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Resumen: ¢Qué competencias necesita un direc-
tivo del siglo XXI? ¢Estamos preparando a nuestros di-
rectivos para los retos y cambios constantes de la era
digital y globalizada? (Levy, 2007). Las escuelas de ne-
gocios se estan enfocando méas en el liderazgo y el de-
sarrollo personal a medida que se reconoce la impor-
tancia de estas habilidades. Pero ¢es suficiente? Sin
lugar a duda los desafios que presenta la nueva era es-
tan poniendo a prueba las habilidades directivas, no
solo por la compleja direccién de las personas (Pérez,
2018), que demandan cada vez mas satisfacciones
personales a la hora de trabajar, sino por la rapidez de
los cambios (Tapscott, 1995) y la necesidad de tomar
decisiones al mismo ritmo. La pregunta final es si los li-
deres actuales tendran la capacidad ética de adaptarse
a estos cambios disruptivos (Echevarria, 2008), o si es-
tamos al frente de una utopia que jamés tendra solu-
cion, enfrentdndonos a una nueva era dominada por
la inteligencia artificial donde primaré la l6gica prag-
matica por encima del corazon.

Palabras-clave: Humanismo, Direccion de Perso-
nas, Competencias, Negocios, Entorno Digital, Cam-
bio, Necesidades Humanas, Liderazgo, Etica, Habili-
dades Especiales.

Abstract: What competencies are essential for a
27st-century executive? Are we sufficiently preparing
our leadership for the relentless challenges and perpe-
tual transformations characteristic of the digital and
globalized epoch? (Levy, 2007). Business schools are
progressively shifting their focus towards leadership
and personal development, recognizing the para-
mount importance of these proficiencies. However,
does this emphasis prove adequate? Undoubtedly, the
exigencies posed by the contemporary era are subjec-
ting the managerial skill set to scrutiny, not merely due
to the intricate orchestration of personnel (Pérez,
2018), who increasingly articulate a demand for per-
sonal gratification in their professional pursuits, but
also considering the rapidity of metamorphoses (Taps-
cott, 1995), and the imperative to make decisions
concomitant with such promptness. The ultimate in-
quiry is whether current leaders possess the ethical for-
titude to adapt to these disruptive changes (Echevarria,
2008), orif we are indeed confronting an insurmoun-
table utopia, thrust into a new era dictated by artificial
intelligence, where pragmatic logic eclipses matter of
the heart.

Keywords: Humanism, People Management,
Skills, Business, Digital Environment, Change, Human
Needs, Leadership, Ethics, Special Skills.
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INTRODUCCION

Estamos asistiendo, por primera vez en la historia de la humanidad, a que
personas de distintas generaciones de tan diversas posturas, habitos y creencias
se sienten en las mismas mesas de negociaciones de las empresas. Las genera-
ciones que conviven actualmente dentro del ecosistema del mundo empresa-
rial no se parecen entre sf; la diferencia de objetivos, asi como del propésito de
sus vidas, difiere tanto que dirigir por competencias y generaciones se ha
vuelto una necesidad imperante (Gonzales et al., 2022). Pero mds alld de las
percepciones a priori que pueden acompanar estas teorias generacionales, la
rotacion, la pérdida de sentido y los problemas emocionales se han convertido
en un asunto que demanda tiempo de direccién y ocupa seguramente la mente
de los directivos empresariales quienes, esmerados por llevar sus equipos de
trabajo a los niveles esperados de eficiencia y productividad (Foss et al., 2006),
podrian encontrarse con el problema de apostar por personas con un altruismo
sensible y subjetivo, siento esto algo desconocido -o al menos no consciente-
por los departamentos de talento humano hasta el dltimo tercio del siglo pa-
sado. Es asi como las “6rdenes y el latigo” no producen el efecto que podrian
haber dado en el siglo pasado (Fagerberg y Godinho, 2005). La innovacién
tecnologica, la creatividad, el trabajo en equipo y todas las alternativas que se
estin gestionando en la actual sociedad del consumo, cambiante, demandante
e impredecible (Ullah et al., 2024), necesitan personas altamente motivadas,
dispuestas a romper con los esquemas tradicionales (Fagerberg y Mowery,
20006), pero, al mismo tiempo, necesitan libertad, objetivos trascendentes y
profundos, ademas de la mdxima identificacién posible con el proyecto orga-
nizacional (Albert et al., 2000). No se podria seguir haciendo lo mismo y es-
perar resultados diferentes; los cambios en el entorno son tan rapidos y dra-
maticos que definir las competencias que necesita un directivo en la actualidad
se vuelve casi imposible porque bastard que aparezca un nuevo desafio para
que la lista cambie o aumente (Feldman, 2000).

