
Este artículo está escrito para di-
rectivos inteligentes e inquietos
que ahora mismo sienten la nece-
sidad de darle un nuevo sentido a
su trabajo. ¿Cómo? Ejerciendo
una función útil, alineada con los
valores y la ética que anidan en lo
profundo de su corazón. O dicho
de otra manera: formando parte
de un proyecto empresarial que
genere riqueza real para la socie-
dad y del que uno —a la hora de
explicarle a sus hijos a qué se de-
dica profesionalmente— pueda
sentirse realmente orgulloso.

A priori puede parecer una
propuesta algo ingenua. Sin em-
bargo, lo idealista no es pensar
que los ejecutivos y las empresas
van a experimentar una transfor-
mación, sino creer que van a se-
guir igual. De la misma manera
que ya casi nadie ve películas con
vídeos VHS —sino a través de re-
productores de DVD o Blu-ray—,
el cambio de paradigma organiza-
cional es imparable e ineludible.

Pero ¿qué es un paradigma or-
ganizacional? Según el filósofo
del management Steven Covey,
“es la manera en la que las empre-
sas ven, comprenden y actúan en
el mundo”. Y puesto que las com-
pañías son organismos vivos, tie-
nen sus propias “creencias” (que
condicionan su forma de com-
prender la vida), “valores” (que in-
fluyen en su toma de decisiones)

y “aspiraciones”, que marcan
aquello que desean conseguir.

Para Covey, este paradigma or-
ganizacional también determina
sus “necesidades” y “motivacio-
nes”. Es decir, lo que las empresas
consideran que necesitan para go-
zar de bienestar económico y lo
que les mueve a hacer lo que ha-
cen día a día. En paralelo, esta
visión subjetiva de la realidad con-
diciona las relaciones que se dan
en sus tres niveles (alta dirección,
mandos intermedios y staff), pro-
duciendo, a su vez, una serie de
resultados en las tres dimensio-
nes en las que estos operan: perso-
nal, relacional y cultural.

Dado que cada vez más ejecuti-
vos están replanteándose el fun-
cionamiento de las compañías
que dirigen, se está consolidando
el “aprendizaje organizacional”,
un proceso de autoconocimiento

que permite a las empresas detec-
tar sus limitaciones y desarrollar
su potencial, convirtiéndose en la
mejor versión de sí mismas. Y en-
tre otros expertos destaca el con-
sultor Richard Barrett. A su jui-
cio, la mayoría de empresas se ri-
gen inconscientemente según el

“viejo paradigma organizacio-
nal”. O sea, por la antigua manera
de pensar. Y esta se caracteriza
por creer que los atributos mate-
rialistas (como el dinero, el esta-
tus y el éxito) nos conducen a la

felicidad; por valorar obsesiva-
mente el lucro en el corto plazo, y
por aspirar a crecer económica-
mente de forma ilimitada.

Como consecuencia directa —y
por poner un ejemplo cotidiano—,
la mayoría de compañías regidas
por el viejo paradigma creen que
cuantas más horas trabajen sus
empleados, más productivos se-
rán. De ahí que los mandos inter-
medios valoren que sus subordi-
nados estén físicamente el máxi-
mo número de horas posibles. No
obstante, los directivos aspiran a
rentabilizar su capital humano pa-
ra elevar año tras año el beneficio
de su cuenta de explotación. Lo
cierto es que este comportamien-
to empresarial orientado al pro-
pio interés no es “bueno” ni “ma-
lo”. Simplemente ha dejado de ser
válido y eficiente, y es del todo
insostenible. Principalmente por-

que tiene efectos perjudiciales pa-
ra la organización a medio plazo.

Prueba de ello es que la mayo-
ría de trabajadores no confía en
su jefe y no cree en lo que hace.
De hecho, muchos reconocen ha-
cer lo mínimo para cobrar la nó-
mina a final de cada mes. Frente
a este contexto de desmotivación
y resignación generalizado cabe
preguntarse: ¿qué razón tiene un
empleado para dar lo mejor de sí
mismo cuando se siente tratado
como una máquina? ¿Cómo es po-
sible que las compañías mejoren
sus tasas de productividad e inno-
vación cuando sus propios profe-
sionales mantienen una guerra in-
visible contra la organización?

Son precisamente este tipo de
preguntas las que están llevando
a una nueva generación de directi-
vos íntegros, responsables y cons-
cientes a promover un “cambio
de paradigma” en las organizacio-
nes que dirigen. Si bien es un pro-
ceso largo y complejo, termina
dando un output beneficioso. Se-
gún el gurú Fredy Kofman, las em-
presas que apuestan por el desa-
rrollo de su dimensión humana
empiezan a regirse por un “nuevo
paradigma organizacional”, que
promueve “una mayor eficiencia
en sus recursos y, por ende, una
abundancia económica sosteni-
ble en el medio plazo”.

