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Responsabilidéd ‘yl humanismo en la empresa actual

Alejandro Llano

La fespohsabiiidad es una dimensién constitutiva de la libertad: No
representa algo as{ como su contrapartida negativa, una especie de
“pero” que se le haya de poner a nuestra auténoma capacidad de deci-
sién y realizacién: “Libertad, sf, si, eso estd muy bien, pero libertad res-
ponsable”. Decir “libertad responsable” es una suerte de repeticién, un
pleonasmo. Porque una libertad irresponsable no pasarfa de represen-
tar algtn tipo de veleidad o de capricho, carente de la categorfa antro-
polégica que a la libertad le corresponde en la comprensién del ser y
del actuar humanos.

La libertad humana es un dinamismo basico, de cuya fuerza creadora
surge la propia empresa como realidad socialmente relevante. Y la res~
ponsabilidad es, segitin dice Millan-Puelles, “la gallardfa de la libertad”,
su resello ético, que no es algo que se le afiade sino que forma parte de
su propia esencia. Una consideracién ética de las organizaciones sélo
puede ser admitida si se acepta que la libertad es el dato radical. Por-
que la ética no es un conjunto de reglas, surgidas de no se sabe dénde,
que vinieran a aguarnos la fiesta con su cortejo de obligaciones y cons-
tricciones. La ética es la légica interna de las acciones libres.

A'su vez, la ética no es algo que esté exclusivamente enclavado en la
intencién subjetiva, sino que incluye necesariamente responsabilida-
des sociales objetivas. Porque la plena realizacién de la libertad huma-
na sélo se alcanza en su proyeccién social, que nada tiene de etérea. No

es vélida, por lo tanto, la contraposicién entre una esfera de libertad
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individual moralmente regida y un dmbito social en el que imperarfa

una frfa mecénica econémica, éticamente neutra. La aceptacién de este.

reparto del territorio —la ética se restringe a la esfera personal mientras
que en el &mbito publico rige la pura objetividad econémica- procede
de una antropologfa falsa y esté en la base del aumento de la corrup-
cién en sectores politicos y econdémicos de muchos pafses, asf como de
la notoria irresponsabilidad social de buena parte de los ciudadanos,
fendmenos ambos tan inquietantes y que afectan muy negativamente a
la configuracién de las empresas como auténticas organizaciones
humanas.

Ef fundamento de estos planteamientos conceptualmente equivoca-
dos se encuentra en el individualismo, concepcién polftica y filoséfica
segtin la cual cada mujer, cada hombre, serfa una entidad aislada, cur-
vada sobre sf misma, que sélo tendrfa que recurrir a sts semejantes por
motivos de utilidad, de seguridad o de placer. Su lema popular serfa el
“Juan Palomo, yo me lo guiso y yo me lo como”. Cuando, en realidad, no
es que cada ser humano se asocie con los demés cuando le conviene, es
que es socie hato de una comunidad a la que pertenece esenciaimente,
porque el hombre es por naturaleza social.

Si se adopta el enfoque individualista, la responsabilidad social de'la
empresa aparece como un factor negativo que se viene a unir a otras
dificultades méas o menos forzadas y arbitrarias: impuestos, necesidad
de no dafiar el medio ambiente, mantenimiento de un lenguaje polfti-
camente correcto, ornato de la propia imagen ptblica por via del mece-

nazgo artistico, proclamada colaboracién con Organizaciones No

Gubernamentales de ayuda a causas progresistas... y demés gabelas de
las que hoy dfa uno no se puede librar sino a costa de afrontar muchos
peligros en esta “sociedad del riesgo”.

Si, en cambio, se abandona la ficcion individualista o privativa y se
adopta decididamente el enfoque humanista v comunitario de la
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empresa, su responsabilidad social aparece como una realidad neta-
mente positiva que potencia el cumplimiento de sus finalidades insti-
tucionales y contribuye a que la organizacién sea un &mbito de didlogo
en el que cada uno de sus miembros da lo mejor de sf mismo al empe-

flo compartido. Veamos cémo.

Advirtames, en primer lugar, que la empresa es la institucién mdas
tipicamente moderna y la mejor acondicionada para gestionar la com-
plejidad propia de la sociedad de la informacién y del conocimiento. En
esto se distingue claramente de las organizaciones de tipo burocratico
—especialmente las de indole politica— que llevan afios-sin encontrar su
sitio en un contexto presidido por la movilidad y el cambio. La politica
ha dejado de ser el factor determinante de la vida social y ha decaldo
casi por completo su potencialidad innovadora, si es que alguna vez la
tuvo. La empresa, por el contrario, se caractetiza, no sélo por su capa-
cidad de adaptarse a las répidas mutaciones del entorno, sino sobre
todo porque constituye el motor de la innovacién social.

De lo cual se puede inferir que la innovacién constituye la responsabi-
lidad social més propia de las corporaciones empresariales. No se trata
de una especie de contrapartida negativa de su libertad, sino de una
finalidad institucional decididamente positiva, que no representa una
carga para la organizacién, ya que en ella reside la clave de su eficacia
en el servicio a la sociedad, de la satisfaccion de sus miembros y de su
rentabilidad econémica. Ningtin otro grupo social puede —hoy por hoy—
sustituir a la empresa en la aportacién de este valor afiadido decisivo
para la sociedad actual, caracterizada por la continua generacién de lo
nuevo.

El ntcleo de [a responsabilidad social de la empresa viene dado
actualmente por el ejercicio de su capacidad para suscitar nuevas reali-
dades que promuevan una mejor calidad de vida en su entorno social.
Calidad de vida, obviamente, que no se identifica con el aumento del
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consumismo ni con el reforzamiento de una visién materialista de la
realidad, sino que —por el contrario— tiene como base el respeto a la
dignidad de la persona humana v la atencién a sus operaciones supe-
riores, entre las que destacan el conocimiento v el despliegue efectivo
de la libertad. El nombre de tal calidad de vida es hoy “humanismo”.