La innovacién a gran escala en las organizaciones depende principal-
mente de los altos directivos. Posteriormente, se desarrollan y emprenden
proyectos y programas de innovacién. Sin embargo, el cambio radical del mo-
delo de negocio solo puede darse a partir de la alta direccién, que observa y
apuesta a nuevos productos, servicios, mercados o procesos (Funke, Wilden y
Gudergan, 2023).

Se podria definir entonces que la capacidad de adaptarse al cambio en
nuestro tiempo no es una competencia més del directivo, como pudo haberse
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pensado a finales del siglo pasado. Esta pasé a ser una competencia estructu-
ral, fundamental e imprescindible del liderazgo contemporineo, entre muchas
otras por supuesto, pero de mayor relevancia (Attar, 2010). El problema ra-
dica en crear un programa especifico para desarrollar estas habilidades direc-
tivas -que todavia no logramos definir (Leyva et al., 2018)-, apostando no solo
a alcanzar la velocidad del cambio tecnologico y la creciente complejidad del
comportamiento psicolégico humano, sino a sobrepasarlo para predecir con
anticipacion cudles serdn sus ventajas y aplicaciones. Incluso, esto plantea in-
terrogantes sobre cudles podrian ser los insumos para orientar el mismo de-
sarrollo de la tecnologia, alineando las ofertas académicas de las escuelas de
negocios a la disrupcion de nuestro tiempo, tipificado adicionalmente por la
incertidumbre, las revoluciones tecnolégicas, la multipolarizacién politica, las
enfermedades mentales entre otros (Schumpeter, 2002).

En este sentido, en el presente ensayo de reflexion se propone que las es-
cuelas de negocios, en general, fortalezcan la ensefianza de las competencias
antropolégicas del ser persona (Serrano, 2017). Asi, pues, sin importar los
cambios de la era -industrial, tecnoldgica, social o politica-, deben formar en
los futuros directivos para que, como estrategia capital, dichas direcciones em-
presariales vuelvan sobre los principios antropolégicos del recto pensar y del
recto actuar como soportes insustituibles de la organizacién humana produc-
tiva, considerando que la mayor productividad empresarial es precisamente la
de producir bien en todas sus dimensiones econémicas, politicas, sociales y, en
efecto, en todo aquello que constituye la dignidad de la persona humana.

Adicionalmente, se proponen las competencias directivas que deben in-
cluirse con urgencia en la formacién de directivos -considerando que no es-
taban consideradas a finales del siglo pasado (Espinosa, 2018)- y que en nues-
tra actualidad son fundamentales para asumir los retos y desafios que generan
los profundos cambios permanentes para lograr la sostenibilidad financiera
(Ahmad, 2023) y social de toda organizacién empresarial. Estas son, a saber:
liderazgo empresarial sostenible; conocimiento tedrico relevante y conoci-
miento prictico pertinente; conocimiento de las personas; capacidad de em-
prendimiento; habilidades de investigacion y gestiéon ambiental sostenible.
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1. ESTADO DE LA CUESTION

La formacion del humanismo en las Escuelas de Negocios: las competencias que
deben prevalecer

Las escuelas de Negocios, en general, se han dedicado a impartir asigna-
turas relacionadas con el conocimiento tedrico, la estrategia y las habilidades
técnicas (de Navarrete y Pomeda, 2012), que sin duda son fundamentales en el
mundo empresarial (Porter, 2006). Sin embargo, existen aspectos que esta for-
macién no puede cubrir a profundidad, como la capacidad de adaptarse a un
entorno cambiante, la empatia, la creatividad y la resiliencia. Para muchas es-
cuelas de Negocios, estos temas son indtiles y no se pueden ensefiar, pero otras
han postado por el Humanismo como una linea de pensamiento integral que
ayuda a desarrollar habilidades directivas que permiten sobrellevar el presente
y el futuro de manera exitosa (Llano et al., 1992). Todavia son pocos los ejem-
plos, pero aparecen nombres potentes y sélidos que dejan intuir que por ahi
van las alternativas a seguir. Minerva Schools se enfoca en ensefiar habilidades
cognitivas y efectivas, en lugar de conocimientos especificos de la disciplina.
LUMA Institute ofrece programas de capacitacién que ensefian a las personas
a ser mds innovadoras a través del uso del disefio centrado en el ser humano
(Yepes, 1996). THNK, de Amsterdam, tiene un programa de liderazgo crea-
tivo que combina elementos de una escuela de negocios con un instituto de
disefio y una consultoria de innovacion; una especie de competencias artisti-
cas para dirigir personas. The School of Life, en Londres, ofrece una serie de
programas para desarrollar la inteligencia emocional a través de la cultura.
Kaospilot, de Dinamarca, combina la educacién en liderazgo y emprendimiento
con la creatividad y la innovacién personal. Hyper Island, que se autodenomina
una “escuela digital”, se centra en la creatividad, el liderazgo y el cambio a tra-
vés de la educacion basada en la experiencia. Frente a estos ejemplos, es nece-
sario plantearse lo siguiente:

(...) un nuevo humanismo; un humanismo que supere la visién reduc-
cionista del racionalismo, la tendencia materialista del humanismo ateo
negador de la trascendencia humana y la perspectiva del humanismo in-
dividualista, producto de una sociedad que no ha entendido plenamente
que el ser humano tiene una vocacion trascendente y que nace, crece,
vive y se perfecciona como tal en sociedad. El predominio de la ciencia
y de la técnica sobre las demads dreas del conocimiento humano, la pre-
ponderancia del pragmatismo, la actitud irresponsable en todos los 6r-
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denes del saber y en la misma vida diaria del ser humano, el abandono
de la reflexion en torno a la naturaleza y el fin del hombre y de la co-
munidad, la evasién de la responsabilidad que cada persona tiene en la
construccién y el desarrollo de la sociedad. .., todo ello ha llevado a asu-
mir la irresponsabilidad como un modo de vida habitual. El hombre ha
dejado de ser un sujeto responsable ante si mismo, ante la sociedad y
ante Dios; ha quedado reducido a ser un nimero, un objeto, una cosa,
una abstraccién (Acosta, 2020: 15)

¢Es posible lanzar una idea disruptiva como esta en Latinoamérica? Con
empresarios que ven imposible desarrollar una estrategia a largo plazo, ¢pa-
rece posible convencerlos de sentarse en una escuela de negocios a experi-
mentar elementos del disefio, usando metodologias innovadoras y creativas
para dirigir personas y, al mismo tiempo, lograr resultados econémicos?

Muchos empresarios, sorprendidos por estos nuevos aires de cul-
tura, que colocan en situacién de antigiiedades sus inamovibles dogmas
respecto de la dureza, la ausencia de sentimientos y mal trueque del po-
der por la afabilidad, no se llevarian una la sorpresa si conocieran la his-
toria. Porque esta contraposicién de la colaboracion y el servicio frente
a la competencia y el poder -que es finalmente, de lo que estamos ha-
blando- representa una pugna nacida al principio de nuestra cultura oc-
cidental, mantenida vigente a lo largo de casi treinta siglos pero que
ellos, no sin cierta simplicidad culpable, han querido resolver en muy
pocas decenas de afios, fundados en débiles experiencias, a favor del po-
der y la competencia, y en contra de la colaboracién y el servicio (Llano,
2023: 15).

San Josemaria Escriva de Balaguer promovi6 los primeros pasos del IESE
y puso mucho empefio en su impulso y desarrollo (Echevarria, 2008). Estaba
convencido de que el humanismo cristiano tenfa mucho que ofrecer para que
la actividad empresarial no perdiera de vista que “el hombre es el autor, el cen-
tro y el fin de toda la vida econémico-social” (Concilio Vaticano II, 1959).

Frente a otros tipos de humanismo, el término “humanismo cristiano”,
aunque pudiera evidenciar un posible sesgo, separa muy bien la necesi-
dad de poner al ser humano en el centro de cualquier actividad empre-
sarial, como bien lo explica Monsefor Javier Echeverria:

"Todo humanismo remarca la centralidad del hombre y trata de que las
personas desarrollen su propio ser. Sin embargo, a lo largo de la histo-
ria, han aparecido muchos humanismos y, aunque la valoracién del tema
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humano podria considerarse como un vago elemento comun, no todos
esos enfoques son iguales, ni equivalentes, desde el punto de vista mo-
ral y social. Unos llevan a un individualismo exacerbado. Otros anulan
o diluyen en gran manera la libertad individual dentro de lo colectivo.
(Echevarria, 2008: 1)

El humanismo cristiano se opone tanto a las ideologias relativistas como
a aquellas teorfas que se presentan como “neutrales”, pero que, en el fondo,
destacan unos valores que ficilmente acaban por reducir a las personas a me-
ros recursos productivos o a simples consumidores (Freeman et al., 1988), va-
lordndolas casi exclusivamente en su calidad de potenciales generadores de in-
gresos para la empresa, remarcando, por supuesto, que un propdsito
importante y sine qua non de cualquier actividad comercial es la de generar ga-
nancias, pero, al mismo tiempo, insistiendo en que esas personas generaran
mayores resultados si se sienten afines al proyecto y este contribuye a com-
plementar el desarrollo de sus vidas (Llano, 2010). Por esta razén, la palabra
peligrosa y subjetiva “felicidad” se ha incluido en la vision de muchas organi-
zaciones que aprenden (Senge, 1993) y entienden que las personas deben en-
contrar en su trabajo un vehiculo para su propio desarrollo personal. Cuando
esto sucede, hay una especie de “clic” con el individuo y el propésito mis pro-
fundo. Es esta conexién, y no el dinero, la que hace que la persona sienta los
objetivos organizacionales como propios.