Esta nueva manera de conce-
bir los negocios se basa en ejercer
un liderazgo en valores que per-
mite a la compañía orientarse al
bien común. Es decir, alineando
su legítimo afán de lucro con el
bienestar de todos los stakehol-
ders o grupos de interés, empezan-
do, cómo no, por los empleados.
Para Kofman, “el gran reto consis-
te en que las empresas aprendan
a ganar dinero creando riqueza
para la sociedad”. Creer en ello es
dar el primer paso para construir
una empresa con consciencia. J

Borja Vilaseca es director del más-
ter en Desarrollo Personal y Liderazgo
de la Universidad de Barcelona.

E Esencia (conectados con su potencial)

E Sabiduría (proactividad y libertad interior)

E Competencia emocianal (comportamientos
eficientes)

E Responsabilidad (círculo de influencia)

E Ego (esclavos de sus limitaciones)

E Ignorancia (reactividad y esclavitud interior)

E Incompetencia emocional (comportamientos
ineficientes)

E Victimismo (círculo de preocupación)

Nuevo paradigma ‘personal’Viejo paradigma ‘personal’

Red Eléctrica Española, Iber-
drola e Indra son las empresas
del Ibex 35 más transparentes
en sus memorias de responsa-
bilidad social corporativa de
2010, según el Observatorio
de Responsabilidad Social de
las Empresas de UGT. Telecin-
co, Sacyr y Banco Popular es-
tán a la cola. Pocos son los

avances respecto al año ante-
rior. Por ello, tanto UGT como
la secretaria de Estado de Em-
pleo, María Luz Rodríguez,
han hecho un llamamiento a
las empresas para que sean
responsables en materia de ge-
neración de empleo. J

“El gran reto de las fundaciones es la creatividad, la innovación”,
dice el director de la Fundación Botín, Íñigo Sáenz de Miera, y
agrega que la organización está pergeñando su tercer programa
de desarrollo de talento, que destinará a jóvenes emprendedores
tecnológicos, tras los resultados obtenidos por los otros dos: Talen-
to solidario, con el que 30 ejecutivos desempleados se han puesto
a trabajar en entidades del tercer sector para profesionalizarlas, y
Mind the Gap, mediante el cual la fundación ha participado en la
creación de dos empresas (Life Length y Axontherapix) para que
investigadores científicos transfieran su conocimiento al merca-
do en forma de productos. Aporta a cada sociedad 500.000 euros,
dice el directivo. J

VALORES

El fin de la inconsciencia empresarial
“Directivos íntegros.

Mandos intermedios con
inteligencia emocional.

Y empleados
responsables y satisfechos.
Estos son los pilares de las

empresas conscientes”.

Fredy Kofman

IBM celebra su centenario es-
te año con la puesta en mar-
cha de un programa de ayuda
a emprendedores (Programa
Mundial de Emprendedores),
que les permite el acceso a so-
luciones y apoyo informático y
acceso a una comunidad so-
cial de emprendedores. J

FUNDACIÓN BOTÍN / TALENTO

Soluciones para jóvenes y mayores

Esa es la duda que resolverá
Criteria CaixaCorp en la Bolsa
de Madrid el próximo día 31.
La firma de La Caixa ha lanza-
do Aprenda con Criteria para
formar a accionistas y particu-
lares sobre contratación bur-
sátil y valoración de acciones.
Profesores del Instituto de Bol-
sa y Mercados Españoles se-
guirán la iniciativa en Girona,
Tarragona, Lleida, Valencia,
Bilbao, Sevilla y Zaragoza. J

UGT / RSE

La responsabilidad
empieza en el empleo

BORJA VILASECA

economía consciente

IBM / ‘START-UP’

Emprender
en el centenario

La fundación inyecta capital en empresas de investigación.

CRITERIA / FORMACIÓN

Cómo invertir

P Gamesa promueve
el compromiso
El fabricante de aerogenerado-
res quiere premiar la confian-
za de sus empleados y ha lan-
zado un plan para que entren
en el capital de la compañía.
Por cada acción que compren
y mantengan sus empleados
mundiales durante un año, les
dará una adicional.

P Los objetivos del
milenio, relegados
La Plataforma 2015 y más, for-
mada por 17 organizaciones
de cooperación al desarrollo,
denuncia la incoherencia en-
tre los discursos políticos y las
prácticas. La crisis ha hecho
mella en la lucha contra la po-
breza y en la igualdad de géne-
ro. Solo el 26% de los indicado-
res se cumplen.

