolas

Los principios, valores y
comportamientos asociados a
la identidad de la organizacion
son los elementos intangibles
esenciales

1.2

La gestion de intangibles

(alma organizativa) es una
disciplina compleja y hay que
profesionalizarla con equipos

y herramientas adecuadas que
permitan gestionar ese alma de
la organizacion

La gestion de los atributos
intangibles de la organizacion es un
reto directivo de primer nivel

Las herramientas de medicion
son un area de mejora clara en la
gestion de lo intangible

La gestion eficaz de intangibles
depende de las caracteristicas de
cada empresa

Otros métodos disponibles para
evaluar los intangibles, como los
observatorios externos, son también
insuficientes

1.3.

La conexion entre el cuerpo y el
alma de la organizacion pasa por
la identificacion del individuo con
su organizacion, por lo que debe
gestionarse como un proceso de
cambio que incluya a las personas

Las organizaciones que implantan
con éxito la gestion de intangibles
tienen una marcada dualidad entre
«cuerpo y alma»

También es necesario reforzar otros
elementos como los equipos de
gestion y sus dinamicas de trabajo

Puede suscitar interés en toda

la organizacion pero su gestion
efectiva depende de la sensibilidad
de la alta direccion y del Consejo

La frecuencia de la medicion influye
directamente en la calidad de la
gestion directiva del intangible

Algunos aspectos, como cultura
Y personas, son especialmente
complejos

Existen algunas formas de gestionar
lo intangible que, en ocasiones,
pasan por la formalizacion

del comportamiento y por la
observacion directa

La conexion entre los valores
intangibles y la marca depende,
entre otros factores, de la
identificacion de la misma con sus
stakeholders clave

Con frecuencia, falta un auténtico
proceso de gestion del cambio que
impacte en la gestion eficaz de los
intangibles

La dimension de la organizacion y su
sector de actividad influye también
en la conexion de los intangibles y la
marca con sus stakeholders

Algunas practicas de RR.HH. pueden
ser Utiles para difundir e implantar la
gestion de intangibles

Los recursos, la dedicacion y el
liderazgo directivo son condiciones
necesarias pero no suficientes para
unir efectivamente «el alma y la
materia» de la organizacion

2.1 La nueva RSC tiene una
relevancia estratégica y debe
pasar por la gestion socialmente
responsable («creacion de

valor compartido») y por una
comunicacion honesta de su
beneficio social

Existe la creciente necesidad
de una RSC como accion social
responsable porque existe una
demanda social que no esta
plenamente satisfecha

Aunque hay organizaciones
nacionales que han sido
consistentes en su RSC atn hay
rango de mejora respecto de otras
organizaciones multinacionales

Probablemente se ha abusado del
término RSC en la accion social y en
la comunicacion, lo que ha llevado
a una imagen empobrecida del
concepto

Parece necesario relanzar el
concepto RSC, posicionandolo del
modo adecuado y cambiando el
sentido de su comunicacion externa
como una actividad de «creacion de
valor social compartido» para todos
los stakeholders

2.2 La innovacion esta en la
agenda estratégica de todas las
organizaciones pero requiere
gestionar de forma eficaz
aspectos tangibles (ej. tecnologia)
e intangibles (ej. talento y
métodos) venciendo resistencias
culturales (ej. intolerancia al error)

No parece fécil alcanzar una
definicion unica de la innovacion,
pero si hay absoluto acuerdo sobre
su criticidad

Algunos valores intangibles de la
organizacion pueden ser estimulo o
barrera para la innovacion, como lo
pueden ser también la dimension de
la organizacion y la pura regulacion

La innovacion requiere combinar
intangibles (ej. talento, método) y
tangibles (gj. la tecnologia), sobre
todo en sectores muy afectados hoy
por la revolucion digital

Aunque la serendipia juega un papel
importante, un enfoque sistematico
hacia la innovacion que incluya
adecuadamente a las personas
puede mejorar el resultado

3.1 Aunque la gestion del talento
tiene enormes implicaciones

en la percepcion externa, las
organizaciones no la usan como
fuente de ventaja competitiva

Las estrategias de captacion

del talento consideran solo
marginalmente los intangibles
de la organizacion, a pesar de su
importancia

En cualquier caso, es necesario
aplicar mas vision de marketing
hacia la fuerza de trabajo, dentro y
fuera de la organizacion

También es recomendable reforzar

el rol de los intangibles en la
elaboracion de estrategias de
retencion del talento (mantener la
propuesta de valor al empleado)

El interés sincero por las personas
puede establecer una diferencia
también con los clientes y otros
stakeholders

3.2 Hay que gestionar el alma

de la organizacion durante el
proceso de transformacion digital
porque éste tiene potenciales
implicaciones positivas sobre la
organizacion y las personas

La transformacion digital se percibe,

en principio, como una herramienta y
no como un fin en si misma (excepto
para las empresas tecnoldgicas)

Los nuevos modelos de negocio,
facilitados por la trasformacion
digital, imponen retos nuevos sobre
la gestion de los intangibles

La gestion adecuada del proceso
de cambio ayudara a que el reto de
la transformacion digital sea una
oportunidad y no una amenaza

La trasformacion digital también
implica retos notables para las
personas con efecto sobre el alma
de la organizacion, pero también
sobre sus resultados
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CAPTACION DE TALENTO E INTANGIBLES

«... el talento es el intangible del futuro.
Hay tortas (por el talento) y salarios
que no tienen ni pies ni cabeza.

No hay middle market.

(MIEMBRO DEL COMITE DE DIRECCION)

Las estrategias de captacion

del talento consideran solo
marginalmente los intangibles
de la organizacion, a pesar

de su importancia

«... no seleccionas el talento por los valores.

La secuencia de seleccion es: conocimiento, ‘s ~
) . La captacion de talento depende mucho de la compaiia y de factores
competencias, valores, proposito. En los puestos

S 6la ke CREEEGTN ot oo e Gomn como la cultura, la dimension y de la situacion del entorno (crisis,

mismo foco. El propoésito comun en todos ladosy. escasez de talento...)
(DIRECTIVO)

El encaje del talento es esencial, pasa por la comunion (que no siempre
se alcanza) con determinados valores culturales

Algunas organizaciones utilizan de modo efectivo los valores como

«... algunas grandes marcas y algunas «filtro» esencial en el proceso de seleccion
tecnoldgicas consiguen un plus de conexion

del empleado con la organizacién que incrementa
Su compromiso.

En ocasiones, faltan las herramientas adecuadas para valorar el
encaje, lo que puede derivar en problemas posteriores como ruptura de
expectativas, ambiente o motivacion

(DIRECTOR GENERAL)
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FIDELIZACION DEL TALENTO E INTANGIBLES «.. recuerdo las encuestas de clima que

todos pensamos en dinero (como una
variable clave) pero luego ocupaba el
quinto lugar (o el tercero o cuarto).
Temas como reconocimiento, desarrollo,
conexion interna, etc. son muchas veces
mas importantes para la gente.

También es recomendable reforzar
el rOl de los intangibles en la «... la gente no se va de las organizaciones,

se va de sus jefesy.

elaboracion de estrategias de
retencion del talento (mantener la et e e
de nuestro entorno— que pueden llegar a

propueSta d.e Valor al empleadO) dificultar la atraccién de dicho talento...».

(DIRECTOR DE INVESTIGACION)

«... la gente no se mueve por el dinero
sOlo; se mueve por otras cosas como
la identificacion de la empresa, el proyecto,
lo que le rodeay.
(DIRECTOR AREA RR.HH.)

«... una parte de la traduccion de los intangibles
a la gestion del talento es para consumo interno;
para transmitir valores corporativos internamente
y que todo el mundo tenga conceptos claros
y comunes en la cabezay.

(CEO)
«Con el 27% de los trabajadores en estos Algunos sectores y/o empresas Las herramientas de gestion como
momentos buscando activamente otras cuentan con politicas de el re-skilling, los cambios de area
alternativas laborales, es preciso cambiar de fidelizacion del talento que y la movilidad, la carrera local 0
paradigma y empezar a pensar en términos de consideran los intangibles, como global, las politicas de diversidad
organizaciones que ‘enamoran’ al talento como el estilo de direccion, la cultura, y la rotacion, facilitan la retencion,
una via efectiva para captar un recurso escaso. la marca, el conocimiento o la incluso en situaciones de escasez
(DIRECTOR DE INVESTIGACION) seguridad de talento o ante la rutina o

frustracion del empleado
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«... en USA algunos programadores de Java
excepcionales tienen un Jerry Maguire’ © porque
los colocan en los mejores proyectos. Una especie
de representantes de profesionales

para gente muy brillante.
(DIRECTOR RR.HH.)

«... hicimos un estudio de mercado identificando

En cualquier caso, es necesario prcticas de retencién relovantes y las ompresas

decian que las tenian y los empleados que no:

aplicar més ViSién de marketing Es un enorme problema de percepcion; hay que

vender internamente 1o que se hacey.

h a Cia la fuerza de tra b aj O y de ntro (DIRECTOR DE INVESTIGACION)
y fu e ra d. e la O rga niza C i 6 n égfgg‘m‘gﬁ;ﬁeémffﬁ o6, agente de promocitn de deportistas en la pelicula del mismo titulo dirigida

«... aplicar una gestiéon especifica y particularizar
el desarrollo de gente excepcional.
(DIRECTOR DE RR.HH.)

«... la verdad es que ahora las organizaciones estan
despistadas: los nuevos empleados no quieren
un coche o0 una casa, por lo que no son sensibles
«... convertir a los empleados a las propuestas de valor tradicionalesy
en ‘brand fanatics’, (DIRECTIVO RR.HH.)
comunicadores de la marcay.
(DIRECCION DE MARKETING)

Segmentar las En ocasiones, Los proyectos
politicas de RR.HH. promover la identidad | ilusionantes (sean for
puede, tanto y la marca de profit o pro bono) son

fortalecer la marca empleador refuerza la | también excelentes
de empleador, como atraccion y retencion | herramientas de
mejorar la percepcion | del talento atraccion de talento
del cliente
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GESTION DEL TALENTO COMO FACTOR DE IDENTIDAD . L
dedicacion estable a ver a algunas

personas clave que se van a incorporar
a la organizaciony.
(DIRECTIVO)

«... y ¢las politicas de RR.HH. sitian
de modo adecuado a las personas
‘en el centro'?».

(DIRECTOR DE ORGANIZACION)

El interés sincero por las personas

puede establecer una diferencia
también con los clientes y otros
stakeholders

«Son muy escasas las organizaciones
que colocan a la persona en el centro
de la decision de negocio.
(DIRECTOR ORGANIZACION)

«... se conocen aspectos formales
—-nivel de inglés, numero de hijos, estado
civil- pero, ¢existe conocimiento de
aspectos clave —-motivacién, competencias,
intereses— en determinadas decisiones
—-movilidad, expatriacion, ascensos—?».
(CEO)

«... RR.HH. ha sido back-office
y no front-office y por eso
no ha contribuido lo suficiente
con el conocimiento del empleadoy.
(DIRECTOR DE ORGANIZACION)

El mercado identifica ... Sino también por ... que incentiva,
las compaiias no otros intangibles, entre otros, a aquellos
solo por sus marcas 0 | como la forma de clientes, empleados

sus productos... gestionar a las y potenciales
personas... candidatos que
comparten esos
valores
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1.1

La gestion de los intangibles
—-campo que requiere mayor
delimitacion— es un area
estratégica de preocupacion para
las organizaciones espaiiolas

Los principios, valores y
comportamientos asociados a
la identidad de la organizacion
son los elementos intangibles
esenciales

1.2

La gestion de intangibles

(alma organizativa) es una
disciplina compleja y hay que
profesionalizarla con equipos

y herramientas adecuadas que
permitan gestionar ese alma de
la organizacion

La gestion de los atributos
intangibles de la organizacion es un
reto directivo de primer nivel

Las herramientas de medicion
son un area de mejora clara en la
gestion de lo intangible

La gestion eficaz de intangibles
depende de las caracteristicas de
cada empresa

Otros métodos disponibles para
evaluar los intangibles, como los
observatorios externos, son también
insuficientes

1.3.

La conexion entre el cuerpo y el
alma de la organizacion pasa por
la identificacion del individuo con
su organizacion, por lo que debe
gestionarse como un proceso de
cambio que incluya a las personas

Las organizaciones que implantan
con éxito la gestion de intangibles
tienen una marcada dualidad entre
«cuerpo y alma»

También es necesario reforzar otros
elementos como los equipos de
gestion y sus dinamicas de trabajo

Puede suscitar interés en toda

la organizacion pero su gestion
efectiva depende de la sensibilidad
de la alta direccion y del Consejo

La frecuencia de la medicion influye
directamente en la calidad de la
gestion directiva del intangible

Algunos aspectos, como cultura
Y personas, son especialmente
complejos

Existen algunas formas de gestionar
lo intangible que, en ocasiones,
pasan por la formalizacion

del comportamiento y por la
observacion directa

La conexion entre los valores
intangibles y la marca depende,
entre otros factores, de la
identificacion de la misma con sus
stakeholders clave

Con frecuencia, falta un auténtico
proceso de gestion del cambio que
impacte en la gestion eficaz de los
intangibles

La dimension de la organizacion y su
sector de actividad influye también
en la conexion de los intangibles y la
marca con sus stakeholders

Algunas practicas de RR.HH. pueden
ser Utiles para difundir e implantar la
gestion de intangibles

Los recursos, la dedicacion y el
liderazgo directivo son condiciones
necesarias pero no suficientes para
unir efectivamente «el alma y la
materia» de la organizacion

2.1 La nueva RSC tiene una
relevancia estratégica y debe
pasar por la gestion socialmente
responsable («creacion de

valor compartido») y por una
comunicacion honesta de su
beneficio social

Existe la creciente necesidad
de una RSC como accion social
responsable porque existe una
demanda social que no esta
plenamente satisfecha

Aunque hay organizaciones
nacionales que han sido
consistentes en su RSC atn hay
rango de mejora respecto de otras
organizaciones multinacionales

Probablemente se ha abusado del
término RSC en la accion social y en
la comunicacion, lo que ha llevado
a una imagen empobrecida del
concepto

Parece necesario relanzar el
concepto RSC, posicionandolo del
modo adecuado y cambiando el
sentido de su comunicacion externa
como una actividad de «creacion de
valor social compartido» para todos
los stakeholders

2.2 La innovacion esta en la
agenda estratégica de todas las
organizaciones pero requiere
gestionar de forma eficaz
aspectos tangibles (ej. tecnologia)
e intangibles (ej. talento y
métodos) venciendo resistencias
culturales (ej. intolerancia al error)

No parece fécil alcanzar una
definicion unica de la innovacion,
pero si hay absoluto acuerdo sobre
su criticidad

Algunos valores intangibles de la
organizacion pueden ser estimulo o
barrera para la innovacion, como lo
pueden ser también la dimension de
la organizacion y la pura regulacion

La innovacion requiere combinar
intangibles (ej. talento, método) y
tangibles (gj. la tecnologia), sobre
todo en sectores muy afectados hoy
por la revolucion digital

Aunque la serendipia juega un papel
importante, un enfoque sistematico
hacia la innovacion que incluya
adecuadamente a las personas
puede mejorar el resultado

3.1 Aunque la gestion del talento
tiene enormes implicaciones

en la percepcion externa, las
organizaciones no la usan como
fuente de ventaja competitiva

Las estrategias de captacion

del talento consideran solo
marginalmente los intangibles
de la organizacion, a pesar de su
importancia

En cualquier caso, es necesario
aplicar mas vision de marketing
hacia la fuerza de trabajo, dentro y
fuera de la organizacion

También es recomendable reforzar
el rol de los intangibles en la
elaboracion de estrategias de
retencion del talento (mantener la
propuesta de valor al empleado)

El interés sincero por las personas
puede establecer una diferencia
también con los clientes y otros
Stakeholders

3.2 Hay que gestionar el alma

de la organizacion durante el
proceso de transformacion digital
porque éste tiene potenciales
implicaciones positivas sobre la
organizacion y las personas

La transformacion digital se percibe,

en principio, como una herramienta y
no como un fin en si misma (excepto
para las empresas tecnoldgicas)

Los nuevos modelos de negocio,
facilitados por la trasformacion
digital, imponen retos nuevos sobre
la gestion de los intangibles

La gestion adecuada del proceso
de cambio ayudara a que el reto de

la transformacion digital sea una
oportunidad y no una amenaza

La trasformacion digital también
implica retos notables para las
personas con efecto sobre el alma
de la organizacion, pero también
sobre sus resultados
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PERCEPCION SOBRE LA TRANSFORMACION DIGITAL

La transformacion digital se

percibe, en principio, como una
herramienta y no como un fin
en si misma (excepto para las
empresas tecnologicas)

«... si hoy hablas de innovacion tiene que ver
con la transformacion digital. O estas pensando
en tu modelo digital o no estas hablando
de la innovacioén. La innovacion se esta
olvidando en las organizaciones.
(DIRECTOR RSC, COMUNICACION Y RR.HH.)
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«... si consiguen el fin, tu compania
desaparece. El reto de las companias
que cambian su proposito
es el cambio culturaly.
(DIRECTOR DE RSCY CALIDAD)

La innovacion en ... puede servir de
determinados herramienta para
procesos asociados motivar a clientes o

a la transformacion empleados...
digital, como la
gamificacion...