Las raices de la capacidad de emprender se encuentran en la persona
humana. Hoy ya sabemos que los problemas mds importantes de la em-
presa no son los tecnoldgicos, sino los antropolégicos y sociolégicos. El
actual directivo empresarial no es s6lo un experto o un estratega; ha de
ser, sobre todo, un humanista capaz de conocer con profundidad y ri-
gor a los hombres y a su entorno social (Llano et al., 1992: 2).

Esto quiere decir que el humanismo exige superar la estructura del ego-
ismo, del mero utilitarismo (Lank y Mayo, 2003), y sustituirla por la de la re-
ciprocidad y la donacién (Llano, 2023). Es verdad que la 16gica del mercado y
las relaciones estrictamente contractuales se basan en el intercambio, pero ese
comercio, ese trato, debe llevar a la reciprocidad, de modo que ambas partes
salgan beneficiadas. En la empresa, que estd formada por personas que se aso-
cian y colaboran en una tarea comun, los empresarios y los trabajadores for-
man una comunidad donde se dan relaciones donde todos ganan, pero que,
como ocurre en toda relacion humana (Arendt, 1971), pueden y deben ser
también cauce para la donacién mutua, para un servicio en el mejor sentido
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del término. Esto se traduce en que la tarea directiva exige formacion, expe-
riencia, capacidades técnicas y -no en ultimo lugar- ejercicio de las virtudes.

Las relaciones humanas o las habilidades sociales son fundamentales
desde la disciplina que se aborde: desde la psicologia organizacional, la comu-
nicacién horizontal o la sociologia de las organizaciones. Todas ellas abordan
las relaciones humanas como constitutivo vital del buen o mal ambiente labo-
ral (Riggio, 2020).

El humanismo comprende entrega, desprendimiento, renuncia, espiritu
de servicio, el deseo de trabajar para contribuir al bien de los demis. En resu-
men, como decia San Josemaria, “Para servir, servir”. No basta querer hacer
el bien, sino que hay que saber hacerlo. Y si realmente queremos, ese deseo se
traducird en el empefio por poner los medios adecuados para hacer bien las
cosas. Pero al mismo tiempo, ese “servir humano”, esa capacidad que podria-
mos llamar técnica, ese saber realizar el propio oficio, debe llevar como rasgo
fundamental el deseo de trabajar para contribuir al bien de los demis. Los fi-
l6sofos han pretendido comprender el mundo, ahora se trata de cambiarlo
(Marx, 1845). 178 afios después, esta frase sigue vigente para los empresarios.
No se trata de comprender, sino de hacer cambios y adaptarse.

Lo propio de la nueva complejidad es que nos deja perplejos. Estamos
-como ha dicho Habermas- ante una ‘nueva inabarcabilidad’. Nuestros
recursos intelectuales y operativos son insuficientes para hacernos cargo
de la complejidad, para reducirla y para gestionarla. Y esta es una cues-
tién que afecta de lleno a las empresas, cuya mision es sin duda gestio-
nar la complejidad, una empresa ‘triunfa’, tiene éxito, cuando ha logrado
hacerse cargo -en una medida satisfactoria - del sector de complejidad
que le afecta, y ha acertado a arbitrar los medios para hacer operativa
tal comprensién. Y, en cambio, siempre que una empresa fracasa se debe
a que ha simplificado precipitadamente la complejidad y, en conse-
cuencia, su respuesta a los retos del entorno ha sido insuficiente (Llano,
etal., 1992: 18).

Benedicto XVI afirmaba que el papel de las Escuelas de Negocios invita
a una concienzuda evaluacion de la cultura contemporinea, que en este mo-
mento experimenta una cierta inestabilidad social y desconfianza en sus valo-
res tradicionales. La promocién de un nuevo Humanismo requiere una clara
comprension de lo que esta novedad comporta. Las escuelas de negocios v,
por supuesto, las universidades deben ser cada vez mds comunidades dedica-
das a la bisqueda incansable de la verdad, “laboratorios de cultura” donde los
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profesores y estudiantes se unen para investigar temas cruciales para la socie-
dad, utilizando métodos interdisciplinarios” (Encuentro de Profesores y Rec-
tores de las Universidades Europeas, 2007).