P La presidenta de
Irlanda da clase a chefs
Mary McAleese, presidenta de
Irlanda, ha visitado esta sema-
na la Escuela de Hostelería de
Madrid para promover el uso
de los alimentos de su país en
la gastronomía española. J

Instalaciones de REE.

Getty Images

Cada vez más
directivos están
cuestionando su
estilo de liderazgo
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L o digo desde el inicio por si algún
lector tiene prisa y quiere aho-
rrarse el resto del artículo. Nues-
tra situación es distinta de los ca-

sos griego e irlandés. Grecia tiene los peo-
res datos de deuda y déficit, y dado que
engañó en las cifras que presentó, la incóg-
nita es si ellos mismos saben la magnitud
de su tragedia. El agujero de los bancos
irlandeses también parece que puede ser
superior al previsto. Me atrevo a asegurar
que en estos dos casos, que ya han recibi-
do una ayuda cifrada en 110.000 y 85.000
millones de euros, respectivamente, será
necesario aplicar una quita para los acree-
dores de entre un 30% y un 50%. Es decir,
que no solo pagaremos los contribuyentes
de todos los países, sino también los ban-
cos tenedores de esta deuda, que, dicho
sea de paso, me parece lo más justo.

No olvide, amigo, que no rescatamos
países, sino a los bancos ingleses, alema-
nes y franceses. En el caso portugués, la
inestabilidad política puede forzarle, a pe-
sar de que no tiene excesivos vencimien-
tos de deuda pública a corto plazo, a pedir
ayuda. El montante de la misma se estima
alrededor de los 75.000 millones. En defi-
nitiva, los tres rescates serían asumibles
con el actual Fondo. Otra cosa es que los
ciudadanos portugueses acepten de buen
grado más recortes, con el consiguiente
efecto sobre el potencial de crecimiento,
tan débil en nuestro vecino país.

El caso español es distinto. Finalmen-
te, ojalá hubiera empezado antes, el Go-
bierno está tomando las decisiones opor-
tunas y podemos decir que estamos ha-
ciendo los deberes. Aún no podemos le-
vantarnos de la mesa e ir a jugar al par-
que porque no los hemos acabado, pero
estamos en ello.

En primer lugar, es fundamental la de-
cisión inequívoca de no superar el 6% de
déficit público en 2011. Los riesgos que
tenemos son el precio del petróleo y la
evolución de los tipos de interés, que difi-
cultarán el crecimiento, que seguramente
será inferior al 1,3% previsto en los Presu-
puestos Generales del Estado, pero que
esperemos se acerque a una cifra en torno
al 0,7%. Si se pone en riesgo el objetivo del

déficit, el Gobierno deberá antes del vera-
no hacer nuevos recortes o aumentar im-
puestos, posiblemente el IVA.

En segundo lugar, la reforma del siste-
ma financiero va por buen camino. El Ban-
co de España ha calculado en 15.000 millo-
nes de euros las necesidades de capital
del sistema financiero, con unos criterios
rigurosos e incluso con mayores exigen-
cias que las de Basilea III. Si finalmente
hay salidas a Bolsa de algunas cajas o acu-

den inversores privados en ayuda de las
entidades, el montante a aportar por el
Fondo de Reestructuración Ordenada
Bancaria (FROB) podría incluso dismi-
nuir, aunque igual haya que ajustarlo por
el efecto de la crisis griega. Por cierto,
¿alguien sabe lo que le pasa a Moody’s?
No sé si nos tiene manía, pero ya les ade-
lanto que me fío muchísimo más de las
cifras del Banco de España que de los
50.000 millones en que la agencia de ra-
ting cifraba las necesidades de capital de
las entidades españolas.

En tercer lugar, ya hemos efectuado la
reforma del sistema de pensiones que nos
dejará tranquilos los próximos 20 años.

Luego habrá que ir ajustando el modelo
según evolucione la economía y la pirámi-
de de población, pero ya se han puesto las
bases para el control del déficit en el que
hubiéramos incurrido en menos de 10
años.

En cuarto lugar, incluyo la puesta en
escena del llamado Pacto del Euro, que se
discute con el nuevo plan de asistencia a
partir de 2013. Me parece una oportuni-
dad para resolver el problema que siem-

pre hemos manifestado con la creación
del euro. Me refiero a tener una única
política monetaria para países con distin-
tas políticas fiscales, de rentas y diferen-
tes situaciones dentro del ciclo económi-
co. Estamos a tiempo de armonizar la fis-
calidad, de afrontar juntos los problemas

del envejecimiento, de la productividad y,
en definitiva, asegurar un crecimiento
más sostenible. Si un país necesita un res-
cate es normal que el acreedor quiera ga-
rantías respecto a la utilización de estos
fondos y exigir unas actuaciones económi-
cas acordes a la situación del país. Confe-
semos que a España le ha ido de maravilla
que le “aconsejaran” empezar a hacer los
deberes.