.... impulsando
determinados
comportamientos
(ej. colaborativos,
exploratorios y de
toma de riesgo, etc.)
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TRASFORMACION DIGITAL Y GESTION DEL CAMBIO LA - . . .
la transformacion digital sino la resistencia

a la transformacion digital la principal amenazay.
(DIRECTOR DE AREA)

«... la gestidon del conocimiento sera
fundamental. Las cosas hoy dia van
muy deprisa. Rapidez lleva a error.

La geStién adecuada del prcceso Error a aprendizaje.

(DIRECTOR DE MARKETING)

de cambio ayudara a que el
reto de la transformacion digital
sea una oportunidad y no una e o e ey

en la industria farmacéutica y puede ir
por detras en otras situaciones
como con los smart contracts.
(CEO)

amenaza

«... todo el mundo habla de IT; no pasara nada.

La revolucion energética serd mas importantey. La transformacion digital esta afectando a empresas e individuos a
(MIEMBRO COMITE DIRECCION) través de gran variedad de tecnologias (blockchain, inteligencia artificial,
loT, big data, ...) con potencial para alterar multiples sectores...
«... lo mas importante es el proceso de cambio
mas que el cambio concreto asociado ... esta cambiando la arena competitiva con la aparicion de nuevos
a la tecnologia. entrantes...

(VARIAS ENTREVISTAS)

... ademas de servir como nuevo canal o apertura de nuevas lineas de
negocio que contribuyan a la mejora del posicionamiento

Pero tiene riesgos como la desintermediacion, la excesiva dependencia
de infraestructuras criticas y la ciberseguridad, por ejemplo el fraude o
robo de datos masivos de empresas, empleados y clientes
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NUEVOS MODELOS DE NEGOCIO Y GESTION DE INTANGIBLES

«No hay margen para no ser
coherente ahora; porque todo es mas
transparente y si no eres auténtico,
el mercado te machaca.

(CEO)

Los nuevos modelos de negocio,

facilitados por la trasformacion
digital, imponen retos nuevos sobre
la gestion de los intangibles

“... el boom de la transformacién digital
esta decantando dos tipos de empresas
desde el punto de vista de su reaccion
al cambio; empresas solidas y liquidas.
Las solidas tienen presupuestos, sistemas,
etc. mas rigidos; las liquidas reaccionan
de forma mas fluida”.
(CEO)

«... la gestion de la interrelacion entre
cultura y transformacioén es otro reto:
El proceso de cambio cultural es un aspecto
fundamental de la transformacioén digital
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y una adaptacion eficaz puede ser fuente
de ventaja competitiva o
una 'losa’ para competir.
(DIRECTOR)

Nuevos procesos de
trasformacion de las
organizaciones que
estan cambiando
tanto la tipologia de

los intangibles como
su ponderacion por
parte de empresas e
individuos (clientes y
empleados)

La resiliencia
organizativa sera,

por tanto, critica para
afrontar la adaptacion
de forma eficiente

Algunas
organizaciones
empiezan a transmitir
estos cambios a
través de su marca

y de sus politicas

ESG (Environmental,
Social, Governance)
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PERSONAS Y EL ALMA DE LA ORGANIZACION

La trasformacion digital también

implica retos notables para las
personas con efecto sobre el alma
de la organizacion, pero también
sobre sus resultados

«... esta persona quiere ser presidente, éste quiere
flexibilidad, ésta... cada uno, una propuesta de
valor. Al menos, conocerlo. Tenemos que pensar
(ué va a pasar con esta persona, ser claros.
(CEO)

«... lo digital se percibe como una amenaza.
Cambio cultural con esa carga de negatividad
por la destruccion de empleo.
(DIRECTORA DE MARKETING)
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«... no sacamos fruto a las herramientas
tecnolodgicas que tenemosy.
(DIRECTOR DE AREA)

«... el colectivo de las personas tiene
que compartir valores que hagan
que funcione. La tecnologia sin personas
no basta y no basta sin personas
que compartan un alma. La gestion
de intangibles es un elemento clavey.
(CEO)

«... la gente piensa que van
a destruir puestos de trabajo.
La idea es mejorar
y hacer mas eficaces
los procesosy.
(DIRECTORA DE MARKETING)

Afrontar la
incertidumbre
derivada de la
trasformacion
digital y los cambios
requerira de

nuevas habilidades
de liderazgo y
compromiso (por
ejemplo, diversidad,
gestion remota de
equipos)

La necesidad de las
organizaciones de
encontrar formas
de alinearse con las
nuevas demandas
de la sociedad
probablemente
implicara cambios
hacia modelos mas
colaborativos

Todo ello

hara emerger
oportunidades, pero
también amenazas,
que dificilmente se
vislumbran todavia
(por ejemplo, impacto
de la inteligencia
artificial en el
empleo)
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PROLOGO

«Como torbellinos

de polvo levantados
por el viento,

los seres vivos giran
en torno a si mismos,
arrastrados por

el gran soplo

de la viday.

Bergson
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El alma de las organizaciones
— Javier Fernandez Aguado

En tiempos de incertidumbre como los actuales, en los
que diversos sectores de la economia estan sufriendo
transformaciones notables, resulta particularmente
audaz hablar del Alma de las Organizaciones.
Pareceria a muchos que en estas circunstancias hay
que limitarse a una visién pragmatica y crematistica de
la vida, y de sus diversas actividades, particularmente
si son mercantiles o financieras.

En el retador texto que el lector tiene entre las manos,
sin embargo, se propone que es precisamente la

falta de Alma lo que conduce a las organizaciones al
derrumbadero. El profesor Fernandez Aguado, que
acaba de recibir en Estados Unidos el Premio Peter
Drucker 2008 a la Innovacién en Management, vuelve
a presentarse —es su costumbre- como ese bizarro
pensador que tantas gratas sorpresas nos ha deparado
en los ultimos tres lustros.

Con la combinacién de su profundo conocimiento

del funcionamiento actual de las organizaciones con
el de docenas de instituciones de otras épocas va
desgranando la importancia de que las personas no
sean deshumanizadas por estructuras sin espiritu.
Asi, se atreve a plantear que los Templarios, por poner
un ejemplo que conoce en detalle, no desaparecieron
en realidad en el afio 1307, cuando el rey Felipe el
Hermoso incauté sus propiedades, sino en 1291 cuando
—tras la pérdida de Acre- esos monjes-guerreros
perdieron el verdadero sentido de su quehacer y por
tanto del compromiso.

La Caixa ha procurado ser desde los comienzos una
organizacion con Alma. Precisamente una de sus
ultimas lineas de comunicaciéon con sus clientes ha
sido recordar «El alma de la Caixa, su Obra Social».
Quiza también por este motivo, el pensamiento del
profesor Fernandez Aguado cuadra tan bien con lo
que procuramos Vivir en esta casa al servicio de todos
los ciudadanos, y por supuesto también de nuestros
clientes internos.

Cuando se tiene en cuenta el Alma de una organizacion,

el comportamiento se modifica hacia actitudes mas
profundas y exigentes que si el modelo elegido fuese
el de una mera maquina que precisa dar resultados. El

Alma reclama particulares exigencias a los directivos,
y también a los demas stakeholders.

Uno de los temas en los que mas insiste el autor de este
ensayo es la necesidad de alimentar la ilusién. Asegura
que al igual que cuando el entusiasmo se difunde en

las organizaciones, se multiplican actuaciones valiosas,
constructivas y de riesgo, la desilusion provoca tristeza
colectiva, desanimo, paralizacion... Esos sentimientos
suelen plasmarse en lo que denomina rutinas
paralizantes, que son la consecuencia de razonamientos
en circulo, incapaces de aportar novedad.

Asi —-insiste—, se encuentran organizaciones en las

que las labores de formacién no son sino glosa de

lo ya glosado por otros, que se limitaron, a su vez, a
repetir lo que alguien pensoé tiempo atras. Lo mas
triste es que aquello en algun momento tuvo realmente
fuerza, pero en el presente se ha convertido en mera
reproduccioén de afirmaciones en las que nadie cree y
que a nadie mueven. Son mas bien lugares comunes
cuando debieron ser verdaderos valores propulsores
de iniciativas.

Las ilusiones —reitera Fernandez Aguado- son
esenciales para vivir, aunque no lo sean si alguien se
limita a durar.

Pensador profundo y comunicador reiteradamente
invitado en paises de todos los continentes, estoy
convencido de que este nuevo trabajo del profesor
Fernandez Aguado alcanzara el eco que merece. Para
la Caixa, es un placer contribuir a la difusién de lo
que ha venido a denominarse Escuela Espafiola del
Management, de la que el autor de este estudio es sin
duda uno de sus maximos adalides.

No me queda sino reiterar mi felicitacién al autor de
estas interesantes reflexiones, que a tantos pueden
ayudar a profundizar en sus actitudes vitales,
adoptando una visién mas profunda y también
optimista del entorno.

Fernando Moroy Hueto
Director de Desarrollo de Negocio de la Caixa
D.T. Comunidad de Madrid
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Introduccion

El estudio de las organizaciones a lo largo de la historia pone de
manifiesto enormes paralelismos entre ellas. He tenido ocasiéon de
contrastar este fendmeno al investigar con detalle instituciones tan
dispares como la Grecia clasica, el Imperio romano, los Templarios,
la Compafiia de Jesus, el Cluny o entidades mercantiles, politicas,
administraciones publicas, e instituciones religiosas o financieras
contemporaneas. En el fondo, independientemente de lo que uno
venda, o de las ideas que se propugnen, las organizaciones estan
formadas por personas, y éstas reaccionan de manera semejante
con independencia de coordenadas histéricas y espaciales. Las
mayores diferencias no se producen en funcién de la cronologia,
sino de los paradigmas conductuales a los que se remitan personal
y/o colectivamente.

En el siglo IV a. d. C., Aristoteles, en «Etica a Nicomacoy (editorial
LID) proponia que sin un modelo adecuado resulta muy arduo,
cuando no imposible, definir senderos adecuados. Siglos después
Niestzsche resumiria el pensamiento aristotélico en una expresion
que hizo fortuna: quien tiene los porqués encuentra los comos.

En las siguientes paginas deseo mostrar cémo la presencia o no de
un Alma en las organizaciones marca la diferencia entre la vida y
la muerte de las mismas. A diferencia de las personas, que cuando
pierden el espiritu fallecen de inmediato, algunas organizaciones
pueden seguir actuando con aparente normalidad durante un
periodo. Asi, se da el caso —conozco algunos- de organizaciones-
momias que dan impresion de salud, pero... es s6lo aparente.
Procuraré mostrarlo con ejemplos tanto del pasado como del
presente.

Afortunadamente son multiples las organizaciones que gozan de
buena salud, porque sus almas son vigorosas. Gracias al estupendo
nivel profesional y personal de multitud de directivos, la situaciéon
de un grandisimo numero de instituciones publicas y privadas es
ejemplar. Solo considerar el numero de listados que se realizan

en cada pais para analizar los best place to work (los mejores
lugares para trabajar) es de por si estimulante. Muchos directivos
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estan empenados en el disefio y mantenimiento de ambitos donde
trabajar sea también un medio de que quienes alli lo hacen se
realicen plenamente como personas, en la medida en que a ellos les
corresponde facilitar ese objetivo.

Sucede también que segun algunos -los cinicos: gente con
conocimiento e ilusiones languidecidos— nada puede ser cambiado.
He encontrado organizaciones, y directivos, cuyo lema existencial
pareceria ser abstine et sustine: no pienses y sigue adelante.
Quienes asi se comportan conducen a sus instituciones a vidas
anémicas, donde quien aporta ideas, innovacioéon, propuestas de
mejora... es encaminado al ostracismo. Pensar es —en esos lugares—
inaceptable: el gran pecado capital es sefialar senderos para la
mejora.

Ciertos directivos y algunos profesores universitarios —-no
demasiados por suerte— se limitan a asumir en su existencia y

en sus discursos la glosa de lo ya glosado, y repiten lo mil veces
repetido. No deberian —por pura dignidad- pretender que quienes

si investigan y aportan presten atencién a sus criticas ayunas

de fundamentos. A veces, vendrian ganas de indicarles a esos
perezosos plagiadores: «con la grande polvareda perdimos a don
Roldan...», pues ni aportan, ni se conceden la humildad de asumir
que otros lo hagan. Caen personal o colectivamente en un enfermizo
orgullo que les induce a pensamientos paralizantes. Con expresion
un tanto radical podria afirmarse que el eunuco intelectual no siente
la necesidad de reproducirse intelectualmente. El pesimismo es
siempre estéril. Debemos huir sistematicamente de los barrios bajos
de la desesperanza en los que habitan quienes han rendido a la
acedia la capacidad de generar propuestas renovadoras.

Frente a esa postura inmovilista y retrégrada, que dafia sobre todo
a quien la mantiene, se encuentran en ocasiones algunas personas
que consideran —por decirlo con una expresion estadounidense—
que the sky is the limit: no existe ningun limite mas que el cielo.
Quienes no aceptan que el cambio tiene fronteras ignoran no soélo
los aspectos estratégicos, sino también las meras tacticas. Podria
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aplicarseles el principio de que para quien no sabe dénde va, no
hay mal viento ni buen viento.

Desconfio de ambas posturas. Considero que partiendo de un
juicio realista sobre el punto de partida hay que adoptar una
actitud optimista, no ofuscada ni empecinada. Me gusta, por eso,
el siguiente lema: vetera novis augere, desarrollar lo antiguo
haciéndolo nuevo. Considero que la actitud de un investigador

ha de ser una combinacién entre un arquedlogo —que asume

con solicitud y respeto las aportaciones de sus ancestros— y un
astronauta, que procura descubrir mundos nuevos y, sobre todo,
perspectivas novedosas de analizar la realidad. Estoy firmemente
convencido de que ocuparse de nuestros cimientos intelectuales
—fundamentalmente las culturas griega y romana- es, en el fondo,
ocuparnos de nosotros mismos.

Parafraseando a Heidegger me atrevo a sefialar que mi intento —al
igual que la primavera- es lo mas parecido a los comienzos de la
filosofia en Grecia: el hombre griego estaba abierto al ser, a lo que
se manifiesta; en contraste, el moderno se encuentra con frecuencia
en la prisiéon de sus proyectos y ya no tiene ojos para el misterio del
universo, para su plenitud y su abismo, para su destino y su gracia.
Me gusta abrir los ojos ante la realidad que me circunda, y —sin

forzar su interpretacion, pero si con ilusién- contribuir, si es posible,

con alguna idea para su mejora.

Los mas romos sélo son capaces de ver lo que tienen estrictamente
delante de sus ojos, pero como dijera Saint-Exupery, el escritor
francés prematuramente fallecido durante la II Guerra Mundial: lo
esencial se encuentra siempre oculto a la vista. Al menos, a la de
quienes solo son capaces de valorar a los demas, a si mismos y al
mundo en términos de rendimiento inmediato. Duran, sin duda, pero
cabe preguntarse si también viven...