La idea de empresa debe entenderse como esencialmente ligada a la
emergencia de lo nuevo, No es preciso insistir en que esta orientacién
hacia la novedad no consiste en la mera aplicacién de las "nuevas tec-
nologfas”, porque —en la medida en que estdn disponibles— ya no son

‘nuevas: La innovacion mas caracterfstica de las corporaciones empresa-
riales no se refiere tanto a la técnica como al comportamiento humano.
La técnica estd regida por reglas. En cambio, lo nuevo en la conducta
del hombre nunca se agota en el uso de unas reglas ya dadas, sino que
se extiende al descubrimiento de normas nuevas vy, sobre todo, a ese
amplio territorio del trabajo humano en el que no rigen los esquemas
abstractos y estereotipados, sino que el acierto viene dado por el ejer-
cicio creativo de.la inteligencia v la capacidad de decisién; lo cual
requiere estudio, reflexién, didlogo, imaginacién, espontaneidad, ini-
clativa, prudencia, agilidad de decisidn, juventud interior. No hay prori-
tuarios ni recetas para enfrentarse a coyunturas que, en la sociedad
compleja, siempre son por definicidn inéditas.

“Se dice de los dinosaurios que se han extinguido por haberse desa-
rrollado siguiendo un camino equivocado: mucho caparazén y poco

cerebro, abundantes muisculos y escaso entendimiento. ¢No nos hemos

desarrollado nosotros también de un modo equivocado? ¢No hemos
desarrollado mucha técnica y poca alma? ¢Un espeso caparazén mate-
rial y un corazén que se ha quedado vacio? ;No ha disminuido nuestra
capacidad de reconocer y aceptar la bondad, la verdad y la belleza?”
(Ratzinger). Afortunadamente hay tiempo todavia para enmendar el cur-
so de nuestra “evolucidn”. Y esta rectificacién se hace cada vez més
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necesaria. Las "empresas-dinosaurio” tienen, en cualquier caso, poco
futuro. Todos nosotros hemos visto perecer a alguno de esos mons-
truos prehistéricos, incapaz de adaptarse a una sociedad cada vez mas
dindmica y compleja. Y tenemos la seguridad de cjue los dinosaurios
que alin perviven en el mundo empresarial tienen los dfas contados.

Se trata, con 'palabra de San Josemaria Escrivd, Fundador de la Uni-
versidad de Navarra, de saber estar “en el origen mismo de los rectos
cambios que se dan en la vida en sociedad”. Lo cual equivale a situarse
en la vanguardia del progreso social, en la rompiente del conocimiento
nuevo, gandndose asf en buena lid el reconocimiento del liderazgo que
corresponde a las empresas en el terreno de la auctoritas, del saber publi-
camente reconocido, como decfa el maestro Alvaro d'Ors.

~ Desde esta perspectiva humanista, se impone dinamizar el concepto
de cultura de empresa. La lealtad a la identidad propia, a nuestro estilo
caracteristico de hacer las cosas, a la tradicién que atesoran las compa-
fifas serias, no debe confundirse con un conservadurismo a ultranza,
incapaz de distinguir la savia fluida de la corteza reseca. Apegarse al
detalle accidental, simplemente porque antes se hizo asi, muestra que
la fidelidad a la misién institucional comienza a vaciarse y va siendo
sustituida por la estolidez. Porque entonces se fomenta una prepoten-
cia orgullosa y hueca que vacfa de contenido el dinamismo corporativo
y oscurece la misién empresarial, hasta el punto de que la empresa va
perdiendo su liderazgo por incumplimiento de esa responsabilidad
social primaria que es la invencién de 1o nuevo. Este tipo de decaden-
cia, de la que todos conocemos ejemplos, es tipico de las empresas
grandes que durante mucho tiempo se han visto favorecidas por el éxi-
to. Porque con frecuencia no tienen en cuenta que, como dice Leonar-
do Polo, “todo éxito es prematuro”. La decisidén mas importante no es
la anterior sino la siguiente. El haber acertado en casi todas las opcio-
nes anteriores no es garantia para dar en el clavo de las que vienen a
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continuacién. Mas bien sucede lo contrario. La mentalidad triunfalista,
el orgullo corporativo, oscurece la percepcidon de las oportunidades
nuevas y confiere rigidez a la capacidad de giro necesaria para adoptar
un rumbo hasta entonces inexplorado. Es sorprendente, y no pocas
veces penosa, la ignorancia de los nuevos panoramas sociales que
agueja en ocasiones a los mas altos directivos empresariales, por su
mala costumbre de no frecuentar los transportes publicos, de no
pasearse por las calles de barrios distintos de su urbanizacién exclusi-
va, de no hablar con los camateros de tascas y chiringuitos, y sobre
todo, de no dialogar continuamente con todo et arco de su propia gen-
te, y no sélo con sus mds inmediatos colaboradores y consejeros qué
—por desgracia— tienden a no sacarles del desconocimiento del mundo
en el que suelen vivir y, lo que es peor, a decirle sélo lo que desea ofr.
La préctica de la lisonja con el que manda es la actual versidn light de
una esclavitud sin cadenas visibles. ' a

Segiin vislumbré el poeta angloamericano T.S. Eliot, es en el tiemp'og
futuro donde el tiempo pasado y el tiempo presente se dan cita. Prima-
cfa antropolégica del futuro que viene avalada por la metafisica finalis-
ta aristotélica y por la contempordnea comprensién de la persona en
términos de proyecto. No es la persona —ni ninguna de sus creaciones—
cosa acabada o suceso cumplido. La mujer y el hombre son los prota-
gonistas de la innovacién. Y la principal capacidad de inauguracién
humana no apunta a productos externos a él. La creatividad de la per-
sona se refiere a la persona misma, a su proyecto de ser. La persona uti-
liza su potencialidad de innovacién para recrear su propio ser. El acto
creativo se refiere primordiaimente al propio y personal proyecto de ser,

del que forma parte esencial su proyeccidén comunitaria v su estilo

humanista.