Aun asi, es dificil convencer a un grupo de empresarios que se matricu-
len en un programa donde, a través de elementos del arte, desarrollando sen-
sibilidad y rompiendo esquemas para ver las cosas desde otra ptica, logren
mejorar sus habilidades directivas (Pedraza et al., 2023). El mundo empresa-
rial actual requiere un lider diferente, consciente de que gran parte de su tra-
bajo consiste en hablar con las personas, ser mentor y coach. Es un consejero
que se vuelve “alfombra” para que los demds aligeren el paso hacia objetivos de
largo plazo, sin descuidar el dia a dia; evaluando, formando, proyectando, in-
volucrando, conectado e interactuando continuamente con sus colaboradores.
Si hace afios el mejor ejemplo de equipos de trabajo de alto rendimiento eran
los botes del rowing olimpico, donde cada uno de los ocho remeros lleva un
remo en un costado distinto y obedece a las 6rdenes sincrénicas de un jefe que
tiene un megafono, la metdfora actual es una balsa inflable que va a toda ve-
locidad por aguas rapidas y turbulentas, con su tripulantes saltando y gritando
para sortear los obsticulos y con un lider que también lleva un remo en la
mano. Claro, no hay costado para remar, sino lo que necesite la balsa en ese
instante. En esta ltima frase acabo de resumir la teoria contemporinea de los
estilos de liderazgo: no hay estilo, sino lo que necesite la organizacién en cada
momento y a toda velocidad.

Se dice de los dinosaurios que se han extinguido por haberse desarro-
llado siguiendo un camino equivocado: mucho caparazén y poco cere-
bro, abundantes musculos y escaso entendimiento. :No nos hemos de-
sarrollado nosotros también de un modo equivocado? ¢No hemos
desarrollado mucha técnica y poca alma? :Un espeso caparazon 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? (Rat-
zinger, 2002: 72-73).

En sintesis, la formacion de habilidades de liderazgo no debe reducirse a
la educacién o adiestramiento de destrezas, capacidades o habilidades. Se trata
de “formar” un ser integro, mediante su ejemplo de virtud, del deber y de la
justa dimension de la eficiencia. Una persona que sea capaz de dirigir a otros,
no solo desde la organizacion del trabajo, sino para la proyeccién de cada per-
sona hacia su propio proyecto profesional y de vida (Hopkins y Meyer, 2019).

En las mismas lineas, es evidente que la formacién de la persona en los
principios éticos y morales, antes que la formacién de las competencias pro-
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fesionales (Levy Hirsch, 2023), es fundamental y esctructural para afrontar los
retos y desafios que supone el advenimiento de las nuevas sociedades: Infor-
maci6n y del Conocimiento (Bell et al., 1976): Informacional (Castells, 2004);
de las Organizaciones (Drucker, 1994); Fin de la Historia (Fukuyama, 1990);
de las Emociones (Rojas, 2021), entre otras. Esto comprende el cambio de era
identificado por el Papa Francisco, tipificado por los cambios en las estructu-
ras sociales y personales de la humanidad.

II. NUEVAS HABILIDADES DEL DIRECTIVO PARA AFRONTAR EL
LIDERAZGO EMPRESARIAL SOSTENIBLE EN LA PRIMERA MITAD DEL
SIGLO XXI

En el liderazgo de las empresas actuales confluyen cambios revoluciona-
rios y trasformadores, cada uno girando en sentidos distintos. Es una fuerza
centripeta que marca el enfoque hacia adentro (Chinchilla y Cruz, 2010), en-
tendido como una mirada especializada del saber intimo; una necesidad de co-
nocer y entender a las personas para determinar qué tipo de direccién necesi-
tan y cudles son sus necesidades y competencias. Paralelamente, hay una fuerza
centrifuga por la que se requiere una mirada telescépica del saber social (Gant
e Ichniowski, 2002), el tema de las generaciones, el comportamiento de las
personas mds jovenes, sus gustos, su manera de pensar y de ver el mundo y
como el entorno los modifica, afecta particularmente, y, sobre todo, los hace
felices. Es asi como podriamos clasificar algunas dreas para determinar las
competencias que deben desarrollar las escuelas de negocios -adicionales al
Humanismo- para formar a los lideres que necesita la sociedad actual, y que
seran agentes de cambio positivos y eficaces.