Para la elaboracion de este texto he contado con el apoyo,
colaboracion y consejos de diversas personas. En primer lugar,
de Fernando Moroy Hueto, extraordinario profesional siempre
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dispuesto a apoyar mis investigaciones; Enrique de la Torre ley6 el
original y me proporcioné sugerencias de gran interés. José Aguilar,
mi colaborador mas cercano, es también «responsabl» de ideas que
he plasmado en este texto, fruto de las largas conversaciones que
mantengo con él siempre que resulta posible.

Agradezco de todo corazoén a Joaquina Fernandez, Directora General
de la Escuela de Humanidades y Negocios-HUNE; a Miguel Angel
Rodriguez y Sandra Diaz, de Elogos; v a Jaime del Rey vy Joaquin
Oset, de Grupo Gesfor, su eficaz contribucién a la mayor difusién de
este trabajo.

La importancia
de los modelos

Quiza una de las afirmaciones mas trascendentales del siglo XX fue
realizada por el Rey Ledn, en la pelicula de Walt Disney del mismo
titulo. Convocado su descendiente, vino a decirle:

— Recuerda que lo mas importante en la existencia es que cada
uno encuentre su lugar en el ciclo de la vida.

Al concluir nuestras jornadas, 1o mas relevante no sera el dinero
acumulado, la gente sobre la que se ha gobernado, los grandes
proyectos realizados, sino poder asegurar —aunque todo lo anterior
pueda ser una parte- que hemos sido felices. Y la felicidad, entre
otras procedencias, brota de haber cumplido acabadamente nuestra
funcién. Por expresarlo de otra manera: el modo ideal de buscar
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trabajo seria optar por aquel que realizariamos gratis toda nuestra
vida e intentar ganar un salario digno con él.

Balmes, en «El Criterio», lo expuso de otro modo: «en la acertada
eleccion de una carrera no se juega solamente el progreso del
individuo, sino la felicidad de toda su vida. El hombre que se
dedica a la ocupacioén que le es propia es feliz incuso entre las
fatigas de su trabajo; pero el malaventurado que se ve condenado
a realizar trabajos para los cuales no ha nacido, se hace violencia
constantemente tanto para contrariar sus inclinaciones como para
suplir con el esfuerzo su falta de habilidad».

A este punto, siquiera de forma tangencial, han apuntado diversos
autores. Me refiero, por ejemplo, a Benjamin Tregoe coautor, junto a
Charles H. Kepner, de «The Rational Manager». En 1961 se les uni6
John Zimmerman. Al cabo, Kepner y Zimmerman publicarian «Top
Management Strategy».

Trataron con acierto practico de la distincién entre lo que

una organizacion pretende ser y los medios que emplea para
conseguirlo. Atribuyeron el concepto de estrategia al primer
aspecto: al qué en lugar del cémo. La estrategia deberia siempre
responder al prop6sito basico de la empresa y al «marco que guia
todas las decisiones que determinan la naturaleza y direcciény
de la organizacion, esto es, las providencias sobre productos y
servicios, mercados, capacidades clave, crecimiento, rendimiento
y asignacioén de recursos. Una vez que estas decisiones son
operativas el como de la empresa estéa resuelto.

A pesar de que numerosas organizaciones han sobrevivido
unicamente basadas en la eficiencia, Tregoe y Zimmerman
escribieron que «si una organizacion esta orientada hacia

una direccién errénea, la ultima cosa que necesita es ser mas
eficienten. jCuantos deberian reflexionar sobre esta afirmacion,
particularmente en periodos de crisis como los actuales! Los
anglosajones lo proponen de otro modo: When you are in a hole,
stop digging (cuando te encuentras en un agujero, deja de cavar:
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algunos, sin embargo, han decidido seguir profundizando en el
tunel, sin duda porque desconocen donde se encuentra la luz).

Un concepto particularmente valido —si se subordina
adecuadamente a la estrategia general- es el de planificacion a
largo plazo (long-range planning). Sin embargo, si se sustituye
la estrategia por esta planificacién, pueden surgir problemas del
siguiente tipo:

. no pensar sobre lo que la organizaciéon quiere ser,
. quedar la direccién de la empresa determinada por los planes en
lugar de ser al revés,

3. consistir la planificacién a largo plazo en un proceso que
asignacion cortoplacista de recursos por parte de la direccién, y

4. ser la planificacién a largo plazo mas a corto plazo de lo que se

considera, por lo que los siguientes afios iria modificandose la

planificacién inicial.

N =

De las multiples posibles estrategias s6lo deberia haber una
criticamente importante para cada periodo, que determine el
alcance de los productos y mercados futuros: la fuerza conductora
(driving force). Para identificarla y saber cuando debe cambiarse
—tarea para nada baladi-, se requiere tomar en consideraciéon
multiples aspectos: sistema de valores, fortalezas, expectativas

de crecimiento y rendimiento, reacciones de los competidores,
circunstancias del entorno, previsiones econémicas globales, etc.

Se han expuesto numerosos ejemplos de organizaciones

que seleccionan sus fuerzas conductoras en funciéon de las
circunstancias. Si la estrategia elegida se refiere sélo a resultados
puede haber confusién entre aspectos operativos y estratégicos,
como, por ejemplo, cuando se emplean datos financieros para
extrapolar y predecir —sin mas reflexiéon— ganadores y perdedores.

La direccion estratégica es un proceso continuo consistente

en la formulacion, implementacion, revision y actualizacion de
estrategias. El disefio general corresponde a la alta direcciéon y la

pag. — 131



En busca del alma de las organizaciones | brandSmith

pag. — 132

implantaciéon requiere de la contribuciéon de personas repartidas
por toda la organizacion. Las dificultades fundamentales provienen
habitualmente de especificos puntos criticos (critical issues). Suelen
concentrarse en:

1. 1la armonizacion de las unidades de negocio en torno a la fuerza
conductora,

2. la comunicacioén para la comprension por todos de la estrategia,

3. las capacidades -la preparacion y en su caso formacién- de los
recursos, concretamente del personal y la direccién, y

4. el entorno v la sensibilidad a sus cambios.

Muchos de estos puntos criticos no son faciles de resolver. Es
preciso identificarlos y después priorizarlos para concentrar
esfuerzos en los principales y, finalmente, la alta direccion ha de
afrontarlos con firmeza.

El concepto de alma de la organizacion aletea en estas
consideraciones, pues es precisamente —como iremos viendo-

el esencial intangible capaz de unificar los diversos elementos

en juego. Cuando el alma falta en una organizacion, las fuerzas
centripetas toman el mando, conduciendo hacia la disolucién méas o
menos violenta del proyecto.

Factores exégenos

Para alcanzar el objetivo de una existencia lograda —tanto en lo
personal como en lo corporativo— deben confluir dos coordenadas.
La primera es un conjunto de elementos exégenos que faciliten

-0 al menos no dificulten gravemente- la consecuciéon de la meta.
La carencia de medios econémicos, por ejemplo, implicaria la
imposibilidad de realizar determinados estudios técnicos, de
aprendizaje de idiomas, etc. que no consintieran las cimas a

las que uno estaba convocado. La enfermedad puede limitar o
incluso anular la viabilidad de un proyecto profesional y/o vital.
Un directivo particularmente insipiente y torpe puede paralizar,
temporal o definitivamente, la carrera profesional de alguien bien
dotado para alcanzar determinadas cumbres. Un dirigente incapaz
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aherrojara a un pais, a una organizacioén cualquiera, si no es
suficientemente razonable como para retirarse a tiempo.

Esas circunstancias externas son mas o menos determinantes.

En ciertos momentos pueden, en vez de suponer un obstaculo
insalvable, convertirse incluso en muelle impulsor para nuevos
retos. Asi, quien trabaje en una organizaciéon donde su inmediato
superior sea un prepotente —es decir, un fracasado que disfraza

su ignorancia de apariencias hechas de vacio-, puede buscar
alternativas profesionales en otros lugares, o desarrollarse a través
del autoempleo. Quien no dispone de medios econémicos suficientes
puede optar a un crédito que le consienta adquirir la formacioén a la
que aspira.

Los factores exégenos resultan siempre significativos, pero con
frecuencia menos concluyentes de lo que pudiera pensarse en
primera instancia. A lo largo de la historia son innumerables los
ejemplos de personajes que fueron capaces de superar dificultades
externas gracias a la fuerza interior que les arrastraba hacia la
cuspide en la que deseaban descollar.

Factores endégenos

Son multiples los analisis propuestos sobre los motores internos
que inducen a las personas a culminar objetivos. Maslow, por
ejemplo, sistematizé en su famosa piramide uno de los modelos
que mas se han utilizado a lo largo de las ultimas décadas. Repaso
brevemente las aportaciones de algunos autores, para, a partir de
sus reflexiones, seguir construyendo.

Herzberg (autor de «Managerial Choice: To Be Efficient and To Be
Humany, 1959), profesor de Management en la universidad de Utah,
investigd durante afios la motivacién en el trabajo y sus efectos

en términos de satisfaccion. Sefiald cinco factores causantes de
satisfaccion en el trabajo: el logro, el reconocimiento, la atraccion
del trabajo por si mismo, la responsabilidad y el desarrollo.
Empleando una analogia biblica, los factores de insatisfacciéon se
refieren a las necesidades de naturaleza mas animal, al igual que
las que tuvo que afrontar Adan al ser desterrado del Edén. Los
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factores de satisfacciéon realizan el potencial de perfeccién humana,
como Abraham, capaz de grandes logros: de desarrollar, de crecer,
de trascender las limitaciones del entorno, etc. El primero busca
evitar la insatisfacciéon y se refiere a factores extrinsecos, es decir,
relacionados con el entorno. El segundo busca la satisfaccion
mediante factores intrinsecos.

Herzberg elaboré la conocida teoria denominada de motivacion-
higiene. Sugiere el enriquecimiento del contenido del trabajo como
medio para incluir factores motivadores. Actuaciones concretas
en esta linea serian, por ejemplo, la concesion de autoridad
adicional al empleado (que con el tiempo ha venido a denominarse
empowerment), realizaciéon de informes y propuestas asequibles al
trabajador, introduccién de tareas mas retadoras, etc.

Trist (1909-1993) —por citar a otro autor en el que se encuentran
aportaciones relevantes— dirigié en Tavistock un programa

de investigacion sobre el comportamiento organizativo. Tras
observar los efectos negativos de la mecanizacién sobre la
conducta, desarroll6 el concepto de grupo de trabajo como sistema
interdependiente.

La optimizacién de cada elemento de la organizacién no se
corresponde necesariamente con una mejora global. Puede
comprobarse cierto grado de independencia entre los ambitos
tecnolégicos y econdmicos con los psicoldgicos y sociales. Sus
estudios le llevaron a definir la empresa como un sistema social y
técnico abierto: abierto porque recibe inputs del entorno y produce
outputs para el entorno, buscando siempre un equilibrio dinamico.
La primera tarea del management es relacionar el sistema global
de la empresa con su entorno a través de la regulacién de sus
intercambios.

Estas contribuciones tuvieron aplicaciéon desde el sistema de trabajo

basico hasta en grandes dominios macro-sociales, iluminando la
naturaleza dinamica de las organizaciones.
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Propongo, por mi parte, ocho Aspiraciones que considero
definitorias de las cimas que pueden o no ser obtenidas. Tres de
ellas proceden —aunque significativamente transformadas- de las
teorias de David McClelland («La sociedad ambiciosa), las otras
cinco surgen de mi experiencia al trabajar con equipos directivos
en diversos paises, a lo largo de los ultimos lustros.

Considero que las ocho Aspiraciones en las que pueden resumirse
las coordenadas enddégenas son las siguientes:

— Logro

— Poder

— Seguridad

— Afiliacion

— Afecto

— Reconocimiento
— Servicio

— Conocimiento

— Aspiracioén al logro
Todos deseamos -V esto, al igual que todo lo que sigue es
extrapolable a las organizaciones en su conjunto— mejorar
nuestra situaciéon personal, profesional, vital... La persona es
un ser proyectivo, como bien explicara Aristoteles en «Etica a
Nicomacoy; Viktor Frankl en «El hombre en busca de sentido»; o
Julidn Marias en «Breve tratado de la ilusiény, por mencionar sélo
a tres autores significativos.

El logro deseado por cada ser humano (por cada organizacion...)
es diferente. La satisfaccién percibida no procedera tanto de un
criterio objetivo como de uno subjetivo: cada persona sentira
completada su aspiraciéon en proporcion a su ambicion.

De manera genérica puede afirmarse que quienes tengan mayores
aspiraciones de logro probablemente se inclinaran hacia una
orientacion profesional relativa al emprendizaje. La creaciéon de
empresa, el lanzamiento de proyectos propios es quiza la unica
via que asegura que lo que uno sofié por la noche podra ponerlo
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por obra por la mafiana. En todas las demads opciones, el encuadre
de las decisiones suele ser mas rigido.

Cuando uno contrata en su organizaciéon a alguien con altas
aspiraciones de logro debe saber que —a poco que pueda el
interesado- procurara buscar alternativas, pues depender de otro
le resultara pronto escaso. Las altas apetencias de resultados
marcan personalidades inquebrantablemente insatisfechas,
deseosas de marcarse nuevas cumbres. La monotonia es

quiza su mayor enemigo. Cuando han logrado una cima, estan
planteandose otra inminente... Ese tipo de persona se cansa pronto
de lo que consigue. Durante un tiempo puede quedar sosegado
por la cima alcanzada, pero pronto se inquietara quien albergue
auténticas aspiraciones de logro, proponiéndose nuevos desafios
que calmen su pretension de nuevos objetivos.

— Aspiracién al poder
El deseo de poder también se encuentra universalmente
presente. La diferencia la marca —al igual que sucede en las
demaés aspiraciones- el grado de poder que cada uno considera
suficientemente apetecible. Quien aliente mas apetencias de poder,
procurara subir en la escala jerarquica, independientemente de
que trabaje en el ambito publico o privado.

Me gusta bromear afirmando —esto lo entenderan
fundamentalmente los residentes en nucleos urbanos- que quien
no colma cumplidamente su aspiracién de mando se propondra
convertirse en presidente o vicepresidente de una Comunidad

de propietarios... jCon demasiada frecuencia se encuentran ahi
personajes que no han descubierto su lugar en el ciclo de la vida 'y
trasladan a ese ambiente insatisfacciones ocultas o patentes!

Quien no ha aprendido a gobernar, y sin embargo da rienda suelta
a sus aspiraciones, se convierte en un mal directivo. Algunos
consideran que ejercitar el poder —independientemente del modo
en que se haya logrado- implica haber aprendido a emplearlo.

No es asi. Con excesiva frecuencia toca sufrir a personajes que
pilotan sin que nadie les haya ensefiado a hacerlo. Los desastres
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tanto para la organizacién como para los embarcados son
considerables.

— Aspiracioén a la afiliaciéon
Antes o después, en parte debido a su tendencia a la sociabilidad,
el ser humano procura encontrar un ambito existencial en el que
sentirse a gusto. La afiliacion forma parte de las necesidades
vitales de la persona.

Sentirse parte de un grupo es otra forma de sentirse seguro,

como enseguida veremos. Esta inclinaciéon ha sido analizada

por multiples autores. Cémo olvidar, por ejemplo «El sefior de las
moscasy, de William Holding. En su imaginaria reproduccion del
desarrollo de una sociedad humana, la necesidad de integrarse en
un colectivo es parte esencial.

Como consecuencia de esta imperiosa necesidad, en los ultimos
tiempos ha venido desarrollandose de forma especial el Branding.
Lo mas novedoso es el término, porque el concepto de imagen

de marca a la que sumar el propio nombre es tan antigua como

el hombre. Un sélo ejemplo: en la Roma imperial era importante
dejar claro si uno estaba con Lépido, con César, con Pompeyo...,
en funcién de los diversos avatares que fueran afectando a los
gobernantes. Todo eso tras haber podido probar la ciudadania
romana.