Dicho esto, también hemos de aceptar
que no podemos dejar aún nuestro pupi-
tre. Hay que resolver la vergonzosa lacra
de tener una tasa de paro del 20%, o del
40% en los jóvenes. La patronal y los sindi-
catos ya tenían que haber llegado a un
acuerdo. Llevan así más de dos años. Aho-

ra piden 15 días más. Esperemos sean los
últimos, porque es básico encontrar la fór-
mula que nos permita crecer, auténtica
clave de la recuperación. No mejorare-
mos la cifra de parados si no crecemos, al
menos, a un ritmo del 2%, y para ello nos
falta al menos un año. También habrá que
resolver la situación de la sanidad y de la
educación, probablemente con un copago
en ambos casos en función del nivel de
renta. Pero esto ya se verá en otro artícu-
lo. Ahora relájese y olvídese de Moody’s,
saldremos adelante. J

Jordi Fabregat es profesor del Departamento
de Control y Finanzas de ESADE.

E l rechazo parlamentario de un
nuevo paquete de austeridad ha
provocado la caída del Gobierno

portugués y parece abocar al país a un
rescate similar a los adoptados por Gre-
cia e Irlanda. Se trata del cuarto progra-
ma de ajuste, segundo en menos de seis
meses, lo que parece estar provocando
cierta fatiga en la clase política, recha-
zo en la población y escepticismo en los
mercados.

Los problemas de fondo son el estan-
camiento de la economía, que dura ya
una década, sin que se vean perspecti-
vas de recuperación; el cierre del acce-
so a los mercados internacionales, don-
de el Estado y el sistema bancario tie-

nen que refinanciar los cuantiosos ven-
cimientos de su deuda; y la acumula-
ción de un abultado recurso de sus ban-
cos al BCE, que supone ya 40.000 millo-
nes de euros, un 23% del PIB portugués.
Recuérdese que este último factor fue
uno de los detonantes del rescate de
Irlanda.

Se habla de un paquete de ayuda que
podría alcanzar los 75.000-80.000 millo-
nes de euros. Pero, como señalábamos
en estas páginas hace unas semanas, no
está claro que un rescate de este tipo
sea la solución para Portugal, mientras
se mantenga la rigidez de los mecanis-
mos de ayuda y no se establezca una
estrategia de recuperación del acceso a
los mercados. Lejos de ello, el Consejo
Europeo ha pospuesto la reforma del
EFSF, dando al mismo tiempo señales
de que apenas habrá avances en la flexi-
bilización de su uso; ha dejado claro
que el abaratamiento de los tipos de

interés se hará caso por caso, premian-
do a Grecia por las privatizaciones y
castigando a Irlanda por su empecina-
miento en mantener el tipo reducido
del impuesto de sociedades; ha reitera-
do el principio de que los tenedores de
deuda periférica podrían experimentar
una quita a partir de 2013 (lo que no ha

contribuido precisamente a tranquili-
zar a los mercados), y ha endurecido el
marco de disciplina de las políticas eco-
nómicas con el Pacto por el Euro. En
resumen: se han dado garantías a los

países acreedores sin casi concesiones
a los países deudores.

Alemania ejerce hoy en la UE un lide-
razgo desconcertante, con un Gobierno
cuyas posiciones —sea respecto al futu-
ro del euro, la guerra de Libia o el deba-
te nuclear— parecen depender solo de
cálculos electorales. Lamentablemen-
te, respecto al futuro del euro no hay un
liderazgo alternativo.

¿Hay riesgo de contagio a España? El
activismo reformista del Gobierno en
los últimos meses ha conseguido trans-
mitir a los mercados la idea de que hay
una diferencia cualitativa entre los pro-
blemas de España y los de Grecia, Irlan-
da o Portugal, de manera que hemos
conseguido situarnos del lado bueno
del cortafuegos. Pero los mercados ob-
servan una pauta, recuerdan la expe-
riencia de otras crisis (la del Sistema
Monetario Europeo en 1992-1993, Asia
en 1996-1997…) y se preguntan dónde
se detendrá el dominó. J

Santiago Fernández de Lis y Daniel Suárez
son profesores de la Escuela de Finanzas Aplica-
das (Afi).

España no será rescatada

En el lado bueno del cortafuegos

José Luis Rodríguez Zapatero y Nicolas Sarkozy cambian impresiones el pasado jueves en el Consejo Europeo de Bruselas. / Reuters

Jordi
Fabregat

Santiago F. de Lis
y Daniel Suárez

Confesemos que nos ha
ido de maravilla que nos
“aconsejaran” empezar
a hacer los deberes

Los mercados recuerdan
otras crisis y se preguntan
dónde se detendrá
el dominó
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