El tramo importante de la trayectoria empresarial es el que falta por
recorrer. De ahf que su responsabilidad social exija, sobre todo, una cul-
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tura de la anticipacién. La cuestion decisiva es si una empresa sabe como
suscitar y gestionar lo nuevo: si lo inédito se inscribe en su interno pro-
yecto o es algo que le sobreviene por sorpresa y casi a traicién. Lo que
s¢ requiere para tal anticipacion no es sélo conjeturar el preciso
momento de emprenderla sino el arrojo de llevarla a cabo. Arrojo que
tiene como contrapeso, no ya la cobardia, sino la humildad, porque el
anticiparse exige muchas veces contener el ansia de prevalecer sobre
otros, moderar la precipitacion y situarse en una posicion de, aparente
inferioridad. El que quiere encontrarse siempre a la cabeza de la carre-
ra no suele ser el que llega a estarlo cuando de verdad interesa: en la
meta. '4 '

Para la empresa, el nombre actual de su responsabilidad social es
innovacion, siempre que por ella se entienda algo mids que el sentido
habitualmente atribuido en ese conglomerado de tépicos que suele ser
la jerga mercantil y tecnocrética de nuestros dias. Esta exigencia puede
resultar incémoda para la “razén perezosa”, dispuesta a repetirse ad nau-
seam con tal de no realizar el esfuerzo de no pensar algo nuevo. Pero es
la Gnica forma de cumplir su propia misién y de ser competente y com-
petitiva. ' '

Ahora bien, ¢qué camino deben seguir los profesionales de la empre-
sa para que consigan cumplir su responsabilidad social a través de la
ganancia de lo nuevo? ¢Cudl es el método que el logro de la novedad
requiere? Por la propia naturaleza de lo que se persigue, no podra tra-
tarse de un procedimiento estereotipado o rutinario. Quien sigue la
senda de siempre sélo encuentra los lugares mil veces visitados. El des-
cubrimiento de lo inédito exige desbrozar itinerarios nunca transitados,
no por un frivolo afan de originalidad, sino por ese impulso genuina-
mente humano que Teresa de Avila caracterizaba como “aventurar la
vida”.
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Si se parte actiticamente de las condiciones iniciales ya dadas, no
cabe esperar ningln resultado que afiada algo a lo ya sabido. Para
lograr el saber nuevo, tanto tedrico como préctico y técnico, es preciso

salirse fuera de los supuestos. En esto consiste el genuino ejercicio de

la inteligencia. Para que la empresa se oriente decididamente hacia lo
nuevo, es imprescindibie inaugurar un insélito modo de pensar que sea
capaz de moverse en enunciados contrafacticos, es decir, que no sacra-
lice los hechos actuales como si no fueran a cambiar, ni se someta
décilmente a las valoraciones politicas y econdmicas imperantes como
si no estuvieran sometidas a error. El propio uso de la inteligencia estri-
ba en desmarcarse de los principios vigentes y pensar desde fa misma
realidad con actitudes inconformistas y radicales.

La capacidad de innovacién en la empresa no equivale, obviamente,

a la anarqufa. La ausencia de normas no facilita la creatividad: 1o tinico

que propicia es la pereza y el desorden. Como sefiala Carlos Llano
Cifuentes, lo nuevo no es sélo lo no previsto: es también, inicialmente
lo desordenado, desconectado v puntiforme. De ahi que el esfuerzo
creativo no sélo implique espontaneidad y energia para la ruptura, sino
también capacidad para dar con el orden que a [o nuevo corresponde en
cada caso.

El orden primordial ‘de la empresa, v condicién necesaria para el
cumplimiento de su responsabilidad social; es su limpieza ética inter-
na. Los casos de “contabilidad creativa” en organizaciones como Enron,
NewCom o Madoff —por no apuntar hacia ejemplos més préximos-
revelan la capacidad disolvente de planteamientos de arrogante afan de
lucro por parte de directivos egoistas y auditores irresponsables; casos
en los que, como sucede en las guerras, la primera baja es la verdad. El
respeto a la verdad es la primera responsabilidad social de una organi-
zacién porque, a fuerza de mentir, se corrompen todas las estructuras
sociales. Si se miente hacia el exterior, se acaba mintiendo también
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hacia dentro. Si uno engafia a los extrafios, serd engafiado con toda
seguridad por los propios.

Bien advertido que el modo de moralizar el ambiente interno de una

- empresa no es la reglamentacién burocratica de toda la organizacion,

porgue entonces se mata la vida a cuyo servicio ha de ponerse siempre
la ética. No pocas corporaciones se ahogan por acumulacién normativa
de imposible cumplimiento, como consecuencia de lo cual estan siem-
pre amenazadas por ese enemigo imbatible que es la huelga de celo. Se
trata de un tipo de paro que no necesita ser declarado: basta con traba-~
jar menos v peor. En la mayorfa de las instituciones; el cumplimiento
de todas las reglas conducirfa a la paralizacién. Ademas, el nivel moral
de una empresa no radica en la existencia de muchas normas, ni siquie-
ra en el intento de que se cumplan todas las posibles.

El ambiente en el cual la capacidad de innovacién y la cultura de res-
ponsabilidad brotan con fuerza no es otro que el de la libertad personal
y comunitaria. La confianza es ¢l mejor clima para conseguir un
ambiente de trabajo estimulante y creativo. Bien advertido que la con-
fianza no es algo que se pueda pedir ni mucho menos exigir: [a confian-~
za se inspira.

Son los propios protagonistas de esa aventura compartida que es
unha empresa quienes deben cargar con el honor y la responsabilidad de
autogestionar su propio trabajo y evaluar con realismo los resultados.
Sélo asi podrén fulgurar constelaciones innovadoras y creativas,

Las estructuras organizativas rigidas pueden, en el mejor de los
casos, asegurar niveles minimos de calidad homogénea. Pero sélo se
puede aspirar a la excelencia por la via de {as configuraciones informa-
les, como se sabe en la ciencia del management al menos desde los tiem-
pos en que Chester Barnard publicd su obra Las funciones del ejecutivo. S6lo
las personas son capaces de asumir responsabilidades y generar nove-
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dades, cuya fuente es siempre la vida del espiritu. De ahf que el esque-
ma organizativo de las empresas haya de responder a una visién huma-
nista: deba estar al servicio de las personas, y no a la inversa. Las
estructuras burocraticas'y los mecanismos de control son un coste que
se debe tratar de minimizar, para poder invertir més en recursos direc-
tamente encaminados a las operaciones especfficamente empresaria-
les, que hoy dfa estén siempre relacionadas de un modo u otro con la
investigacién y la gestién del conocimiento.