La afiliacion forma parte del importantisimo marco conocido como
habitabilidad que el hombre necesita. La persona debe sentirse
integrada en un grupo, pues de otro modo —al igual que si le falta
un techo bajo el que refugiarse- se siente indigente. Cuando esta
necesidad de convierte en una patologia surgen las sectas en sus
multiples manifestaciones. En algunas organizaciones surgen
grupos humanos, a modo de pequefias mafias, que replican de
forma enfermiza la necesidad de afiliacién que todo el mundo
tiene. Sobre esta cuestiéon se ha desarrollado la doctrina del
pensamiento grupal: que o0 no es pensamiento o... no es grupal. La
contradiccion brota espontaneamente in terminis. Los interesados
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en esta cuestion pueden encontrar informaciéon en «Patologias en
las organizacionesy (editorial LID).

— Aspiracion a la seguridad

Determinados perfiles prefieren, frente al poder o el logro, la
seguridad. La ausencia de sobresaltos parece que cubra sus mas
profundos intereses. Quien asi encuentre la felicidad procurara
convertirse antes o después en empleado de la funcién publica.
Espafia, por poner un ejemplo, sélo ha quebrado formalmente

en cinco ocasiones desde Felipe II hasta nuestros dias. jY tres
con Felipe II! Raro sera —concluyen algunos- que tenga tan mala
suerte de que suceda conmigo...

Al igual que acaece con las demas aspiraciones, nunca una de
ellas se presenta como unica e indiscutible. Todos combinamos
las diversas pretensiones. Sucede, sin embargo, que alguna
adquiere especifica preponderancia durante un periodo (que
puede llevar a abarcar la existencia entera en determinados
casos: César o Napoleoén, por poner ejemplos, por todos
conocidos, nunca manifestaron otras apetencias que la del logro y
la del afecto).

Quizéa en los comienzos profesionales alguien albergara
grandisimas aspiraciones de logro, pero a causa de fracasos
profesionales o vitales optard por centrarse mas en las de
seguridad, que también se encuentran en su pack genético.

En ese momento, tal vez, procure sacar unas oposiciones para
asegurarse un estado no sometido a sobresaltos profesionales.

Sucede también al revés: alguien que durante un tiempo se

vio claramente influenciado por una gran aspiracion a la
seguridad, descubre el reto y abandona —siquiera durante un
tiempo- la bonanza de un puerto sin tempestades para disfrutar
con la aventura del lanzamiento de un proyecto profesional de
emprendizaje.

05

El alma de las organizaciones
— Javier Fernandez Aguado

— Aspiracion al afecto

Toda persona anhela afecto. Nadie puede vivir sin refugio
afectivo. Incluso personas que dan otra impresién, en algun
momento necesitan cubrir esa aspiracién. Suelo poner como
ejemplo a Rudolf H683, director general durante largos afios del
complejo de Auschwitz-Birkenau. Gestionado bajo el control
de Heinrich Himmler, el oficial SS-Obersturmbannfiihrer H6f3
era el maximo responsable de ese campo de exterminio hasta
el verano de 1943. Fue reemplazado temporalmente por Arthur
Liebehenschel y Richard Baer, y luego regresé de nuevo como
maximo responsable.

Ese inhumano personaje, que se enorgullecia durante los juicios
de Nuremberg de haber sido uno de los funcionarios mas eficaces
del Reich, contaba con una familia a la que atendia con solicitud.
Tanto su mujer como sus cinco hijos recibieron de él atencién y
buen trato. A este respecto, resulta de interés la obra de Laurence
Rees, «Auschwitz: The Nazis and the Final Solution.

Pongo este caso extremo, porque muchas veces he oido quejarse
de la falta de sensibilidad de determinados jefes a los que algunos
subordinados califican como esquizofrénicos por comportarse de
manera substancialmente diversa con ellos que con sus personas
queridas. Y efectivamente algo de esa enfermedad psiquiatrica
puede haber. En algunos casos llegan a observarse casos de
personalidad bipolar, que dafian gravemente al entorno. Siempre
hay que recordar, sin embargo, que quien més sufre es el propio
interesado, incapaz de contemplar el mundo con una razonable
normalidad psicoldgica.

En el fondo sucede que una de las principales claves de la felicidad
es tener alguien que nos espere, alguien a quien esperar. Dicho de
otro modo: alguien a quien querer, alguien que nos quiera.

La aspiracién al afecto no permanece idéntica al a 1o largo de la

existencia. Con frecuencia sucede que tras un periodo de clara
aspiracion al logro, la persona descubre su apetencia de carifio,
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de incondicionado aprecio mutuo, algo que en la pura relaciéon
profesional resulta imposible de lograr.

No es incompatible la aspiracién al afecto con las demas, pero
indiscutiblemente marcara diferencias claras cual de ellas tenga
mas peso en nosotros en un determinado periodo. Quien en una
época cre6 un bufete —es un ejemplo real-, al tener hijos puede
sentir una poderosa llamada hacia el afecto, disminuyendo
entonces la aspiraciéon al logro que marcoé otra etapa.

Aspiracién al reconocimiento

Para algunas personas, la necesidad de un reconocimiento
publico es tan imperiosa que son capaces de preferir alternativas
profesionales y/o vitales que se lo aseguren. Se ha dicho de
manera cruda que hay gente que sube en la escala social a base
de no pesar (suelo afladir que también es de no pensar). Algunos
estan dispuestos a asumir el riesgo de no tener contenido a
condicién de ser publicamente apreciados.

En la Alemania nazi —y es aplicable a otros paises y posiciones—
se bromeaba asegurando que resultaba eficaz sustituir veletas
por politicos, porque éstos sabian adaptarse mejor a cémo
soplaba el viento. La excesiva necesidad de reconocimiento ajeno
puede llevar a la claudicacion en los principios, porque resulta
dificilmente compatible responder a principios sélidos con una
generalizada aceptacion publica.

También tienen aspiraciéon al reconocimiento los artistas,
productores, cantantes, etc. En si misma no es mala, sélo

resulta perjudicial su exceso. Ensefié Aristoételes que la virtud

se encuentra en el punto medio de dos extremos. El equilibro
adecuado entre una desproporciéon de reconocimiento ajeno y la
ausencia total del mismo, es el lugar adecuado en el que situarse.

Las reflexiones de Aristoételes al respecto, aunque extensas, me
parecen particularmente oportunas en este punto:
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«Hemos de tratar ahora —escribe Aristételes en el capitulo IV de
«Etica a Nicomacoy»- de la magnificencia, virtud también relativa a
las riquezas. A diferencia de la generosidad, no se refiere a todas
las acciones en las que el dinero esta implicado, sino solamente

a las dispendiosas, y en éstas sobrepasa a la generosidad. Como
su propio nombre indica, se trata de un gasto oportuno realizado
a lo grande, aceptando que esto es relativo: no precisa la misma
cantidad quien equipa una barca a remos, que quien promueve
una procesion publica.

«La oportunidad del desembolso dependera de la persona, las
circunstancias y el objeto del que se trate. A quien gasta como

la situacioén lo merece, en detalles pequefios o0 moderados, no

se le califica como espléndido —por ejemplo, aquél de ‘muchas
veces di al vagabundo’l!l-, sino a quien se comporta ‘a lo grande’.
El espléndido es generoso, pero éste no es necesariamente
espléndido. El defecto que corresponde a esta disposiciéon es

la mezquindad; su exceso, ostentacién y mal gusto: también

se incluyen aqui otros vicios parecidos que no consisten en
exagerar grandeza en lo debido, sino en lo que no lo es y en forma
incorrecta. (...).

«El espléndido se asemeja al entendido: es capaz de considerar
lo que es oportuno y gastar cantidades grandes en consonancia.
(...) Un habito es definido por sus propiedades y por aquellas
realidades a las que se refiere. Pues bien, los gastos del
espléndido son amplios y convenientes, y asi seran también las
obras a las que corresponden esos desembolsos. Dicho de otro
modo: el resultado debe ser digno del gasto, y éste de la obra,

o incluso estar por encima de ella. Impulsado por su nobleza de
espiritu, el espléndido hara grandes desembolsos con agrado y
desprendimiento, ya que el calculo meticuloso es cicateria. Se
ocupara mas en cémo resultara la obra méas sublime y apropiada,
que de cuanto le costara o de cémo rematarla con la menor
inversion posible.

1 Odisea, XVII, 420-421.
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«El magnifico ha de ser, en fin, necesariamente generoso, pues
gasta lo adecuado y como es debido. Ahi se encuentra lo mejor?!:
siendo las mismas realidades objeto de la generosidad, con un
gasto semejante el resultado serd mas espléndido. No es igual la
virtud de lo que se posee v la de 1o que se realiza. Resulta mas
preciosa la posesion que mas vale —el oro, por ejemplo—, pero

si hablamos de una obra, es mejor aquella que es mas grande

y fastuosa, pues su contemplacion provocara asombro, vy lo
majestuoso es siempre admirable. La excelencia, la magnificencia
de una obra, consisten propiamente en su grandeza.

«Esa virtud es propia de los gastos que denominamos honrosos,
como los relacionados con los dioses —ofrendas, objetos de culto
y sacrificios— y también los que se refieren a realidades sagradas,
y los que tienen que ver con la ambicién social: como cuando, por
ejemplo, alguien se considera obligado a equipar un grupo coral

o un barco de remos, o festejar fastuosamente a su urbe. En esas
actuaciones, como ya se ha mencionado, hay que tener también
en cuenta al responsable —quién es, y con que medios realiza esos
gastos—, porque el ornato ha de ser correspondiente no sélo con el
resultado, sino también con quien lo promueve.

«Un pobre, por eso, no puede ser magnifico, porque carece de
recursos para realizar gastos importantes de forma apropiada.
Quien asi lo pretende es un necio, porque va mas alla de su
condiciéon y de lo debido, y 1o propio de la virtud siempre es
recto. La actitud que estamos describiendo cuadra méas bien con
quienes disponen previamente de medios, sea por si mismos,
por su antecesores o por sus relaciones; y con los nobles

o las personas de gran reputacion, o que se encuentren en
situaciones semejantes, pues en todos esos casos hay grandeza
y dignidad. Asi serd, especialmente, el hombre magnifico, y asi
son calificados los gastos propios de la magnificencia, como ya
hemos comentado: resultan, de hecho, los mejores y los que mas
honran. Entre particulares seran los que se llevan a cabo una sola
vez, por ejemplo en una boda o suceso semejante, o con ocasion

Introduce en este punto Aristételes una gradacion dentro de la generosidad: un habito operativo puede ser
poseido en mayor o menor nivel.
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de algo que a toda la ciudad interesa, o con quienes se encuentran
en buena posicion, o en la recepciéon o despedida de extranjeros,

o cuando se entregan o se envian obsequios para corresponder a
los que uno ha recibido.

«El espléndido no derrocha para si mismo, sino para la
comunidad. Los regalos, por lo demas, se asemejan de algun
modo a las ofrendas votivas.

«Es también propio de él amueblar su hogar seguin su patrimonio
(esto es decoroso), y gastar preponderantemente en las obras mas
duraderas (son las mas hermosas), y en cada situacion lo debido,
porque no es igual lo que es proporcionado a los dioses y a los
hombres, a un templo o un sepulcro.

«Cada gasto puede ser grande en su especie v, si bien el
mas espléndido es el que es magno para un fin relevante, la
esplendidez consistira en ser crecido en proporcion a su objetoy.

— Aspiracioén al servicio
Independientemente del trabajo que se realice, el servicio a los
demas deberia estar presente. Como se ha ensefiado desde la
Edad Media, pueden resumirse basicamente en tres las causas
para la movilizacién de energias en un hombre: la extrinseca, la
intrinseca y la trascendente.

La motivacién extrinseca es la que hace referencia al salario

que uno recibe, incluyendo los beneficios sociales, y cualquier
otra ventaja procedente del exterior que nos impulsa a realizar lo
mejor posible nuestra labor. También existen, por cierto, medios
de desmotivacién extrinseca: el maltrato de los directivos, el
ambiente pesimista en la organizacién, remuneraciones escasas,
ausencia de proyectos, etc.

La motivacién intrinseca hace referencia a lo que autores

centroeuropeos califican como trabajo subjetivo. Frente al trabajo
objetivo —el resultado de mi laborar- el subjetivo es lo que me
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sucede a mi cuando trabajo. Dos personas pueden producir
externamente un resultado semejante, pero internamente uno
puede disfrutar por su mejora personal en la realizacion de
aquellas tareas mientras otra rabia por lo que le han impuesto.

La denominada motivacion trascendente sube un peldafio mas:

se vuelca en la consideracion de los beneficios que el propio
trabajo genera en las personas con las que uno se relaciona en

el desarrollo de su profesion. Aparece ahi de forma destacada la
posibilidad de esa aspiracion al servicio, que es preciso consolidar.

Algunos afirman que la humanidad se divide en dos tipos de
personas: quienes estan dispuestas a facilitarte la vida, y quienes
aspiran a complicartela. Quien alimenta aspiraciones de servicios
procura incorporarse a la primera de las tipologias. Quienes no
buscan este objetivo alimentan su existencia de resentimientos,
rencores vy, en definitiva, de vacios existenciales. Acaban nutriendo
sus relaciones de indiferencias, y esto acaba pasando factura.

— Aspiracién al conocimiento

Junto a las demas, todos alentamos el ansia de conocer.

El espectro que cubre es amplio. Algunos culminaran esa
necesidad con el que resulte estrictamente preciso para cumplir
con su profesion desde el punto de vista técnico. Casi todos
complementan esos anhelos cognoscitivos con aficiones,
deportes...

Quien mayor aspiracion tenga por el conocimiento probablemente
opte por algun trabajo que le permita estar de manera mas
frecuente en relacién con los libros. Es decir, tendera a
profesiones académicas.

Ojala, me permito sugerir, esto fuese siempre asi.
Desafortunadamente no es infrecuente que el mundo de la
academia, sobre todo en tiempos recientes, no haya sido, ni
sea, el mas favorable para labores de investigacion, por falta,
en multiples ocasiones, de esa vision universal que reclama el
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propio concepto de Universidad. Las tendencias endogamicas
han daflado gravemente a la Universidad. Frente a una tendencia
universalizadora como la que tuvo desde sus origenes, v a lo
largo de la Edad Media y moderna, en el presente un localismo
asfixiante se ha erigido en sangriento verdugo de ese proyecto.

Aunque -todo hay que decirlo- tampoco en la Edad Media

la situacion de la universidad era idilica. A modo de ejemplo

baste recordar la disputa por la catedra entre Fray Luis de Le6n
(agustino) contra Francisco Zumel (mercedario). El primero

acuso al segundo de pagar comidas y otras prebendas a quienes
debian apoyarle. El segundo al primero de contratar a un maton y
esconderlo en un confesonario en una iglesia. {Y los dos aspiraban
a una catedra de Filosofia moral...!

&Y qué decir de las pedradas que tuvo que esquivar en mas de
una ocasién Santo Tomas de Aquino en pleno siglo XIII en defensa
de su catedra, ganada en justa lid, en la Universidad de Paris?
Algunos ponen como ejemplo la Universidad de Hugo de San
Victor, de Abelardo, de Pedro Lombardo. Sin embargo, tampoco
faltaron entonces enconados enfrentamientos que condujeron a
medidas drasticas y no sélo por motivos afectivos...

Con todo -y concluyo este punto—, el pasado ha de ser siempre
libro abierto en el que aprender, no escudo en el que parapetarnos

para justificar las miserias del presente.

He hecho antes referencia a que con frecuencia se encuentran

personas -y organizaciones— que se esfuerzan, pero no saben bien

hacia dénde se dirigen. El andlisis de las propias aspiraciones,

tanto personales como colectivas, puede facilitar la consecucién

de esos fragmentos de felicidad a los que todos aspiramos y que

periédicamente prescriben. Muchas veces lo hacen, y no los

revitalizamos, porque no reajustamos nuestro ardor en funcion de
las aspiraciones que en ese momento imperan en nuestra existencia.
En buena medida, la decisién se encuentra en nuestras manos.
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El modelo antropoméfico

Hace algo mas de una década propuse por primera vez que un
paradigma adecuado para entender las organizaciones seria el
antropomorfico. Es decir, entender las organizaciones bajo el
modelo de la persona. De esa deliberacién originaria han ido
surgiendo multiples consecuencias, que se han plasmado en los
modelos organizativos que en la actualidad, bajo licencia, implantan
tanto en Espafia como en otros paises, varias prestigiosas
consultoras.