En primer lugar estin las capacidades imprescindibles que competen al
conocimiento teorico relevante (episteme), propio de la academia, y al co-
nocimiento prictico pertinente (praxis), propio de la experiencia en las or-
ganizaciones. Usar metodologias que pertenecen al mundo de la creatividad
para desarrollar competencias directivas podria ser peligroso. Ademds, el saber
tedrico, lo formal, que es muy importante porque sienta las bases del saber, si-
gue estando vigente. Se espera que el directivo llegue a la escuela de negocios
con suficientes bases, pero las notas técnicas y la bibliografia clasica deben ser
fundamentales. Lo diferente es que la clase no se gasta en ensefiar estos sabe-
res. El estudiante, profesional y con experiencia, se nutre de articulos que se le
proporcionan previamente para llegar a la sesion plenaria. EIl método del caso,
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las simulaciones, la discusion en grupo, el explorar metodologias del mundo
del arte para desarrollar la sensibilidad estin dando resultados distintos que, a
fin de cuentas, es lo que se estd buscando porque, en definitiva, lo tradicional
es lo que nos ha dejado varados en mitad del desierto.

Se trata entonces de repensar los conocimientos teéricos que sean rele-
vantes para los estudiantes. No un trazado de la historia de los enfoques de la
administracion de manera lineal sin detenerse en los hitos y las claves que han
determinado la llegada hasta nuestros tiempos. No hay que temerle a la teo-
ria, hay que temerle a la teoria sin sentido, sin relevancia. Las notas técnicas,
mejor llamadas teéricas, deben comprometerse con la realidad particular desde
los enfoques generalistas, pero deben ir al fondo de la condicién humana, del
porqué y del para qué de la accién directiva, sus impactos e implicaciones. El
quedarse en aproximaciones puede confundir al estudiante mas que en con-
cretar una eleccién u otra, de tal manera que podria ser irrelevante el estudio
y andlisis de casos si no se extrapola a la realidad empresarial de unos y otros.

El conocimiento teérico de relevancia supone el grado de significacion
que para cada estudiante supone un caso determinado. La urgencia de alinear
la relevancia tedrica obliga a la produccion suficiente de casos cercanos geo-
grifica y sectorialmente, es decir, de la realidad local, regional y del pais donde
se encuentre la escuela de negocios y, por ende, sus estudiantes.

En esta misma linea, el conocimiento prictico pertinente es parte de la
localidad y la ubicuidad. La pertinencia como sustento de la aplicacién de la
decision de la accién directiva debe estar atada a propésitos e indicadores que
articulen los propésitos de formacién con la realidad propia de las direccio-
nes empresariales, de lo contrario, no podria relacionarse directamente las
nuevas capacidades aprendidas con los resultados de corto y mediano plazo
que tradicionalmente trazan las organizaciones.

En segundo lugar, un alto conocimiento de las personas, qué los mo-
tiva, como aprenden, dentro de su conocimiento abstracto -todo lo que tiene
que ver con el cardcter, la personalidad, cualidades y defectos-, qué hace que
se comporten de cierta manera u otra. No es que se tengan que volver psico-
logos, pero casi (Garzén-Pascagaza, 2018). Tener en cuenta sus objetivos per-
sonales, escucharlos, hablar de sus familias, incluirlos en eventos y que al final
del dia se sientan especiales, reconocidos, conocidos y atendidos no serd una
pérdida de tiempo. Esto sirve para dirigirlos mejor y saber hacia donde deben
ir los planes de accién trasados previamente en la retroalimentacion de la eva-
luacién. Los mds jovenes se decepcionan porque han marcado una idea del li-
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derazgo salida de los “realities shows” como shark tank' donde el directivo es
una especie de dios sabelotodo y prepotente a quien la experiencia y el dinero
le han dado un puesto superior en el universo.

En tercer lugar, la capacidad de emprendimiento es casi como una obli-
gacion de las nuevas generaciones. Suponiendo que comenzar un negocio sea
la clave del éxito, ¢qué pasaria si todos nos volvemos emprendedores? Los pa-
ises mds estables laboralmente tienen un nivel de bajisimo porcentaje de em-
prendimientos, por lo tanto, la necesidad de “incursionar” en aventuras eco-
némicas también puede significar desesperacion o falta de oportunidades
(Freeman, 1982). Se debe emprender, entendiendo esto como la capacidad de
iniciativa para tomar riesgos e intentar las cosas de una manera diferente, pero
no solo para generar negocios porque también dentro de una organizacion se
emprende ya que resulta una cualidad muy interesante y productiva en un eje-
cutivo. Es la era de la innovacion, es el momento de la creatividad, no espe-
rando el “eureka”, sino como el producto de lanzar ideas y proyectarlas al
campo de lo posible. Y también se necesita una dosis de equivocaciones, de
permisividad para la prueba y el error (Edquist et al., 2001); esto requiere mu-
cha paciencia de los jefes, muchas horas de dedicacién y, no pocas veces, mu-
cho dinero.