Centrémonos, por tanto, en lo decisivo: las personas que piensan,
que se esfuerzan, que deciden, que aceptan responsabilidades, que
investigan, que aprenden, que enseflan. Tal es el tnico fontanal de
innovaciones que acontece en el mundo empresarial.

Volvamos a las personas, de donde toda innovacién surge y a donde
toda innovacién retorna. Procuremos facilitarles apoyo, confianza,
motivacion y medios para que se pongan a pensar, para que se paren a
pensar, para gue no se atengan cansinamente a las cosas tal como les
vienen dadas, para que tengan la valentia de asumir la responsabilidad
que lleva consigo la inauguracién de un nuevo procedimiento, para que
no se agosten en la banalidad de los estereotipos, sino que consideren
otros mundos posibles y miren la realidad desde perspectivas inéditas.

“La novedad —dice Leonardo Polo- es una de las caracterfsticas
intrinsecas de la condicién humana. La estabilidad no es una caracte-
ristica humana. Y tampoco lo es que en el pasado siempre exista un

antecedente de lo que acaba de surgir, aunque mucha gente asf lo pien~

sa: si aparece algo de lo que no tenemos noticia, entonces consultamos
a la historia”. Y es verdad que la historia es maestra de la vida, pero esta
lejos de ser cierto que no haya nada nuevo bajo el sol. La persona
humana siempre esta inaugurando su accién, incluso en las operacio-
nes mas ordinarias de la vida. El hombre es el protagonista de la inno-
vacion. Esta potencialidad forma parte de la constitucién humana.
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La visidn romantica segtn la cual la creatividad consiste en la profu-
sién de chispazos geniales, puntiformes, espontaneos, ha mostrado
hace tiempo su insuficiencia. El individualismo exagerado como motor
de la eficacia empresarial ha pasado a ser un fantasma, si es que algu-
na vez fue real: se ha convertido en una manifestacidon neurdtica del
poder. Porque un poder que pretende acrecentarse progresivamente a
sf mismo se hace monstruoso, ya que el destino natural del poder es
Hega'r a ser participado cada vez por mas personas. En rigor, la creativi-
dad es el modo de organizacidén de las.instituciones que sirve de cauce
a la iniciativa y al sentido de responsabilidad de sus miembros. Este
sistema se puede llamar “liderazgo”. El liderazgo ho es el lider, sino
aquel sistema de organizacion con el que todos los miembros de la ins-
titucién actiian mejor que en cualquier otra”. La creatividad “es un sis-
tema de organizacién” (Leonardo Polo).

Asf las cosas, el trabajo en equipo es hoy una condicién imprescin-
dible para que la corporacién logre sacar adelante las responsabilida-
des de contribuir al bienestar social e innovar los planteamientos de las
personas y de las comunidades. 5i hubo un tiempo en que los “capita-
nes de empresa” podfan arrastrar a toda una organizacién, hoy dfa lo
que encontramos detrds de cualquier compafiia seria y responsable es
un equipo bien cohesionado, del que se ha logrado eliminar el excesi-
vo personalismo de sus miembros v en el que se valora sobre todo el
trabajo callado v eficaz. Desde luego, la competitividad interna a la pro-
pia empresa nunca es, a medio y largo plazo, un procedimiento fecun-
do. Y tanto hacia dentro como hacia fuera, siempre es preferible apos-
tar- por la colaboracién en lugar de exacerbar el encarnizamiento
competitivo del que suelen resultar efectos indeseados para todos los
contendientes. '

La interdisciplinariedad es hoy el camino abierto hacia lo nuevo,
Atrincherarse frente a ella equivale a resistirse al cambio, alegando, por
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ejemplo, los derechos de una profesién o fa importancia de un departa-
mento o divisién corporativa. Argumentos que se vuelven contra quien
los formula, porque denuncian una larga inmovilidad o un exacerbado
corporativismo con los que ya es hora de acabar.

La vitalidad de una institucién depende, en buena 'parte,' de su capa-~
cidad de hacerse cargo de la complejidad de su entorno y de su destre-
za para la comunicacién con otras instancias sociales. Hasta el punto de
que el modelo para disefiar el mapa de la propia responsabilidad social
tiene hoy dia un cardcter dialdgico. Porque la libertad se despliega
—desde su mismo origen— de acuerdo con una estructura de didlogo, en
la que la capacidad de proyectar y decidir se hace cargo de las conse-
cuencias y responsabilidades sociales a través de aquellas personas e
instituciones que se ven afectadas por la actividad empresarial.

Cuando la empresa reduce su finalidad a un desarrollo olfmpico, sin
interlocutores sociales, pierde st més decisiva razén de ser, su auténti-
co sentido. Las decisiones y proyectos asf adoptados arrojan un déficit
de creatividad, se agotan en si mismos y —al no hacer pie en la realidad
social- carecen de impulso y de contraste. Pero, a falta de escuchar una
genuina respuesta, la conlestacion social no se hace esperar: aparece como
rechazo, como.critica desbordada, aungue —en este supuesto— no injus-

tificada del todo. A pesar de que se pretenda ignorarlo, el dinamismo -

de retroalimentacién se pone en marcha; pero la modificacién de la
conducta empresarial es, entonces, sélo oportunista: lleva al encogi-

miento de posibilidades, a la entrega en manos del] Estado de esas res-

ponsabilidades con las que no se quiere pechar. La ética, marginada,
comparece bajo la forma de “mala conciencia”.

Las demandas de innovacién surgen no pocas veces extramuros de
la empresa. En la sociedad de la comunicacién en que vivimos ni la
innovacién ni la eficiencia quedan encerradas en ninglin coto institucio-
nal. Ni el Estado tiene el monopolio de la benevolencia ni la empresa
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privada la marca registrada de la eficacia. Todos han de aprender cons-
tantemente y todos investigan en su lugar y a su nivel. Lo que la empre-
sa aporta es la organizacién y conjuncién dindmica de muchas aporta-
ciones que sin su impronta institucional quedarian dispersas. .