En los cimientos de mi propuesta se encuentra un concepto
metafisico de la persona humana. Sigo en este punto a Jacques
Maritain. Escribioé en «Principes d'une politique humaniste»:
«cuando decimos que un hombre es persona, no queremos decir
solo que es un individuo como lo son un atomo, una espiga de

trigo, una mosca o un elefante. El hombre es un individuo que se
rige con la inteligencia y con la voluntad; no existe solamente en
modo fisico, sino que sobreexiste espiritualmente en conocimiento
y en amor, de tal forma que, en algun sentido, es un universo por

si, un microcosmos en el cual el gran universo todo entero puede
quedar comprendido con el conocimiento, y con el amor puede
darse todo entero a seres que estan ante él como otros tantos él
mismo, relaciéon de la que es imposible encontrar el equivalente en
el mundo fisico. La persona humana posee estos caracteres porque,
en definitiva, el hombre, esta carne y estos huesos merecedores que
un fuego divino hace vivir y obrar existe ‘desde el uitero hasta el
sepulcro’, por obra de la existencia misma de su alma que domina el
tiempo vy la muerte. Es el espiritu la raiz de la personalidad.

Igualmente, el espiritu —jel alma!- se encuentra en los fundamentos

de las organizaciones, como iremos desgranando. Al igual que en la
persona, el alma dota a las organizaciones de subjetividad: 1o propio
y especifico de cada una, su mundo interior, intimo, diferente del de
cualquier otra organizacién. Cuando eso no sucede, la organizaciéon
se aliena.

En el alma de las organizaciones queda incluida la misién, la vision,
su cultura... Todos esos elementos son constitutivos del alma, pero
ésta se encuentra por encima de todas sus partes. Una misma
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organizacién puede transformar su misién, su visioén o su cultura
y seguir manteniendo viva su alma. El todo del espiritu que anima
la organizacién es mas que la suma de cada uno de sus elementos,
y debe encontrarse siempre al servicio de las personas que
componen la organizacion.

Uno de los intentos de los sistemas dictatoriales que en el mundo
han sido consiste en eliminar la diferencia entre individuos,

en cuanto que cada uno es persona insustituible. Asi, nazis,
capitalistas radicales o comunistas —que en el fondo tienen la
misma concepcioén del ser humano, como se aprecia facilmente
al leer a Hitler, Hayek, Engels o Marx- consideraron que lo mejor
era deshumanizar a la gente. En los campos de concentracion

de unos y otros, se sustituian los nombres por numeros. Asi, las
organizaciones —mercantiles o no- cuando carecen de alma se
convierten en poco mas que instrumentos productivos promovidos
y mantenidos por seres andénimos.

El modelo que —dentro del méas genérico disefio antropomoérfico— he
denominado Feelings Management (o gestién de los Sentimientos
Organizativos) plantea la necesidad —tras recordar que los
sentimientos es una de las tres facultades del ser humano- de
analizar y modificar los sentimientos colectivos de un grupo o de
un equipo, en funcion de la situacion y necesidades especificas

de una organizacioén. En sentido estricto, y como he sefialado

en otros lugares, los sentimientos son irracionales: no aplican la
légica propia de un razonamiento. Su manifestacion puede ser mas
0 menos espontanea, en funcién del entrenamiento que razén y
voluntad hayan recibido.

Durante mucho tiempo, los sentimientos han sido proscritos de la
relaciéon social. Hoy en dia, por el contrario, han adquirido una carta
de naturaleza tal que da la impresion de que fueran ellos los que
han de decidir todo.

Un ser sin sentimientos se torna inhumano; a la vez, la fluidez

y mutabilidad de los sentimientos tienen algo de perverso para
quienes desean un mundo more geometrico. En el otro extremo,
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un ser cuya unica referencia para sus actuaciones fuesen los
sentimientos, no podria emprender acciones y proyectos de

futuro, porque aquéllos, por propia esencia, son cambiantes. Los
sentimientos no admiten encadenamientos ni racionalizaciones: se
tienen, y pueden ser expresados, pero no son explicables (quien lo
intenta, los desvirtua). Quiza si puedan ser explicitadas sus causas,
pero en si mismos, al ser plenamente subjetivos, no consienten
aclaraciones conceptuales definitivas.

Los sentimientos se encuentran cercanos al concepto pasion.
Como su propio nombre indica son aquello que nuestras facultades
padecen. Aristoteles definia las pasiones (pathe) como «los
movimientos del apetito sensitivo por la aprehension del bien y

del mal, con alguna mutacién corpoérea del estado natural al no
naturaly.

Los sentimientos han tenido mala prensa, en parte porque —como
explicaba Von Hildebrand- «la tesis abstracta y sistematica que
tradicionalmente ha sido considerada como la postura aristotélica
sobre la esfera afectiva da testimonio inequivoco del menosprecio
del corazén. Segun Aristoteles, el entendimiento y la voluntad
pertenecen a la parte racional del hombre, mientras que la esfera
afectiva, y con ella el corazoén, pertenecen a la parte irracional del
hombre, esto es, al area de la experiencia que el hombre comparte
supuestamente con los animalesy.

Feelings Management apuesta, en fin, por mejorar el tono vital,
animico, de las organizaciones. Las consecuencias se perciben
pronto tanto en lo personal como en lo corporativo.

El modelo Will Management, por su parte, se centra en la Gestion
de la Voluntad Organizativa, también definida en ocasiones como
Gestion del Compromiso. El libro coordinado por José Aguilar y
Camila Hillier-Fry, «En busca del compromiso», es un buen texto
para una aproximacion a este modelo. Entre otros motivos, porque

afronta de forma brillante una de las cuestiones que en los proximos

aflos mas atencion va a reclamar en las organizaciones: los
sistemas tangibles e intangibles de atraccion, gestion y retencion
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del talento. Cuando superemos la crisis econdémica actual, la mera
retribucién no va a ser el unico elemento clave. S6lo quienes
desarrollen métodos que sean capaces de crear un estable orgullo
de pertenencia realizaran aportaciones valiosas en esta cuestion.

Las organizaciones, explicita el modelo Will Management, al igual
que las personas, tienen voluntad. O la cuidan y la fortalecen o
acaban convirtiéndose en instituciones sin fuste, sin capacidad
de afrontar aventuras de interés, porque carecen de la suficiente
capacidad —del musculo preciso- para hacerlo.

Direccién por Habitos —otro de los modelos que he propuesto y
desarrollado- establece la conveniencia de formular una Escuela
de Liderazgo fundamentada en principios conceptuales solidos. En
la obra escrita por Sandra Diaz y Marian Garcia —«Direccion por
héabitos» (editorial Diaz de Santos)- se aborda con brillantez esta
cuestion. Los valores, si no son llevados a la acciéon, para nada
sirven. La Direccién por Habitos es la Unica senda que permite la
viabilidad para el Management by values.

Por su parte, las organizaciones, al igual que las personas, pueden
estar sanas o enfermas. De ahi, mis reflexiones y propuestas

sobre un método de diagnoéstico que he denominado Patologias
organizativas. Ese modelo analiza de forma detallada las
enfermedades de las organizaciones en sus diversos niveles fisicos,
psicolégicos y psiquiatricos...

Coémo liderar en tiempos de incertidumbre segun la metodologia de

la Grecia clasica de toma de decisiones es otro de los paradigmas
que he desarrollado siguiendo estos mismos principios.
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Algunos ejemplos
historicos

Las consecuencias de desarrollar o no el alma de la organizaciéon
son profundas. El alma no sélo es un principio genérico de vida,
sino que se manifiesta en lo mas futil y en lo mas sublime, incluida
la propia supervivencia de la organizacion.

Suele decirse —y me remonto de nuevo a la Edad Media—- que los
Templarios desaparecieron como consecuencia de la operacion
policial organizada por Felipe el Hermoso de Francia en el afio

1307. Otros sefialan mas bien al 1312, cuando Clemente V firmo el
documento de disolucion. Algunos, en fin, mencionan 1314 como la
fecha definitiva, pues el 18 de marzo de ese afio, Jacques de Molay —
sucesor del vigésimo segundo gran Maestre, Theobald Gaudin-, fue
quemado junto a Guy de Auvergne Preceptor de la Normadia, otro
de los principales dirigentes de la orden de monjes guerreros.

Por mi parte, considero que la fecha mas precisa de defunciéon
de esa apasionante organizacion fue en realidad el 1291. Baso
mi afirmacioén en lo siguiente: los templarios habian nacido para
proteger a los peregrinos de Europa Occidental que deseaban
manifestar su fe viajando a Jerusalén. En la fecha apenas
mencionada, los templarios fueron desalojados de Acre, ultimo
simbolo de la presencia cristina en Tierra Santa. A partir de
aquel momento, los templarios se tornaron gestores del enorme
patrimonio que habian generado desde su lejano nacimiento a
comienzos del siglo XII.

Cuando la organizacién perdié el profundo sentido de su mision,
es decir, su alma, la fragilidad se torné absoluta. Sélo hacia falta
un soplo para que aquella estructura tan arduamente labrada
se viniera abajo. Fundamentalmente, porque habia perdido los
cimientos...

En las organizaciones, frente a lo que sucede con las personas,
el alma no suele perderse de golpe. Veamoslo brevemente con
los Templarios: mientras las amenazas externas crecian, la
discordia interna debilitaba al conflictivo reino formado en torno
a Jerusalén. Durante décadas templarios y hospitalarios habian

El alma de las organizaciones
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estado enfrentados. Fuera de la comun negacién a reconocer

a Federico Il como rey en 1229, las dos 6rdenes militares no
concordaban practicamente en nada. Cualquier cuestion los
enfrentaba. La tension alcanzoé el nivel de guerra abierta. Uno de
los moviles para la lucha fratricida fue la guerra de San Sabas que
habia comenzado como un caso de los tribunales civiles. En 1251,
venecianos y genoveses se disputaron la propiedad de algunas
edificaciones que pertenecian al monasterio de San Sabas, en
Acre. Tras un lustro de pugnas legales, la resolucién del caso
continuaba distante. En 1256 los genoveses se apropiaron de las
edificaciones en liza y atacaron el barrio veneciano de Acre. Los
mercaderes venecianos acabaron por expulsar a los genoveses en
un primer momento. Felipe de Montfort, sefior de Tiro, aprovecho el
tumulto para expulsar a los venecianos, que se habian aduefiado
de un tercio de la ciudad desde la cruzada de 1122. Templarios y
teuténicos apoyaron a Venecia, hospitalarios y barones a Génova.

En 1258 tuvo lugar una gran batalla naval ante Acre. Los genoveses
—como consecuencia de aquello—- abandonaron esa ciudad y se
refugiaron en Tiro. Se vengaron tiempo adelante cuando apoyaron
al emperador Miguel VIII Paledlogo (1261-82), quien conquisté
Constantinopla en 1261 y expulsé a los venecianos.

Con estos precedentes, la pérdida definitiva de Acre era cuestion de
tiempo. Entre otros motivos, porque entonces, al igual que ahora, el
mayor enemigo es siempre el fuego amigo. Cuando no hay sintonia
interna es imposible que puedan sefialarse objetivos valiosos
compartidos. El alma va disolviéndose...

Algo parecido puede decirse del hundimiento de todas las
organizaciones e imperios que en el mundo han sido. Lo méas
relevante no es la fuerza de las armas, o la capitalizacioén, o el
numero de efectivos o empleados, sino el alma que impulsa la
unidad de ese grupo de personas en torno a un ideal compartido.

El caso de Macedonia es paradigmatico. En la época de Filipo

(338 a.d.C.), los grandes reyes de Persia habian perdido el espiritu
emprendedor e ilusionado por las conquistas de Dario I; también
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se habia ido diluyendo el poder alcanzado por Jerjes. Hacia tiempo
que no supervisaban todo el pais, sino que se sentian satisfechos
con que sus satrapas les enviaran desde las provincias la mayor
cantidad posible de dinero recaudado. Con esos medios ordenaron
construir magnificos palacios y mantuvieron una corte suntuosa,
con vajillas de oro e innumerables esclavos lujosamente ataviados.
Les gustaba comer y beber. Un imperio asi, consideraba Filipo, no
debia ser dificil de conquistar. Cuando Filipo fue asesinado antes
de concluir los preparativos para la campafia fue su hijo Alejandro
quien tomo las riendas.

Alejandro, entre otros méritos, tiene el de haber sabido introducir
dynamis en el sistema organizativo. En su época, y a pesar de los
esfuerzos de su padre, Macedonia seguia siendo un grupo de tribus
dispersas, que disputaban entre si, de valle a valle e incluso en
ocasiones dentro de cada valle. Alejandro fue capaz de introducir
alma en aquellas gentes y crear un imperio como el macedonio.

Otro ejemplo: Cartago. Anibal Barcar habia nacido en Cartago en el
afno 247 a.d.C y falleceria en el 183 a.d.C. Destaca como uno de los
mayores estrategas de la Antigiiedad. Miembro de la saga de los
Barca e hijo de Amilcar, particip6 en la conquista de la peninsula
Ibérica con nueve afios, acompafiando a su progenitor. Al fallecer
Amilcar, el muchacho quedd bajo la tutela de su cufiado Asdrubal.
En el 221 a.d.C. Asdrubal fallecié y Anibal ascendié a general,
iniciando una agresiva guerra contra el Imperio Romano. La primera
fase —bien pensada- consistié en la conquista de Sagunto. Fue la
mecha que provoc6 la Segunda Guerra Punica. Se dirigié entonces
con su potente ejército hacia Italia, atravesando los Alpes. Inicié una
exitosa campafa contra los romanos. Algunas de las batallas que
gano fueron Ticino, Trebia y Trasimeno. Con el Lazio en sus manos,
la capital quedd a su merced.

Inexplicablemente —-me atrevo a decir que solo en apariencia
enigmaticamente- no penetré en la ciudad, y se dirigié a Cannas
donde hiberné con sus tropas. En el 216 a.d.C., en aquel mismo
emplazamiento, tuvo lugar una de las mas famosas batallas de la
antigliedad, que acab6 con una nueva y grave derrota para Roma.

El alma de las organizaciones
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Durante década y media Anibal deambuld por el sur de Italia sin
acercarse nunca a la capital del Imperio. Los solicitados refuerzos
de Hispania y de Cartago no llegaron. Los primeros, porque los
Escipiones —Publio y Cneo- y luego Escipidon Africano, hijo del
primero, decidieron llevar la guerra a la peninsula Ibérica, y
Escipion el Africano vencio a Asdrubal en Metauro. Los segundos,
porque surgioé la envidia en quienes habian debido ser comilitones
de Anibal.

La envidia es siempre mala consejera y, entre sus perversas
consecuencias se encuentra la de socavar el alma de cualquier
institucién. Recoge Aristéfanes en Pluto la respuesta que
supuestamente le dio el dios de la riqueza a Crémilo, cuando éste
le pregunta por su ceguera: me la hizo Zeus, respondio Pluto,

por envidia a los hombres. Pues yo, cuando era muchacho, lancé
la amenaza de que solo iria con los hombres justos, sabios y
honorables. Y él me dejo ciego para que no pudiera reconocer a
ninguno de éstos. Hasta tal punto envidia a la gente honrada.

El alma de Cartago, que desde sus comienzos habia sido arriesgada
y aventurera, quedoé reducida a un deseo inmoderado de disfrutar
de las rentas conseguidas. El final de aquello fue el fracaso. Afios
mas tarde —haciendo caso al repetido lema Delenda est Cartago
con que Catodn, en torno al 150 a.d.C. concluia todos sus discursos—
aquella civilizacién fue aniquilada por Roma vy la principal ciudad
y sus alrededores quedaron sembrados de sal para que nadie mas
pudiera habitar alli... Pero aquella civilizacién habia muerto antes,
cuando el fuego amigo -la falta de apoyo, y por tanto de espiritu
unificador— habia cancelado cualquier posibilidad de éxito para
Anibal.