Para desarrollar esta capacidad se requiere necesariamente la habilidad
estratégica del directivo. En palabras de Aristételes, su capacidad de anticipa-
cién mediante la intuicién. Esta habilidad no deberia ser exclusiva de los di-
rectivos, sino de cada colaborador que, en medio de su rutina operativa, ad-
vierta peligros, amenazas, oportunidades, etc., que puedan aportar
informacién o acciones de mejora a la estrategia corporativa (Jooss et al.,
2024).

De igual manera, la habilidad innovadora debe acompanar y desarrollarse
en el directivo. Innovar no es sacar algo de la nada. Por el contrario, es un
proceso trasformador de la creatividad humana que observa la realidad natu-
ral, la imita y la transforma, produciendo nuevas formas materiales a partir de
procesos sistematicos de investigacién, anilisis y estudio (Sva y Cagi ovi,
2020).

1 Negociando con tiburones (en inglés: Shark Tank) es una serie estadounidense de telerrealidad que se
estrend el 9 de agosto de 2009, en ABC. El programa es una franquicia del formato internacional Dra-
gons’ Den (La guarida del dragén), el cual se originé en Japén en 2001. Shark Tank muestra concur-
santes aspirantes a emprendedores realizando presentaciones de negocios a un panel de Inversionistas,
cada uno denominado “tiburén”, quienes luego deciden si invierten en ellos o no. (Portal Wikiwand, s.f.,
parr. 1)
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En cuarto lugar estin las habilidades de investigacion en el perfil de un
directivo. Y quizds no sea una investigacién formal, sino buscar quién mads lo
ha hecho o c6mo se debe hacer, seguir estudiando continuamente, no cerrarse
a nuevas teorias, hablar con otros directivos y auto conocerse, autoevaluarse
y autocontrolarse como virtudes fundamentales de la inteligencia emocional,
sabiendo de antemano que el sitio mds solo del planeta se encuentra en los car-
gos directivos mds altos y que nadie mds les dird lo que tienen que hacer o si
lo estdn haciendo bien o mal. Las habilidades investigativas suponen la capa-
cidad de asombro, de buscar las soluciones a problemas de la sociedad, me-
diante la oferta de productos sostenibles, trascendiendo a la rentabilidad fi-
nanciera y buscando la rentabilidad social. Esto sopone cultivar el hibito
demostrativo que va mds alla de interrelacionar datos, con la informacién, con
el conocimiento y con la comunicacion. Se trata de observar, indagar, identi-
ficar, clasificar, comparar, tal como lo hicieron los primeros cientificos. Es
cuestién de gestionar el conocimiento desde las unidades de investigacion y
desarrollo que propicien la expansion de las empresas de manera sustentable,
aportando conocimiento saludable para los nuevos clientes sostenibles.

En quinto lugar, y tal vez la mas importante, la gestién ambiental sos-
tenible a niveles humano, ambiental y empresarial. Como un directivo no se
sumerja en este tema, entonces estard no solo incumpliendo con una gran res-
ponsabilidad natural, sino que desconectar con sus empleados, clientes y la
sociedad en general. El cambio climatico, compuesto por el calentamiento y el
oscurecimiento global a causa de la contaminacién del aire, de las aguas y el
paisaje natural, la pérdida de bosques naturales, la extincién de especies de
fauna y flora, la desertificacién y pérdida de glaciales y nieves perpetuas en po-
los y montanas, confronta a la humanidad ante un nuevo problema comun, tal
y como fue la pandemia del covid-19 y las dos dltimas guerras mundiales del
siglo XX.

Un cambio en los estilos de vida podria llegar a ejercer una sana pre-
sién sobre los que tienen poder politico, econémico y social. Es lo que
ocurre cuando los movimientos de consumidores logran que dejen de
adquirirse ciertos productos y asi se vuelven efectivos para modificar el
comportamiento de las empresas (Libreria Editrice Vaticana, 2015:
206).

Si bien puede resultar utépico o disruptivo, generar nuevas formas de hu-
manismo se ha convertido en una herramienta necesaria para que las Escuelas
de Negocios -como lo definiera desde la Escuela de las Relaciones Humanas
Mayo (1972)-, que realmente quieren formar directivos que transformen la
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sociedad, encuentren un camino fundamental en la lucha contra el mercanti-
lismo utilitarista que otras metodologias han tratado de vender sin éxito.