Por la dindmica globalizadora del mercado, hoy dia ni siquiera los
campos de la comunicacién y la cultura son ajenos al &mbito empresa-
rial, segtin ha notado Jeremy Rifkin. Es mas, como ha sefialado Slavoj
Zizek, el peligro “no es sélo la tan deplorada mercantilizacién de la cul-
tura (objetos artisticos que se producen para el mercado), sifio también
el movimiento opuesto, menos notorio pero quizd mas crucial todavia:
la creciente ‘culturizacién’ de la propia economia de mercado. Con el desplaza~
miento hacia la economfa terciaria (servicios, bienes culturales), la cul-
tura es cada vez més, no sélo una de las esferas del mercado, sino su
componente central (desde la industria del entretenimiento del software
a otras producciones de los media)”.

En su penetrante investigacion Acerca de lo nuevo, Boris Groys llega a
mantener que toda novedad socialmente aceptada tiene su origen en la
economia {que no se agota en lo que llamamos “mercado”), ya que pro-
cede de un cambio en las valoraciones colectivas. La economia cultural —el
mundo del acceso, del disefio, del entretenimiento, de la informacién—
vendrfa a ser hoy el campo en el que las particularidades de la econo-~
mia capitalista se podrfan apreciar de manera més transparente. “La
l6gica econémica se manifiesta especialmente en la l6gica cultural”. Se
ha producido asf una “estetizacién del mundo de las mercancias”, pro-
pia de la industria capitalista moderna y postmoderna, cuya principal
produccion es el despilfarro. En esta medida, nos estarfamos acercan-
do-a lo que Vittorio Mathieu llama “sociedad de irresponsabilidad ilimi-
tada”.

La responsabilidad social de la empresa debe atenerse con el méxi-
mo rigor a las exigencias humanistas, con especial atencidn a los dere-
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chos humanos v a los imperativos de la equidad en la vida publica.
Tales requerimientos se han hecho maés perentorios cuando, en muy

pocos afios, las transformaciones a escala mundial nos han colocado

ante situaciones y planteamientos radicalmente nuevos. Quizd los més
interesantes desde la perspectiva de la responsabilidad empresarial
son aquellos que pueden quedar comprendidos bajo el rétulo glebaliza-
cifn, precisamente porque el conjunto de problemas que la facilidad y Ja
rapidez de los intercambios a escala planetaria han traido consigo estédn
clamando por una profunda renovacién de las bases sobre las que se
asientan. las relaciones internacionales, especialmente en el terreno
econémico v en el dmbito cultural. .

Desde la dptica de la responsabilidad social de la empresa, no pode-
mos observar pasivamente como las ventajas de las nuevas tecnologfas
del transporte y la comunicacion quedan reservadas a menos de una
quinta parte de la poblacién mundial, mientras que ¢l resto permanece
casi estancado en niveles de vida muy bajos y se amplia la distancia
entre los méas pobres y los poderosos de la tierra. No es humanamente
digno que, con el sobreabundante potencial de produccidén de alimen-
tos que la clencia contemporanea ha permitido lograr, permanezca
constante, e incluso aumente, el nimero de perscnas —medido en cien-
tos de millones— que padecen hambre y llegan a morir diariamente a
millares por inanicién; o que en los paises menos desarrollados sean
incontables los nifios y adultos que enferman y fallecen por las nuevas
epidemias, a falta de los medicamentos que podrian curarles-y cuyo
precio {impuesto por barreras comerciales asimétricas) estd muy por
encima de sus posibilidades de adquisicién.

Como ha mostrado entre otros el Premio Nobel de Economfa, ]oseph
Stiglitz, estos abusos no proceden de las auténticas ciencias sociales y
humanas, sino que provienen de ideologfas que estan al servicio de
intereses muy concretos, a los que lamentablemente suelen plegarse
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organismos internacionales creados originariamente para corregir desi-
gualdades econdmicas y evitar unas crisis financieras que estos mismos
organismos estan ahora provocando con sus intervenciones implaca-

- bles y sus rigidos patrones de actuacion. Ya es hora de replantear la

economfa empresarial desde unas bases humanistas. Segin ha dicho
Alaint Touraine, “hay que volver a pensar todo, a reconstruir todo, a
menos que nos contentemos con hacer una fiesta en medio de las rui-
nas, eso sf, manteniendo a distancia a la muchedumbre de los misera-
bles”. La profunda crisis econdmica que atravesamos es un clamoroso
llamamiento hacia el humanismo empresarial. '

Una de las trampas que dificulta la innovacién, hasta el punto de
impedirla, es la que algunos cientificos sociales han denominado “el
ancla”. El ancla reside en la tendencia natural del hombre a aferrarse a
la primera informacién recibida respecto a un determinado asunto.
Inconscientemente, esta informacién primera desempefia el papel de
una fijacion dificil de superar, a la que uno se remite, como a su origen,
para compararla o contrastarla con informaciones posteriores: éstas
podrian tener mayor fundamento, ofrecer mejores pruebas de veraci-
dad, pero ya no son las primeras. Quien desee mantener fa mente abier-
ta, disponer de un fresh understanding, debe precaverse reflexivamente
para no quedar anclado. Porque una de las exigencias del hallazgo de lo
nuevo es liberarse de prejuicios. Y desprenderse de tales preconcepcio-
nes exige originalidad de pensamiento, que no consiste en pensar de
distinta forma que los demas, sino en pensar desde el origen, por pro-
pia cuenta y riesgo, sin dar lo escuchado como supuesto, acudiendo a
ia fuente de la que brota el conocimiento. La originalidad estriba en
remontarse al origen del conocimiento, sin aceptar como definitivas
informaciones ya estructuradas y descontextualizadas, que traen incor-
poradas las respuestas a los problemas que aparentan plantear.
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Segln saben los lectores de los libros de historia, el futuro no suele
avanzat entre el fragor de las armas vy el rumor de las parlerfas. Prefiere

casi siempre el atajo de las sendas perdidas, florece de improviso en .

ambientes serenos y fértiles. Los héroes de las narrativas reales rara vez
fueron reconocidos por sus contemporaneos, no irrumpieron ruidosa-
mente en ¢l espacio piblico, mas tuvieron la elegante generosidad de
labrar la tierra cuyos frutos otros recogerfan. Y es que, como sugieré
Kolakowski, antes de sembrar v de poder recoger, en la vida intelectual
y social es preciso remover la tierra, airearla, exponerla a todos los vien-~
tos, fecundarla con catalizadores que pueden parecer distorsionantes,
pero que provocan reacciones nuevas. Ninguna ofra actitud es mas
arriesgada en la vida corporativa que la paralizacién a la cual conduce
la busqueda a ultranza de la seguridad. La paz nada tiene que ver con
el inmovilismo. :