Esparta, por su parte, comenzé su declinar como potencia Atica
cuando sus habitantes mejor posicionados no se contentaron con el
esfuerzo agrupado por sacar adelante su proyecto, sino que optaron
por acumular bienes para su retiro. El momento decisivo de su
muerte colectiva, de su pérdida de alma comun, fue la aceptaciéon de
que habia que crear un paraiso fiscal de Esparta, en el Santuario de
Alea (Tegeo), que se encontraba en la frontera con Acadia.
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Y ¢qué decir de Roma? Como he recordado en otros lugares,
multiples han sido las razones aportadas por historiadores y
pensadores para explicar el final de ese apasionante periodo de la
historia: el Imperio Romano de Occidente (754 a.d.C.-476 d.d.C.). Max
Weber alude a la concentracion excesiva de la propiedad producida
entre el siglo IV y el V y la desaparicion de los pequerios agricultores-
propietarios. Liebig y Vassiliev propusieron que el origen del fin

se encontraba, mas bien, en la desertizacién de los terrenos de
cultivo. Delbriick y Davies aludieron convencidos a la disminucién

de los recursos minerales. C. Barbagallo y W. D. Gray apuntaron -y
con ellos estoy mas de acuerdo- a los gastos excesivos del Estado,
consecuencia de la desmesurada centralizacion. Leopold marcaba

la principal causa en su documentada opinioén: el intervencionismo
estatal que arruind la iniciativa privada. Muy ligada flota la opinién de
Boak que sefiald la excesiva carga fiscal para mantener estructuras
que eran ya caducas.

Ortega y Gasset resumio en una frase las raices de aquella
imponente caida: «la incapacidad romana de hallar formas nuevas
para problemas nuevos». En ocasiones las organizaciones no son
capaces de repensarse: han perdido fuelle, se les ha disuelto el
alma... Lo nuevo no es bueno por ser nuevo; ni lo antiguo malo por
ser antiguo. Los calificativos de bueno y malo son independientes
de la cronologia. El inmovilismo cerril provoca el hundimiento de
las organizaciones. Mientras haya ilusion compartida habra vida;
cuando desaparece el entusiasmo por el proyecto —repito— el fin se
aproxima.

Tenemos muestras cercanas a nosotros, y en todos los niveles
sociales. Por el afio en que nos encontramos —tan cercano

al segundo centenario del levantamiento contra las tropas
napoleodnicas, en la que fue la primera gran guerra de liberaciéon—
recojo la proclama de Gaspar de Jauregui, el Pastor (mantengo el
texto original, sin actualizaciones ortograficas ni sintacticas):

«Pastores, no hay que dexallo que semos los mejores soldados
para la guerra con los gavachos. Los sefiores generales bien nos
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conocen, v saben que a los pastores nada les espanta, y que
estamos hechos a trabajos, porque el sol, la escarcha, la nieve y
los andaluvios caen sobre nosotros; dormimos la sereno, la cama
siempre estd hecha, jamas nos desnudamos, el uniforme siempre el
mesmo, nuestras armas son la fabrica de nuestras ovejas, porque
de su lana hacemos las hondas, y nuestra municién se halla en
todas partes y para llevarla no es menester carros, porque zurréon
vacio, zurrén lleno; bien saben los sefiores que también sabemos
andar por los vericuetos y que hacemos la agachadiza, y en un
santiamén nos echamos acuestas, y en otro santiamén juimos a
otra parte, y que jamas de los jamases necesitamos de camino rial,
porque sabemos los atajos y por la noche sabemos hacer mas rizia
que una nueve de verano. Pues y que ¢no saben que en ocasiones
meneamos el garrote como el mejor espadachin? Pues no han

de venirnos con bayonetas, porque de ca trancazo echaremos

el infierno cuantos franceses se pongan delante con todas sus
manifaturas y herramientasy.

Y es que el alma de las organizaciones, de los colectivos, de las
corporaciones, de los colectivos humanos, es un intangible que no
depende ni de niveles sociales ni de preparacién cultural. Esta o no
estd. Cuando se echa en falta, el fracaso se columbra cercano...

De manera poética expresé Quevedo:
«Miré lo muros de la patria mia,
si un tiempo fuertes, ya desmoronados,

de la carrera de la edad cansados,
por quien caduca ya su valentia.
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La ilusién como elemento
unificador

Me gusta repetir que son los poetas -los sembradores de ilusiones

y entusiasmos— quienes convierten prados en patrias. Podria
preguntarse: qué es mas real, un prado o una patria? Ambos
tienen determinada realidad. Ocurre que jlas patrias son prados con
poesia, con sentimiento, con alma...!

Solo los mas materialistas parecen dispuestos a morir por un trozo
de tierra, sin mas. Millones de personas, sin embargo, se aprestan
generacion tras generacion a entregar su existencia en defensa de
su patria, y de los simbolos que a ésta representan.

La «posibilidad» tiene una funcién decisiva en la vida del hombre.
El hombre es sobre todo un repertorio de posibilidades. Es
precisamente la eventualidad de hacer realidad los suefios lo que
hace la vida interesante. El realismo le resulta insuficiente a la
persona. El hombre necesita de proyectos desafiantes, y en parte
posibles.

Las organizaciones deben desarrollar un alma que motive a quienes
dedican esfuerzos a sacarlas adelante. La consideraciéon del trabajo
como una mera realidad transaccional, aquella situacién en la que
se entregan horas a cambio de un salario, proporciona una vision
poco entusiasmante de lo que deberia ser el trabajo.

Carlos Marx aseguraba que la mayor culpa de los capitalistas —por
la que merecian su radical condena- era el robo de la plusvalia a los
trabajadores. En ocasiones, las palabras del profeta del comunismo
han sido interpretadas de forma superficial. La plusvalia a la que
Marx hacia referencia —solo de esta forma se entiende la plenitud y
fuerza de su pensamiento- es ese plus de esfuerzo, de entrega, de
generosidad, que se vuelca en la obra realizada. No se trata, pues,
de un mero robo crematistico, sino mas bien de usurpar algo que es
mas intimo al trabajador: su propia implicacién en la obra realizada.
Pagar con justicia es s6lo una parte de lo que un verdadero
marxismo deberia proclamar...
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Las organizaciones con aspiraciones de futuro han de consolidar
un alma que infunda ilusién —en la que la misién y la vision estén
presente— a cada uno de sus miembros. Lo intangible acaba por
convertirse siempre en tangible. La gran diferencia entre Egipto y
Babilonia fue que el primero de los imperios construyé con piedra
y el segundo con adobes. Hoy en dia, seguimos apreciando las
grandes obras realizadas por el Imperio egipcio y apenas unas
pocas de los inmensos edificios babilénicos...

Una organizacion, al igual que una persona -y sigo en este punto
las precisiones de Luigi Pareyson en «Esistenza e persona»—: es «al
mismo tiempo abierta y cerrada. Es cerrada por la inmanencia de
su pasado en su presente, por la condensaciéon de toda su historia
completa en el instante actual, por una valoracién general que,
haciendo el balance de sus conquistas y realizaciones, establece
la validez de lo que la persona ha logrado hacer de si misma. Y es
abierta porque su presente se abre a su futuro, porque la recorre un
impulso que la coloca frente a si misma, porque la existencia que la
mueve la obliga a nuevas decisiones y a una dedicacién cada vez
mayor a la tarea en la que ella se reconoce.

La gestion de los tiempos

El realismo nos resulta insuficiente. La persona es un ser
necesariamente en expectativa. Vivimos ineludiblemente
proyectados al futuro. Necesitamos mucho mas que la mera vision
«objetivay de lo que tenemos por delante. En realidad, personas y
organizaciones hemos de aprender -y en este tema tomo algunas
ideas de «La condiciéon humanay, de Hanna Arendt- a gestionar el
tiempo en sentido fuerte: el pasado, el presente y el futuro.
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El pasado se gestiona perdonando y sintiéndose perdonado. Dicho
de otro modo, las organizaciones han de superar los conflictos

en los que se ven inmersas. No podemos vivir relamiéndonos las
heridas. Quien eso haga, se vera indefectiblemente limitado en
sus decisiones cara al futuro. La capacidad de cada persona, y de
cada organizacion, es limitada. Es preciso acumular esfuerzos en
un sentido. Si los distribuimos irresponsablemente, dificilmente se
lograran los objetivos deseados.

La gestion del futuro -mas importante que la del pasado- implica
el concepto de lealtad. Sélo puede planificarse con seguridad el
porvenir cuando se esta seguro de que las personas con las que
se trabaja o con las que uno se relaciona no me van a traicionar
a la primera de cambio (ni siquiera cuando por determinadas
circunstancias pudiera resultarles profundamente beneficioso el
hacerlo).

Uno de los elementos que fortalece la lealtad es la ilusion por

el proyecto conjunto. Estaré dispuesto a renunciar a objetivos
personales siempre que viva en un entorno en que la generosidad
sea un elemento comun. Si en el ambiente se transpira inicamente
interés por objetivos personales, tampoco yo desearé entregar mas
de lo imprescindible.

Frente a los descreidos y a quienes consideran que todo debe ser
medido, pesado y valorado, me atrevo a decir que una organizaciéon
que se despoja de sus ilusiones, no es que sepa mas, ni que tenga
mucha experiencia acumulada, en realidad queda desnuda, y

se torna vulnerable. En esa situacion, la gestioén de su presente

se encuentra gravemente comprometida. No deberiamos ser

nunca jueces implacables y rigidos de la realidad, sino mas bien
admiradores.
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Entusiasmo frente a
razonamientos paralizantes

Al igual que cuando el entusiasmo se difunde en las organizaciones
se multiplican actuaciones valiosas, constructivas y de riesgo; la
desilusiéon provoca tristeza colectiva, desanimo, paralizacién, un
estado depresivo. Esos sentimientos suelen plasmarse en lo que
denomino rutinas paralizantes, que son siempre la consecuencia
de razonamientos en circulo, incapaces de aportar ni una brizna de
novedad.

Asi, se encuentran organizaciones en las que las labores de
formacién —como he mencionado— no son sino glosa de lo ya
glosado por otros, que se limitaron, a su vez, a repetir lo que alguien
penso tiempo atras. Lo mas triste es que aquello en algun momento
tuvo realmente fuerza, pero en el presente se ha convertido en mera
reproduccion de afirmaciones en las que nadie cree y que a nadie
mueven. Son mas bien tristes lugares comunes cuando debieron

ser verdaderos valores propulsores de iniciativas dirigidas a
actuaciones desafiantes.

Las ilusiones son esenciales para vivir, y no para limitarse a durar.
Debemos respetarlas en los demas y en nosotros. Quien asegurase
«conocery en plenitud la realidad en todas sus dimensiones y
posibilidades —el radicalmente realista— 1o que deberia hacer es
quedarse a la vera del camino y echarse a llorar esperando el
momento de que le trasladasen para su entierro en el Camposanto.
Frente a esa actitud tristona y pasiva, hemos de proponer una y otra
vez razones para seguir esforzandose en pro de mundos mejores.

Cuando la organizaciéon se anima adecuadamente (recuérdese que
anima es sinénimo de alma, y animar significa también motivar,
movilizar, mientras que sus antébnimos son des-motivarse, des-
movilizarse, des-animarse: es decir, perder el alma), también

se recupera —o al menos es posible hacerlo con fundamento
gnoseologico suficiente—, el sentido de la persona. Tal como escribié
Kant en su «Fundamentacion de la metafisica de las costumbres»:
«el ser humano, y en general todo ser racional, existe como fin en
si mismo, no meramente como medio para uso caprichoso de esta o
aquella voluntad, sino que debe ser considerado siempre al mismo
tiempo como fin en todas las acciones, tanto las dirigidas hacia si
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mismo como hacia otro ser racional (...). Los seres cuya existencia
no depende de nuestra voluntad, sino de la naturaleza, tienen sélo
un valor relativo cuando se trata de seres irracionales, y por esto
se llaman cosas; pero los seres racionales se denominan personas,
pordque su naturaleza ya los sefiala como fines en si mismos, es
decir como algo que no puede ser usado como medioy.

La formacion, en la raiz
del alma organizativa

Existen multiples niveles bajo la genérica denominacioén de
formacién. Uno primero es la mera acumulacion de datos. Siendo
éstos necesarios, en si mismos no ofrecen las claves cardinales

de su propia interpretaciéon. En segundo lugar, se encontraria la
informacioén, que vendria a ser un conjunto de datos ordenados. Un
tercer grado es la formacion, que puede estar centrada de algun
modo en aspectos técnicos, pero que —en sentido fuerte— me gusta
considerar como la capacidad de reinventarnos y de reinventar el
mundo en el que vivimos.

El planeta se encuentra en mano de los audaces, no de los
excesivamente cuerdos. El positivismo puro y duro conduce al
pesimismo, tras avanzar por el lamentable camino —-ya mencionado-
de los razonamientos paralizantes. En realidad, casi siempre nos
convertimos en profetas de nuestro propio destino: llegamos en
cierto modo donde queremos llegar.

La verdadera sabiduria, fruto de una formacién ampliamente
asumida, reclama algo de ebriedad, de alienacion verdadera (de
alius: capacidad de hacerse otro, para contemplar la realidad con
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objetividad). Un cierto grado de locura es preciso para no limitarse a la
reiteracion apatica y cuasi desesperante de lo ya intentado por otros.

Como afirmara Giordano Bruno, a finales del siglo XVI, mucho
peor que morir por un ideal que valga la pena, seria vivir en una
existencia carente de ilusion. Lo peor, en efecto, no es morir por
haber defendido un ideal, sino no haber tenido ninguno por el que
mereciese la pena entregar la vida.

El entusiasmo debe ser dirigido hacia metas valiosas. Por eso
resulta fundamental desarrollar lideres, como sefiala Javier Andreu
en su «Forjadores de lideresy (editorial LID), y no meros agitadores
de masas. Desde un punto de vista colectivo, la recuperacion de

la Responsabilidad Social Corporativa no es sino un clamor de
personas y organizaciones en pro de una Etica empresarial que
devuelva dignidad a la persona y a las organizaciones que crea.

En realidad, la ilusién en un proceso formativo ha de centrarse
en buena medida en transmitir no sélo técnicas, sino sobre todo
razones y, en el fondo, propuestas para transformar actitudes:
para que sean mas abiertas y dispuestas a la aventura, sin
circunscribirse a lo predeterminado.

El alma vy la tekné

Existen diferentes modos de enfrentarse a un problema. Uno de
ellos es aplicar las experiencias que uno ha ido acumulando.
Cuando a esa repeticiéon no se le introduce suficiente formaciéon
es facil caer en las rutinas que, como he apuntado, se encuentran
en el fundamento de los raciocinios paralizantes que tantas veces
conducen a las organizaciones hacia una ligubre artrosis.

Frente a la mera aplicacion de experiencias, mas o menos
relevantes, se eleva lo que los griegos denominaban la tekné.
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Es decir, el conocimiento del porqué. La tekné., por poner un
ejemplo de la medicina, permite curar no por casualidad, sino por

causalidad. De hecho, la tekné, frente a la mera experiencia presenta

tres ventajas:

1. saber mas;
2. saber mejor;
3. saber ensefar.

Quien conoce los porqués sera capaz de replicar eficazmente ese
conocimiento en nuevas ocasiones. Cuando la tekné se aplica a las
propias decisiones, pasa a llamarse prudencia (phronesis). Esto lo
sabian nuestros ancestros dedicados a la formacién de directivos
cuando afirmaban como lema de las Escuelas de Comercio: teoria
sin prdctica, utopia; practica sin teoria, rutina.

Por lo que al alma se refiere, es preciso apoyarse en la tekné,
aungue empleemos —como he hecho- muchas referencias
experienciales. Existen dos aproximaciones diferentes al concepto
de alma. En primer lugar se encuentra la teoria dualista de
Descartes. Plantea este pensador francés que el alma es algo
separado, por encima del cuerpo. Se trataria de una sustancia
pensante, frente a la sustancia material.