La indagacién de verdades nuevas es el método mas adecuado para
cambiar la sociedad por dentro, La sociedad se mejora en el intenso
silencio de [os despachos, en la atencién concentrada de los laborato-
rios, en el servicio solicito de oficinas y talleres, en el laborar exacto de
las fabricas, en el afan por encontrar y fidelizar clientes. Todas estas
tareas empresariales son, en Gltimo término, investigacion: afan gozo-
SO por encontrar la verdad teérica y préctica cuyo descubrimiento no
perfecciona al perfeccionar a los demés. :

En la sociedad del conocimiento, la investigacién ya no es un lujo
institucional ni algo que se pueda recomendar sélo a organismos ©
departamentos de I+D. La esencia de la industria misma ya no es la pro-
duccién, sino la indagacién cientifica y técnica. Pero es que hoy, no sélo
la industria, toda empresa de bienes y servicios —una cadena de hote-
les, una universidad, un banco— debe ser constitutivamente investiga-
dora. Ya no hay distincién estricta entre investigacion y gestion, porque
la propia accién directiva consiste en poner a todos los miembros de la
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organizacidon a pensar en lo que estdn haciendo, precisamente para
hacerlo mejor, para realizarlo con una calidad més alta. Al fin y al cabo,
el logro de la mas alta calidad posible en sus productos y servicios, en

el trato con empleados, proveedores y clientes, constituye hoy la mads

clara responsabilidad social de la empresa.

Lo propio de las organizaciones inteligentes que han de ser las empresas
actuales es que incorporan un alto componente intelectual y cultural. Si
en una corporacion que esté a la altura de nuestro tiempo ya no-hay dis-
tincién clara entre decisién v ejecucién, es precisamente porque ya no
existen tareas rutinarias que tengan que ser realizadas por personas.
Todos en la empresa dirigen a su nivel. Y hoy tendriamos que afiadir:
todos en la empresa investigan a su nivel. Todos y cada uno, cada una,
han de estar cavilando sobre su propio cometido, por si todavia alcan-
zan a realizarlo de una manera mas lograda y coordinada con el resto de
las operaciones. Actualmente ya no trabajamos en la dimensién del
espacio: trabajamos preferentemente en la dimensidn del tiempo. Lo
importante ahora ya no son los sistemas o las estructuras: lo importan-
te ahora es adivinar el futuro y proyectarlo desde un trabajo que no se
justifica por el éxito ya logrado sino por la capacidad de alcanzar un éxi-
to nuevo. Uno de los aspectos clave de la responsabilidad empresarial
en el momento presente consiste en obtener el méximo rendimiento
posible del capital intelectual que atesora en las mentes de sus propios
miembros: he ahf el recurso inagotable y poderoso que apenas hemos
comenzado a poner en juego.

El aprendizaje no termina. Ya no podemos abandonar las aulas, por-
qué -recordemos a MacL.uhan— ahora las aulas ya no tienen muros.
Estan por doquier. Toda la vida hemos de ser estudiantes y estudiosos,
lectores y escritores, profesores y alumnos. Nunca se puede dar por aca-~
bada la propia formacién y la de los que con nosotros trabajan. Siem-
pre se ha.de buscar una mayor calidad de trabajo. Calidad que estriba

RESPONSABILIDAD Y HUMANISMO EN LA
EMPRESA ACTUAL

Alejandro Llonc



sememmerss CUADERNOS EMPRESA'Y HUMANISMO

sobre todo en el ejercicio pleno de nuestras capacidades especifica-
mente humanas, es decir, de la inteligencia y la libertad. El avance hacia

la “sociedad de fo humano” pasa por el humanismo de las organizacio-

nes empresariales,

Si, deslumbrados por la fascinacién cadtica que actualmente eierce
la sociedad como espectaculo, desdefidramos esos esfuerzos de pensa-
miento y decisién que componen el nicleo de la cotidianidad profesio-
nal, estarfamos pagando un tributo lamentable a los {dolos def foro
publico. Serfa entonces. una lastima lo que estariamos dejando de
hacer. No se trata en modo alguno de propugnar un repliegue narcisis-
ta sobre la intimidad privada. Se trata, por el contrario, de redescubrir
la competencia ética y la responsabilidad social de los ciudadanos
comunes y corrientes, cuyas iniciativas creadoras constituyen el origen
de las energias que permiten avanzar hacia una sociedad mas libre y
fusta. '

“La concentracion es el bien, la dispersién es el mal”, decia el pensa-
dor norteamericano Ralph Waldo Emerson. Investigar es concentrarse
en torno a focos de interés y de progreso cuyo horizonte se dilata a
medida que en ellos se penetra. Si falta la investigacién, el trabajo
empresarial se trivializa y se degrada, el ejercicio de las profesiones
pierde operatividad e incidencia publica, el carécter moral de las perso-
nas queda aislado y disperso. El individualismo egofsta erosiona lo que
Juan Pablo 1I llama “subijetividad social”, es decir, la capacidad para tra-
bajar cooperativamente en iniciativas y organizaciones sociales libre-
mente promovidas por sus propios protagonistas.

La empresa es la institucién que —de una manera mas dindmica y efi-
caz— acierta a convertir la blisqueda personal de lo nuevo en una tarea
cooperativa, cuyo fundamento no es otro que la confianza mutua. Si la
sospecha abre grietas en la solidez de la confianza, se torna problemé-
tico servir al bien comin de la sociedad. Cuando el bien comin se des-
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dibuja, cuarteado por la desconfianza critica, se puede decir que la
empresa como institucién desaparece del panorama social y deja de ser
la escuela de solidaridad y humanismo que hoy se esté reclamando a

. gritos. No es lo mismo el bien comun que el interés general. Aquél es

un concepto ético, éste es mds bien un concepto técnico. Y sélo hay
propiamente corporacién, empresa, cuando las dimensiones morales
de la convivencia prevalecen sobre las puramente utilitarias. Cabe
entonces entender el bien comtn como un valor complejo y unitario, al
que se sirve desde cualquier posicién que se ocupe o cualquier edad
que se tenga. - e o

La fndole social del trabajo en la empresa queda pétente cuando se
tiene en cuenta lo que Carlos Llano Cifuentes llamaba “costes subterra-
neos de las equivocaciones”. Hay decisiones y acciones en las que nos
hemos equivocado, pero nos resistimos a reconocerlo. Ei reconoci-
miento social de nuestros errores tedricos y practicos —que es la postu-
ra oportuna, sensata y valiente— conlleva la incomodidad de sacar a la
luz los costes ocultos consecuentes a esos errores.

La responsabilidad social implica una conducta que en nuestro pafs
suele desconocerse {como es obvio en politica) v que en la empresa
deberfa estar a la orden del dia: rectificar. Hemos de agradecer que los
demds nos corrijan para facilitarnos la reorientacién en la direccidn que
conduce a la finalidad buscada, es decir, al acierto en la decisidn, a eso
que podrfamos ltamar “verdad practica”. Es insensato e irreal pernsar
que los directivos empresatiales deben mantener las decisiones adop-
tadas porque, de lo contrario, se socava “el principio de autoridad”
{curioso principic que no pertenece a ninguna ciencia: sélo a la retéri-
ca de autoritarios v dogma’ticéé). Mantener y no enmendar juicios y opinio-
nes es la actitud m4s anticientifica y més injusta que concebirse pueda.
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Segin dice Arrow Buffet, lo primero que hemos de hacer cuando nos

percatamos de encontrarnos en un hoyo es dejar de cavar. (Cémo dar-

se cuenta de que nos hallamos en un agujero? Cuando nuestra visién

panoramica se va paulatinamente reduciendo, cuando las afioranzas .

pesan mas que los proyectos, cuando sélo vemos el muro de enfrente.

Es curioso que cuanto mas cerca nos enconiramos de una verdad
inesperada o incémoda es cuando mds tendemos a reafirmar nuestras
presuntas evidencias, a ratificar en lugar de rectificar. Un profesional rigu=-
1050 no debe tratar nunca de apuntalar sus convicciones sino, por el
contrario, de hacerlas lo méds vulnerables que pueda, o sea, sensibles al
toque de la verdad. La rectificacién encierra un alto coeficiente de crea-
tividad, aunque no siempre resulte agradable. - '

La dureza de los tiempos que vivimos nos esta acostumbrando a una
estrategia del conflicto; pero son estos mismos tiempos los que nos
estdn pidiendo a voces que pongamos por obra una estrategia del ser-
vicio: la forma humanista de vivir la responsabilidad social. Nada hay
més paraddijico gue tna “sociedad de servicios” en la que parece gue
nadie quiere servir. El servir es un atributo propio de la persona. Las
estructuras realizan funciones, pero no pueden realizar servicios, y des~
de luego no cabe pedirles responsabilidades. Es mas, me atreverfa a:
decir que la expresion “servicio ptblico” es una cierta contradiccién en
los términos, como, por cierto, comprobamos con frecuencia los usua~
rios de estos presuntos servicios colectivos. Servir es, sobre todo, cui-

dar de los demas. Cuidar de alguien no es imponerle las propias exigen~

cias: es ayudarle a crecer seglin sus propias inclinaciones y proyectos;
es facilitarle, como decfa Marcel Proust, “esa prolongacién y multiplica-
cién posible de sf mismo que constituye la felicidad”.

Con estas reflexiones, que ahora llegan a su término, he quérido dés-

pertar en nuestro dnimo el convencimiento de que las batallas decisi~
vas de la empresa actual no se libran en las complicadas estructuras
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mercantiles o burocraticas, sino en el humano territorio, en el dmbito
de las personas. Como escribfa Octavio Paz, “el desarrollo econémico
no se realiza por decreto de un César revolucionario ayudado por una
“politica poderosa y un tribunal de inquisidores; la economia es un cam-
po, como la politica v la cultura, en donde se despliega libremente la
inteligencia, el esfuerzo y la libertad de los hombres”.

La gran contienda que se aproxima es la batalla de la calidad. Sélo
los que logren alcanzar altas cotas cualitativas podran seguir operando
en el campo de su especialidad v responder positivamente al reto de
una responsabilidad social que ahora muchos no estamos dispuestos a
pasar por alto. Pues bien, cada dfa estd mas claro que la fuente de toda'_
calidad se halla en la vertiente humana del trabajo en las organizacio-
nes. De ahf que la cuidadosa atencién a las personas singulares se haya
convertido en una exigencia inexcusable. Las mdquinas, incluso las mas
sofisticadas, son las mismas para todos. Lo que marca la diferencia es .
la calidad intelectual v ética de las personas, en las que reside todo
manadero de mejora y de innovacién, y ~por tanto- el referente Gltimo
de la responsabilidad corporativa. El mundo empresarial ha empezado
a detectar seriamente la necesidad de atender a las personas reales y
concretas. De ahi que la idea del humanismo empresarial, cuya pro-
puesta era acogida hasta hace poco con sonrisas de suficiencia, se esté
abriendo paso con autoridad en el universo del discurso de las compa-
fifas mercantiles..

* Las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacién permi-
ten superar el cuantitativismo de la economfa de escala, y nos abren a
un mundo de conocimientos v decisiones en el cual lo que cuenta es la
inteligencia y la voluntad de cada persona, asf como la integracién de
todas ellas en comunidades flexibles, versatiles y dgiles. El aligeramien-
to de las estructuras de produccidn permite, en esta era postindustrial,
que se logre una inesperada vigencia del humanismo empresarial, al
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irse trazando una linea de sutura entre cultura y economia, entre la éti-
ca clasica y la economia de vanguardia, entre el beneficio financiero y la
responsabilidad social. Apostar por esta articulacion es estar ya en el
futuro; seguir ateniéndose a las rigideces de las estructuras pesadas, de
la uniformidad y el autoritarismo, implica dejar el ancla clavada a popa
y prohibirse a uno mismo estar a la altura de los tiempos.