Lejana de esa vision, se encuentran los principios griegos —
fundamentalmente aristotélicos— y las posteriores investigaciones
de la biologia vy el pensamiento anglosajon de las ultimas décadas.
Entiendo por alma lo que constituye a un organismo vivo como tal.
Es el componente que diferencia a los seres vivos de los inertes,
inanimados o, en su caso, de los cadaveres. Con esta definicion, no
solo las personas tienen alma, la tendrian los animales, y también
las organizaciones vivas. Un cuerpo —una organizacién- animada
no seria un cuerpo mas un alma, sino un determinado tipo de
cuerpo; o, en nuestro caso, de organizacion.

El alma, en este sentido, no se opone al concepto de cuerpo, sino que

un ser vivo tiene dos dimensiones: una que podriamos denominar
materia organica y un principio que la organiza y vivifica.
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El alma seria, pues, un principio vital por el que un ser vivo, en
realidad lo estd. El alma seria su principio de determinacién. En
palabras de un pensador medieval: «el primer principio de vida
de los seres vivosy. La diferencia entre una organizaciéon viva y
el cadaver de una organizacion seria precisamente si tiene o no
alma. Cuando carecen de ella, las organizaciones se corrompen.
Esto -repito—, aunque durante un tiempo —incluso prolongado-la
organizacioéon siga manteniendo actividad.

Siguiendo a Aristételes y a determinados pensadores medievales
—entre ellos el mejor intérprete del Estagirita: Tomdas de Aquino-
pueden darse tres definiciones de alma:

1. el principio vital de los seres vivos;
2. la forma del cuerpo; y
3.la esencia del cuerpo vivo.

Una organizacion estara viva en la medida en que esta animada
por ese principio vital que transmite savia a todos los miembros de
la organizacién, o al menos a buena parte de ellos. Los seres vivos
-y es ésta una conclusion experimental- cuentan con una forma
mas intensa que los inertes. La forma de los seres vivos mueve a la
materia, la transforma, la proporciona dinamismo. El alma es lo vivo
en ellos, les proporciona unidad y eficacia.

El alma —desde el punto de vista que estoy empleando- no seria
tanto un elemento inmaterial preexistente que se une a un cuerpo
preexistente, sino que mas bien el cuerpo sin alma no es ni siquiera
un cuerpo, pues no llega a constituirse y estar formalmente
estructurado como tal.

Los clasicos proponian el siguiente adagio: anima forma corpis,

el alma es la forma del cuerpo. Que esto asi es relevante, porque
supone que todo lo que le sucede al alma le acaece también al
cuerpo, con quien mantiene una unidad indisoluble, pues a esa
unidad se debe la vida. Asi, la alegria, las ilusiones, los desanimos...
pertenecen tanto al alma como al cuerpo. Cuerpo y alma deberian
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avanzar siempre juntos, porque se trata en realidad de una sola
realidad: una organizacioén viva frente a una cadavérica.

Las organizaciones que desprecien los sentimientos, la sensibilidad

en general, los estados de animo de la organizacioén, se tornan
inhumanas y acaban por hundirse. Y esto sera asi aunque durante
un cierto tiempo suministren apariencia de salud o, cuando menos,
logren resultados en sus cuentas de explotacion. Quiza lo consigan
en las de pérdidas y ganancias, pero no, desde luego, en las
existenciales.

El alma proporciona unidad a la organizacion. La ausencia de
espiritu crea —en el mejor de los casos- instituciones uniformes,
donde se rechaza la diversidad como una profunda amenaza a la
continuidad y al futuro de la organizacién que manifiesta rigidez
equivalente —porque en realidad es asi— a la de una cadaver. La
cultura organizativa debe nacer siempre para proteger y dar
soporte a la vida. Cuando no es adecuadamente disefiada e
implantada la sustituye: mata a quien habia venido a defender.

Implicaciones fuertes

Las implicaciones en el actuar de las organizaciones con alma son
numerosas. Apunto algunas:

1. Cuidar el alma de las organizaciones permite desarrollar lo
que en terminologia contemporanea ha venido a denominarse
Employer Branding. La retribucién —sea en forma directamente
econodmica sea como beneficios sociales— no es suficiente en
el medio plazo. Aunque se trata, sin duda, de un elemento mas
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de motivacion, con el paso del tiempo, la persona quiere tener
constancia de que su trabajo tiene algun beneficio mas que los
resultados econémicos de los que él disfruta.

Los Core Purposes de una compafia —como he detallado

en mis trabajos sobre Direccion por Habitos— conforman su
razon de ser. Suelen expresarse de manera concisa, y con
frecuencia se detienen en un wishful thinking que para poco
serviria si no se concretase en aspectos precisos. En cualquier
caso, son componentes visibles del alma de la organizacién. A
continuacion, recojo el Core Purposes de algunas compafiias:

3M: Resolver de forma innovadora problemas no resueltos.
Cargill: Mejorar los estandares vitales en todo el mundo.
Hewlett-Packard: Realizar contribuciones técnicas para el
desarrollo y bienestar de la humanidad.

Lost Arrow Corporation: Convertirse en un modelo y en un
instrumento para el cambio social.

Pacific Theatres: Poner a disposicion de la gente un lugar para
que se desarrolle y para mejorar la comunidad.

Mary Kay Cosmetics: Proporcionar oportunidades ilimitadas a las
mujeres.

Merck: Preservar y mejorar la vida humana.

Nike: Experimentar la emocién de la competicion, ganando y
derrotando a los competidores.

Sony: Experimentar la alegria de avanzar y de aplicar la
tecnologia para beneficio del publico.

Telecare Corporation: Ayudar a personas con minusvalias
psiquicas a darse cuenta de su gran potencial.

Wal-Mart: Proporcionar a la gente normal la posibilidad de
comprar las mismas cosas que los ricos.

Walt-Disney: Alegrar a la gente.

. El alma de la organizacién —como he sefialado- proporciona

unidad a la organizacién. Frente a los avatares del mercado o las
dificultades que provoque la competencia, cuando el alma unifica
a sus componentes habra disposiciéon de lucha y superacion.
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Cuando el alma se pierde, tal como analicé en mi modelo

de diagnoéstico Gestiéon de lo Imperfecto («Dirigir y motivar
equipos», Ariel o www.gestiondeloimperfecto.com), el proceso de
burocratizacién es inevitable, pues cada uno de los implicados
procura, en la medida de lo posible marcar territorio para no
perder -y si es posible incrementar- las posiciones alcanzadas.
La unidad es sustituida por uniformidad; la sana maleabilidad por
enfermiza inflexibilidad.

. El alma de la organizacién —aunque sea un concepto intangible—

esta compuesta por multitud de aspectos tangibles: marca la
diferencia entre una organizacién viva, en crecimiento, deseosa
de lograr nuevas metas, y una que solo piensa colectivamente —
con terminologia laboral- en la prejubilacién o sencillamente en
el camposanto.

. Lo mismo que la edad provoca que se arrugue la piel, la falta de

entusiasmo, de ilusion, provoca que se arrugue el alma de las
organizaciones. Esto conduce a dos consecuencias inmediatas:

- Quienes se sienten capaces de emprender nuevas aventuras
profesionales procuran alejarse de aquel proyecto que ahora
agoniza

- Quienes no se ven preparados para nuevas iniciativas acaban
por vegetar en la organizacion que ahora ya no es sino un
cadaver semi-moviente.

. El alma crea orgullo de pertenencia, porque contribuye a la

definicién de una marca. Y, como me gusta repetir: la marca,
marca. No le ha sido dado al hombre disfrutar de alegrias
completas, y el trabajo seréa siempre —de algun modo- algo
costoso para la mayoria. Sin embargo, cuando el porqué esta
presente —y es valioso- el peso se torna mas liviano. Cuando
asi se actuia no sélo disminuye el absentismo, sino también el
presentismo de mero cuerpo... presente.
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6. El alma de la organizacién no sustituye la capacitaciéon técnica

exigente que hoy en dia —me atrevo a decir que siempre- reclama
sacar adelante cualquier proyecto. Es mas, es precisamente el
impetu de sentirse inmerso en un proyecto valioso lo que induce
a superar los obstaculos para mejorar las herramientas que

uno tiene para disefiar y desarrollar con mayor perfeccion las
organizaciones, con afan de perdurar en el tiempo.

. Cuando las organizaciones logran cultivar alma, las necesidades

de control disminuyen. Parafraseo aqui a Durkheim: si las
costumbres son suficientes, las leyes seran innecesarias; si las
costumbres son insuficientes, no habra suficientes leyes, porque
no podran hacerse cumplir. Los regimenes organizativos basados
en el control acaban siempre por fracasar.

. El alma de la organizaciéon reclama iniciativa, creatividad,

innovacion, porque nada que sea vivo tolera bien una pelada
rutina. Personas y organizaciones se cansan pronto de lo que
han conseguido, y necesitan —resulta vitalmente imprescindible—
marcarse nuevos retos y desafios. William Beebe observé en

la Guayana que colonias de hormigas daban vueltas enormes
hasta morir al cabo de dos dias. Las vueltas eran de dos horas y
media en una especie de molino circular. jSe limitaban a seguir a
la de delante! Esos animales parecen reproducir la condena que
hiciera Séneca de algunos de sus semejantes: «a quienes corren
en un laberinto, la misma velocidad les confunde».

Cuando falta espiritu en las organizaciones, suelen reproducirse
tres tipos de directivos:

- Quienes no quieren pensar, son fanaticos.
- Quienes no pueden pensar, son idiotas.
- Quienes no osan pensar, son cobardes.

. A las organizaciones que no tienen alma les sucede lo que

narrara Lewis Carroll en «Alicia en el pais de las maravillas»:
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Un dia, la protagonista llegé a una bifurcacion en la
carretera y vio un gato de Cheshire en un arbol:
—¢Qué camino debo tomar?- pregunto.

Su respuesta fue una pregunta:

—:Ddnde quieres ir?

—No lo sé- respondio Alicia.

—Entonces —dijo el gato—, no importa.

10. Las organizaciones que no atienden a estos temas, tan
intangibles como imprescindibles, podrian morir sin haber
vivido. Muchas se esfuerzan mucho, pero se pierden entre
los inescrutables vericuetos del desconcierto. Muchas
enfermedades psiquiatricas, personales y corporativas,
proceden de este grave error.

11. Una organizacion, en fin, que carezca de ese principio animador;
una institucién que no sea capaz de promover un cierto grado
de aventura, lograra que el unico lance de sus miembros
sea —explicita o implicitamente, antes o después— demoler la
organizacion.

12. El alma de las organizaciones se concreta en multiples
detalles. Un sdlo ejemplo: en Grecia, las Olimpiadas —-momento
de encuentro, fiesta, manifestacion de esfuerzo...— fueron un
elemento unificador que facilitaba superar distensiones. Asi lo
resumia Plutarco afios después: «asi como el aire es el mejor
de los elementos, como el oro es el mas precioso de los tesoros,
como la luz del sol sobrepasa cualquier otra cosa en esplendor
y en calor, asi también no hay victoria mas noble que la de
Olimpia.

13. Hay que cuidar el alma de las organizaciones, porque cuando se
pierde resulta casi imposible recuperarla. Al ir desvaneciéndose
el espiritu, la mediocridad -la incapacidad para diferenciar
lo sublime de lo ridiculo- acaba imponiéndose. Cuando iba
perdiéndose, se escribi6 en Grecia: «encontraras a la venta todo
en el mismo lugar en Atenas: higos, testigos para citaciones,
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racimos de uvas, nabos, peras, manzanas, testigos, rosas,
nisperos, avena, panales, guisantes, juicios, bizcochos, mirto,
madquinas de adjudicacioén, lirios, corderos, relojes de agua,
leyes, acusacionesy (Ateneo, «Bandquete de los eruditos», 14, 649
a.C., citando a Mnesimaco, siglo IV a. C.).

Conclusiones

Parafraseo a Fichte: siempre triunfa el entusiasmo sobre quien

no esta apasionado. No es, en efecto, la fuerza de los brazos ni la
destreza en el empleo de los medios mas novedosos, sino el recio
caracter el que consigue el triunfo. Una organizacién viva consiente
seres vivos en su entorno. Una organizacién agonizante —aunque
los resultados econdmicos sean buenos— no cumple su co-objetivo
fundamental: crear las condiciones de posibilidad de una vida
honorable para las personas que se mueven en torno a ella; es decir,
sus stakeholders.

Son precisamente las sanas fantasias de mundos mejores —cuando
luego se pone serio esfuerzo por hacerlos realidad- las que al
final permiten alcanzar metas que de otro modo hubieran sido
inaccesibles.

La descripcion que hizo José Alfonso de Polanco de Ignacio de
Loyola (actud como su secretario particular durante largos afnos),
resume de manera ajustada qué ha de hacerse para lograr objetivos
valiosos: «Valentia para emprender; fortaleza para mantener el
rumbo; prudencia para sortear obstaculosy.

Las organizaciones que logran disponer de esa alma y la mantienen
viva son duraderas y eficaces. Las otras puede ser que prolonguen
su presencia en el tiempo, pero dificilmente seran lideres en sus
sectores. Coincido con Dostoievski cuando afirmaba: «la belleza
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salvara el mundoy. Las organizaciones seran salvadas —jtendran
futuro!- en la medida en que sean capaces de desarrollar técnicas
eficaces y respeten la dignidad de quienes en su entorno se
mueven. La belleza estética de las organizaciones, de los proyectos
verdaderamente validos, nos da a conocer una nueva dimension
del ser y abre los 0jos a nuevas posibilidades. Se aprende —en fin—
desde la verdad adquirida y también desde el error en que han
caido los demas y nosotros mismos, siempre que seamos capaces
de abrir senderos a la ilusion. El alma de cada organizacion es el
faro que ilumina esas veredas que nos dirigen al futuro.

O 5 El alma de las organizaciones
— Javier Fernandez Aguado

EPILOGO

Hemos escrito articulos, prélogos y algun libro,
pero creo que es la primera vez que abordamos la
redaccién de un epilogo.

Conocemos a Javier Fernandez Aguado y su obra
y venimos colaborando con él desde hace tiempo.
Participar por tanto en esta iniciativa es una
satisfaccion para nosotros.

El Grupo Gestor como empresa de servicios
profesionales esta presente en el mercado desde
hace casi 25 arios y es conocido sobre todo por
su actividad en el sector de las tecnologias de la
informacion. Sin embargo, las caracteristicas de
esas tecnologias, es decir su dinamica intrinseca
de innovacion, la tremenda capacidad para
desencadenar cambios en las organizaciones
que las emplean y las necesidades de formacion
continuada que todo eso implica, han hecho que
desde sus origenes nuestro Grupo, a través de
Sunion, mantenga también una oferta notable en
el ambito de la consultoria organizativa y de los
RR.HH.

Dentro de una cultura «tecnoldgicay, como la
nuestra, disponer de modelos que permiten

una aproximacion sistémica a las situaciones
empresariales, quizas es un principio facil de
asimilar. De esta forma, en nuestra actividad de
consultoria organizativa, la colaboracion con el
profesor Fernandez Aguado, desde la confianza
personal, es un paso que no podemos por

menos de mencionar con mucha satisfaccion.
Efectivamente, en un ambito, como son los RR.HH.,
donde casi nunca son posibles soluciones unicas
y muchas veces es dificil aportar ideas novedosas
suficientemente soportadas en principios sélidos,
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presentar a nuestros clientes las posibilidades de
modelos como los desarrollados por Javier es una
oportunidad innegable.

En la presentacién de uno de sus mas recientes
trabajos, «Economia Humanistay, José Luis
Sampedro comentaba quizas no sin cierta
melancolia: «<Hay mucho de literatura fantastica
en la economia actual. Cuando las palabras las
usamos para referirnos a cosas, si decimos una
mentira la cosa nos desmiente. Cuando se trata de
ideologias, que son creaciones de las palabras, es
muy dificil desmentirlasy (El Pais, 22 de enero de
2009).

Desde hace tiempo hablando de modelos, muchas
veces mencionamos ideas sobre las diferentes
metaforas aplicadas a las organizaciones del
libro «Images of organization» de Gareth Morgan,
(aunque también es cierto que esos recuerdos

se funden con aquellos otros mas poéticos de la
pelicula italiana «Il Postinoy» dirigida por Michael
Radford y protagonizada por Philippe Noiret). Sin
pretender entrar en detalles, dificiles de justificar
en estas lineas, nos referimos inicialmente a

la capacidad de las metaforas para ayudar a
aprender. Recurrimos como Javier a Aristételes,
porque en su «Retéricay» sugiere que «las
metaforas, a medio camino entre lo ininteligible y
los lugares comunes, son las que mejor generan
conocimientom.

Con palabras ciertas, con un esfuerzo divulgador
importante, el profesor Fernandez Aguado ha
desarrollado el modelo antropomoérfico que nos
parece una magnifica metafora para entender y
abordar muchos de los problemas que afectan
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a las organizaciones en este siglo. Insistimos en
que estamos convencidos de la importancia de
disponer de ideas sélidas y creativas que facilitan
nuevos puntos de vista y nuevas formas de ver
las organizaciones y sugieren nuevas lineas de
accion.

Si bien todos los modelos o en el caso de las
organizaciones, las metaforas sobre las que se
sustentan, son aproximaciones parciales a la
realidad, el modelo antropomoérfico y en concreto
la descripcion del alma que contiene este libro son
una aportacion de gran valor y estara en manos
de los profesionales de la consultoria su mejor
aplicacién en cada caso.

Podemos recordar también a Durkheim y su
reflexion sobre la desintegracion de algunos
elementos del orden tradicional como los ideales,
las creencias y los valores, que se produce como
consecuencia del desarrollo de las organizaciones
en la sociedad. Pues bien, retomar esos valores
precisamente en este marco de las organizaciones
es un desafio ambicioso pero sin duda necesario
en estos momentos. Las organizaciones que
consigan este objetivo seran organizaciones vivas
y con éxito.

Reconocemos que después de la lectura del
original, un primer impulso, en parte de acuerdo
con el valor de las palabras que comenta
Sampedro, nos lleva a reproducir literalmente en
este epilogo algunas de las frases que mas nos
han llamado la atencién, en el bien entendido de
que no se trata de un resumen de sus ideas, algo
impensable, ni tampoco una manera de zafarnos
de nuestro compromiso de aportar algo personal
en este epilogo.
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Citamos con cierta libertad, mas aun al prescindir
del contexto:

— La presencia de un alma en las organizaciones
marca la diferencia entre la vida y la muerte de
las mismas.

— Partiendo de un juicio realista sobre el
punto de partida hay que adoptar un actitud
optimista.

— La felicidad, entre otras procedencias, brota
de haber cumplido acabadamente nuestra
funcion.

— El concepto de alma en las organizaciones es
el esencial intangible capaz de unificar los
diversos elementos en juego.

— Un obstaculo insalvable puede convertirse
incluso en un muelle impulsor.

— Nutrir de indiferencia las relaciones acaba
pasando factura.

— En las organizaciones, frente a lo que sucede
con las personas, el alma no suele perderse de
golpe.

— Cuando no hay sintonia interna es imposible
que puedan sefialarse objetivos valiosos
compartidos.

— Mientras haya ilusion compartida habra vida.

— Las organizaciones deben desarrollar un alma
que motive a quienes dedican esfuerzos para
sacarlas adelante.

— El pasado se gestiona perdonando y
sintiéndose perdonado.

— La gestion del futuro implica el concepto de
lealtad.

— Nunca deberiamos ser jueces implacables
y rigidos de la realidad, sino mas bien
admiradores.
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O 5 El alma de las organizaciones
— Javier Fernandez Aguado

— Las ilusiones son esenciales para vivir y no
s6lo para limitarse a durar.

— Llegamos en cierto modo donde queremos
llegar.

— La ilusién es un proceso formativo, ha de
centrarse en buena medida en transmitir no
solo técnicas sino sobre todo razones.

— Las organizaciones que desprecien los
sentimientos, la sensibilidad en general,
los estados de animo de la organizacioén, se
tornan inhumanas y acaban por hundirse.

— Cuando el alma unifica a los componentes de
la organizacion, habra disposicién de lucha y
superacion.

— El alma de la organizacién, aunque sea un
concepto intangible, estd compuesta por
multitud de aspectos tangibles.

— El impetu de sentirse inmerso en un proyecto
valioso es precisamente lo que induce a
superar los obstaculos para mejorar.

— El alma de la organizacién reclama iniciativa,
creatividad, innovacién, porque nada que sea
vivo tolera bien una pelada rutina.

— Hay que cuidar el alma de las organizaciones
porque cuando se pierde resulta casi
imposible recuperarla.

Analizadas una a una, y en su conjunto, todas
estas frases, nos encontramos con la incitacion
continua del profesor Fernandez Aguado para
que los que dirigimos personas y organizaciones
estemos atentos a aquello que hace que las
personas v los equipos de trabajo actuen de

una forma determinada: los sentimientos que
provocan la accién concreta. De ahi el modelo

de gestion Feelings Management desarrollado
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conceptualmente por Javier y metodolégicamente
por Sunion. Este modelo se orienta a explicitar
que, igual que un ser humano, una organizacion
sin sentimientos seria inhumana, y pone el foco
en reconocer los sentimientos colectivos que
impregnan una organizacion y transformar los
negativos y reactivos en positivos y proactivos.

Aun ariesgo de resultar repetitivo, hay algo

que queremos resaltar, a modo de resumen: si
nuestros comentarios se orientan a los aspectos
procedimentales del texto, sefialariamos lo oportuno
que nos parece la necesidad de un analisis
riguroso y realista de las situaciones y el énfasis en
identificar los aspectos tangibles del «almay. Desde
otro punto de vista, creemos que otros elementos
como los sentimientos de optimismo, la ilusion y

la confianza en el equipo, estan en el centro y son
piezas clave del modelo descrito.

Nos gustaria terminar, con la mencion que hace
el profesor Emilio Lled6 en un reciente articulo
«Lo bello es dificil» a uno de los principios de

la cultura griega: «kamamos el conocimiento,
amamos el saber, pero sobre todo amamos

la viday, porque creemos que esta idea esta
también en la base del modelo antropomorfico de
Javier, y una vez mas, recurrimos a su texto para
reproducir, también completamente convencidos,
la cita de Ignacio de Loyola: «Valentia para
emprender, fortaleza para mantener el rumbo y
prudencia para sortear obstaculos.

Joaquin Oset Fernandez, Director de Capital
Humano y Desarrollo Profesional
Jaime del Rey Tapia, Secretario General Técnico

Grupo Gesfor
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— Christopher R. Smith

Christopher R. Smith es uno de los mayores
expertos contemporaneos en Branding y
Management. Cuenta con una amplia experiencia
en consultoria, implantaciéon y divulgacion del
branding estratégico como herramienta para
solucionar problemas del Management, desde el
convencimiento de que la marca agrega valor al
modelo y a los procesos de negocio.

Licenciado en Ciencias de la Imagen por la
Universidad Complutense de Madrid, Diplomado
en Gestiéon de Disefio por la EOQI, ha cursado
estudios de Disefio y Publicidad en el Istituto
Europeo di Design. Sus teorias innovadoras

sobre la identidad organizativa y el branding
estratégico han supuesto un salto cualitativo en el
entendimiento y el estudio de las marcas.

Tras una larga trayectoria como disefiador
grafico, director de arte, director creativo,
director de proyectos y consultor de direccién

en el estudio de branding y disefio estratégico
Sendin & Asociados y en la consultora de
comunicacion y marketing Adverbo, en 2008 crea
su propia empresa, brandSmith, donde aplica

su particular modelo de consultoria de negocio
enfocado a la transformacién organizativa a partir
de la marca (Brand-Based Business Consultancy).

Desde brandSmith presta servicios de asesoria
en brand management e imparte formacioén in-
company. Orbea, Eroski, Roche, Disney, LKS,
Garnica, IFC, HispaVista, la Junta de Extremadura,
PricewaterhouseCoopers, AZTI Tecnalia, PEFC
International, Grupo Santander, Accor Services

o Grupo Mahou-San Miguel, son algunos de los
clientes con lo que ha trabajado y trabaja.
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Investigador y autor prolifico, dentro de su amplia
labor de reflexién y difusion del conocimiento
sobre la marca ha publicado diversos libros, entre
ellos: «Identidad Diferencial, Marcas que lideran,
innovan y generan valor» (Crecento, 2009) dentro
de la Coleccion Top Ten Business Experts junto
con el Diario Expansion. Es coautor del libro
«Beautiful Pyme, ideas practicas de marketing

y comunicacion para pequefias y medianas
empresas» (McGraw Hill, 2005), de «Disefio y
Empresa» (Limite Design, 2007), del «I Symposium
Internacional sobre el pensamiento de Javier
Fernandez Aguadoy» (ORH Grupo Editorial, 2011)

y ha coordinado y publicado «El Management del
siglo XXI. Reflexiones sobre el pensamiento de
Javier Fernandez Aguado» (brandSmith, 2012).
También ha escrito articulos para distintas
publicaciones como el Manager Business
Magazine, Puro Marketing, Iniciativa Pymes,

El Economista y la Asociacién de Marketing de
Espafia, entre otros. Es, ademas, conferenciante
en diversos foros empresariales.

Dentro de su labor como educador, ha colaborado
con la Escuela de Organizacién Industrial (EOI) en
el desarrollo de programas de formaciéon on-line,
con la EAE en varios de sus programas Master y
en cursos para Expertos en la URJC. Durante dos
afos fue profesor de Creatividad Publicitaria en
la Universidad Complutense de Madrid (UCM) y
en la Escuela de Humanidades y Negocios Hune
(Master de Comunicacion Integral y Master en
Inteligencia Creativa), en colaboracién con las
Universidades de Alcala de Henares y Politécnica
de Madrid.

O 6 Who is who?

— Javier Fernandez Aguado

Tras afios de trabajo como alto directivo y luego
como empresario, Javier Fernandez Aguado
(Madrid, 1961) es en la actualidad Presidente de
MindValue (jferagu@mindvalue.com) y Director
de la Catedra de Management Fundacién Bancaria
la Caixa en IE Business School.

Doctor en CC.EE. y EE. por la Universidad
Complutense (1996), ha publicado sesenta libros
sobre Gobierno de Organizaciones y Creacioén de
Empresa (la mitad de ellos en colaboracioén).

Su trabajo de formacién y asesoramiento ha sido
solicitado por mas de quinientas organizaciones
de cincuenta paises. Ha vivido diez afios fuera
de Espafia (Italia, EE.UU,, Gran Bretafia, Suiza,
Bélgica, etc.).

Su biografia figura en el libro Grandes Creadores
en la Historia del Management (Ariel), de José
Luis Garcia Ruiz, catedratico de la Universidad
Complutense. En esa obra, Garcia Ruiz analiza

el pensamiento de los 91 pensadores mas
destacados en Management a nivel mundial.

Fernandez Aguado es el unico profesional del
management citado en todos los libros que

se han escrito sobre autores de esa ciencia

de habla hispana: «Forjadores de Lideres»,

de Javier Andreu (UNED);«Who’s who en el
Management Esparfiol», de Francisco Alcaide
(Nebrija); «En clave de talentoy», de Antonio
Pamos; «Los imprescindibles del managementy,
de Salvador Molina; «10 Hitos fundamentales del
Management espafioly, de Mariano Vilallonga;
«Conferenciantes indispensablesy, de Maria
Victoria de Rojas; etc.

Ha recibido, entre otros galardones, el premio I.
A. Artigas a la mejor investigacion en Ciencias
Sociales 1997. En 2014 recibi6 el premio a Mejor
Asesor de Alta Direccion y Conferenciante
espafiol. En 2015, el Micro de Oro a mejor
conferenciante de Economia y Empresa. En 2016
el premio a Creacion de valor en proyectos de
alta direccién (Ejecutivos). En 2017, el premio
Auctoritas del Management (Foro ECOFIN)

En febrero de 2010, AEFOL promovié un Simposio
Internacional sobre el pensamiento de Javier
Fernandez Aguado. Tuvo lugar en IFEMA y
asistieron méas de 600 profesionales procedentes
de doce paises de América y Europa.

En 2015 fue incluido por Nuria Ramos y Sergio
Casquet en el libro Pensadores esparioles
universales (LID), que incluye a los diez
intelectuales esparioles mas reputados de los
siglos XX y XXI. Entre otros, Maria Zambrano,
Manuel Castells, Lain Entralgo o Adela Cortina.
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— Alberto Lavin

Alberto Lavin ha sido consultor internacional de

direccion de empresas durante los ultimos 25 anos.

Fue socio del grupo de consultoria de negocio
de Accenture, trabajando en temas de
transformacion organizativa, desarrollo directivo
y cambio estratégico en Reino Unido, Europa
Continental, Latinoamérica y USA en diversas
industrias, tales como telecomunicaciones, alta
tecnologia y defensa asi como automocién y
construccion.

Durante una parte de su carrera trabajé también
en el sector publico en diversos proyectos de
empleo vy seguridad social en Espafia, México y
Centroamérica.

Con anterioridad a su incorporaciéon a Accenture,
llevo a cabo diversas funciones técnicas, de
marketing y comerciales en Informatica El Corte
Inglés, subsidiaria dedicada al negocio IT dentro
del grupo de distribucion.

Antes habia trabajado como responsable de

marketing dentro de la direccion de Marketing de

Banca March en sus Servicios Centrales (Palma
de Mallorca).

Alberto Lavin es licenciado en Ciencias
Econdmicas y Empresariales por la Universidad
Comercial de Deusto, siguié un PDD en el IESE y
posee un doctorado en Direccién de Empresas
por IE Business School, habiendo completado
su formacién en otras grandes universidades
nacionales e internacionales.
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El Dr. Lavin ha combinado la consultoria con la
investigaciéon y la docencia. Ha sido profesor
asociado y ponente en distintas escuelas de
negocio y universidades y es autor del libro
«Boards under crisis: Board action under
pressurey junto con el profesor Carmelo Mazza,
publicado por Palgrave Macmillan y IE Business
Publishing (2014) y ha escrito diversos articulos
sobre cambio organizativo, toma de decision

y funcionamiento de la alta direcciéon tanto

en prensa econoémica como en publicaciones
especializadas.

En la actualidad colabora con brandSmith como
asesor estratégico y ejerce como consultor de

direcciéon en temas de estrategia y transformacion

empresarial a través de Alanka Capital, sociedad
de la que es co-managing director.

O 6 Who is who?

— Alvaro Gaspar

Alvaro Gaspar es economista, consultor,
emprendedor y profesor en escuelas de negocio
de prestigio.

Es socio fundador de Alanka Capital y cuenta
con mas de veinticinco afios de experiencia
profesional en multinacionales de la consultoria
estratégica, del sector financiero y de la
distribucién.

Sus ambitos de trabajo abarcan un amplio
entorno que incluye la estrategia corporativa
y la transformacién empresarial, el desarrollo
de negocio, las valoraciones, las fusiones y las
adquisiciones, las integraciones post-fusion, el
marketing, la organizacion, las finanzas y los
riesgos globales.

En la actualidad colabora con brandSmith como
asesor estratégico. Con anterioridad fue CEO de
Ambrosetti Espafia y trabajé en consultoras de
estrategia multinacionales como Mckinsey&Co.,
Arthur D. Little, Indra Consulting y Everis asi
como para BBVA y Carrefour.

Alvaro es MBA por la Universidad de Chicago

Booth School of Business, Master en e-Business y

Economia Digital por la Universidad Alcala, PDG
por IESE y Licenciado en Ciencias Econémicas
y Empresariales por la Universidad Pontificia
Comillas (ICADE).

Alvaro compagina su actividad profesional con
la docencia en distintas escuelas de negocio
como Cunef, Deusto Business School, Centro
internacional de Formacion Financiera (CIFF) y la
Universidad de Alcala.
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