Las vueltas y revueltas de la historia, esos corsi e ricorsi de los que
hablaba Vico, han devuelto al humanismo una sorprendente vigencia. Y
mas [lamativo atn.es el hecho de que el suelo fértil en el que esta
medrando tal humanismo sean precisamente las empresas, algunas
empresas. Ya no hay por qué resignarse a que el mundo de los negocios
estreche la mente, endurezca el corazén y empequefiezca el alma. Estd
surgiendo un nuevo humanismo empresarial, que redescubre el ntcleo
vital de las corporaciones, las cuales empiezan a ser comprendidas
como cauces para el ejercicio de la responsabilidad social v hogares
para un trabajo digno de la mujer v del hombre.

Soy bien consciente de que este tipo de consideraciones, inspiradas
en los més altos conceptos sobre lo humano producidos por nuestra
cultura, no suelen ser bien recibidas por los utilitaristas de las corpora-
ciones, bajo el pretexto de su experiencia pragmaética {aunqgue también
comienza a ser obvio que el empresario pragmatista a ultranza es una
fisura que pertenece al pasado, que tiene poco futuro). Conceder prima-
cfa a las personas sobre las cosas, a la responsabilidad social sobre la
ganancia egofsta, a la cooperacién y el servicio sobre el ansia de poder,
supondria —dicen estos pragmadticos impenitentes— adoptar una pers-
pectiva blanda de la organizacién, que no obtendria entonces frutos pro-
vechosos. Tal postura olvida dos cosas que son importantes para todas
las compafifas. Olvida, en primer lugar, que crear en un grupo, de traba-
jo un clima de cooperacién, de responsabilidad y de servicio, sustitu-
yendo a otro ambiente anterior de competencia interna, individualismo
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y afan de preponderar, no es reblandecer la organizacién, sino hacerla
flexible, musculosa, vibrante. No se confunda la tenacidad -la capaci-
dad de resistencia, la fortaleza v la solidez— con la terquedad, el cerrilis-
mo v el codazo. Al contrario, la mutua cooperacidn al servicio de la
sociedad es una de las mas duras y dsperas tareas a las que se enfren-
ta el ser humano, porque el esfuerzo que ha de ejercer cada persona
para sincronizarse con las demés exige poner en juego altas dosis de
inteligencia v una fina capacidad de acierto en las decisiones. Al propio
tiempo, nunca la persona plenifica més sus posibilidades _corﬁo cuando
logra la armonfa y el equilibrio con las demés y concurre con ellas, no
en el alcance de un obijetivo individualista ~y por €llo siempre parciali-

simo- sino en el logro de un bien comdn.

_En segundo lugar, el pragmético o utilitario de turno olvida que
lograr frutos a costa del hombre —ja costa del hombre que los produce!
—nunca ha sido practico. El pragmatismo vive demasiado en el presen-
te. No sélo no levanta la cabeza hacia el futuro, sino que tampoco es
capaz de volverla hacia el pasado. Porque obtener logros a costa de las
personas que los logran es precisamente la forma mas clara de definir
[a tiranfa. Hace ya dos mil quinientos afios, Platén describié el estado
radicalmente insatisfecho del tirano, que manda sin obtener la aquies-
cencia del stibdito, sino sélo su sometimiento. El poder por el poder es
tan frustrante como el ejercicio del sexo que no es capaz de obtener la
respuesta del amor. El poder excesivo y unilateral se ejerce siempre
sobre nada. Poco tiempo después, Aristételes observarfa con acierto
que el verdadero gobernante se interesa por mandar a hombres libres,
pues gobernar a esclavos carece de estimulos, porque no es mandar. Es,
precisamente, mandar en el vacio.

El gran desaffo de la responsabilidad social de la empresa sélo pue-
de ser aceptado por las personas dotadas de una auténtica humanidad.
En expresién de Eduardo Nicol, se trata del hombre “bien redondeado,
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cabal, completo”, se trata del “hombre de veras”. Para el fildsofo cata-
l4n, muerto en el exilio, “e) afdn de salvacidn es méas poderoso que el
afan de poder”. Para Nicol, salvacidn significa capacidad de autotransfor-
macién, perfeccionamiento y desarrollo.

Pero el alcance de una vida lograda no es asunto sobre ei'que haya
que hablar demasiado, como yo tal vez ya he hecho. Es una constela-
cién de oportunidades vitales que sélo cada persona puede decidir
aprovechar. La voz de esa vieja sabidurfa, que resuena hoy con nuevos
ecos, se puede encontrar en el bello romance castellano del Conde Oli-
nos. Ese que comienza asf: ' '

Caminaba el Conde Olinos N
madianita de San Juan

a dar agua a su caballo

a las orillas del mar

Ve pasar entonces un misterioso navio cuyo marinero entona una
cancién extraordinariamente armoniosa y cautivadora, al tiempo que
remota y evanescente, E] Conde le ruega al Gnico tripulante del barco
que le diga esa cancidn, la mas bella que jamés habfa ofdo. Pero el
marinero le contésta: : '

Yo no digo mi cancién. |

sino d quien conmigo va
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Introduccién

Lo sucedido con las llamadas teorfas de la empresa enos dGltimos
cincuenta afios', sirve para justificar el titulo de este trabajo. El estudio
riguroso de los problemas que se han planteado en el seno de las
empresas, tal como son en la realidad, ha servido para superar el sim-
plismo de los supuestos antropolégicos sobre Jos que se construyeron
tales teorfas. Se ha hecho asf posible abrir una via més realista a la hora
de entender el sentido vy finalidad de las empresas. Ademés, lo cual no
es menos importante, se ha hecho posible buscar unos fundamentos
més s6lidos para la teorfa econémica. Se puede decir que esta Gltima
puede llegar a ser mejor entendida desde lo que sucede en la empresa,
que desde una concepcién tedrica y simplista del mercado.

El resultado més importante al que se ha llegado, a pattir del con-
traste entre-los modelos tedricos vy lo que realmente sucedia en el seno
de las empresas, ha sido la toma de conciencia de que el concepto de
“racionalidad econémica” —a partir del cual se habfa construido la teo-
rfa econémica dominante— era de una insuficiencia estremecedora a la
hora de explicar el tipo de conductas que se desarrollan en el seno de
la empresa; ya sea la del directivo, la del inversor, o la del empleado. Se

1 El libro de Barbara Townley constituye una buena aproximacién a los problemas con
los que se ha ido enfrentade el desarrollo de la asf llamada teorfa de la empresa,
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