Para la empresa, el nombre actual de su responsabilidad social es inno-
vacion, siempre que por ella se entienda algo mds que el sentido habi-
tualmente atribuido a ese conglomerado de t6picos que suele ser la jerga
mercantil y tecnocritica de nuestros dias. Esta exigencia puede resultar
incomoda para la ‘razén perezosa’ dispuesta a repetirse ad nauseam con
tal de no realizar el esfuerzo de no pensar algo nuevo. Pero es la unica
forma de cumplir su propia misién y de ser competente y competitiva
(Llano, 2011: 91).

Hace ya dos mil quinientos afios, Platon describi6 el estado radicalmente
insatisfecho del tirano, que manda sin obtener la aquiescencia del sibdito, sino
solo su sometimiento. El poder por el poder es tan frustrante como el ejerci-
cio 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, Aristoteles observaria con acierto que el verdadero gobernante se in-
teresa por mandar a hombres libres, pues gobernar esclavos carece de estimu-
los, porque no es mandar (Polo, 2003). Es, precisamente, mandar en el vacio.

El gran desafio de la responsabilidad social de la empresa solo puede ser
aceptado por las personas dotadas de una auténtica humanidad. En expresion
de Eduardo Nicol, se trata del hombre “bien redondeado, cabal, completo”, se
trata del “hombre de veras” (Nicol, 1946). Para el filésofo catalin, “el afin de
salvacion es mas poderoso que el afin del poder”. Para Nicol, salvacion signi-
fica capacidad de autotransformacion, perfeccionamiento y desarrollo.

La dimensi6én ambiental es un problema global que supera a cualquier
organizacion empresarial, estado o gobierno. Sin embargo, las decisiones que
tome cada directivo deberdn contemplar los impactos que en materia am-
biental conlleva sus elecciones. En primera instancia, tendra la responsabili-
dad de realizar auditorias ambientales a sus procesos productivos, sin impor-
tar el sector donde se encuentre, porque, sea en menor o mayor medida, tiene
la obligacién moral de adaptar, corregir, disminuir o incorporar acciones con-
cretas para disminuir el impacto ambiental de sus operaciones. En segunda
instancia, todo nuevo proyecto empresarial, arquitecténico, industrial o de in-
fraestructura debe incluir estudios de impacto ambiental técnicos, validados
por organismos certificados nacionales o internacionales que respondan a las
exigencias de sustentabilidad ambiental local, regional y global, en materia de
paisaje humano y paisaje natural, ecosistemas biéticos y abiéticos, siempre
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considerando el bien comin por encima del bien particular. Finalmente, toda
organizacion empresarial debe tener un plan de gestiéon ambiental, no como
un apéndice del plan de responsabilidad social, sino como un eje fundamental
de la estrategia corporativa sostenible. Es primitiva y egoista la rentabilidad
financiera sin la rentabilidad social ambiental.

En el futuro solo se sustentardn las empresas que demuestren acciones
concretas en pro de la recuperacion y equilibrio ambiental. Los clientes de-
terminaran su sostenibilidad econémica en cuanto al consumo y la recomen-
dacién de consumir un determinado producto u otro. El cliente ya no serd un
mero consumidor impulsivo; serd un consumidor inteligente, que razona,
piensa y actda solo si estd convencido de la responsabilidad empresarial de
quien oferta.

Las acciones directivas, como expresion de sus elecciones, deberan con-
templar la transicion a producciones limpias, energias limpias y renovables,
incorporando procesos y tecnologias limpias de emisiones cero de carbono,
metano y otros elementos y compuestos inamisibles por los ecosistemas natu-
rales.

II1. EL DESAFIO— LA INTEGRACION DE COMPETENCIAS: RETOS
ETICOS Y LOS NUEVOS RETOS EN EL DIRECTIVO EMPRESARIAL

Responder a las exigencias del cambio transformador de nuestro tiempo,
con la formacién humanista de las escuelas de negocios, supone la integracién
de las competencias antes definidas, con el fin de estar a la altura de las pre-
siones sociales, cientificas, econdmicas, politicas y humanas que demandan los
avances tecnoldgicos y de la inteligencia artificial (IA) que, a su vez, supone el
fortalecimiento de los principios éticos del directivo empresarial. Al directivo
contemporineo no le basta tener conocimiento tedrico relevante-practico per-
tinente, conocer a las personas, ser emprendedor, investigador y sostenible, ni
tampoco ser bueno, estar bien, o buscar permanentemente la felicidad indivi-
dual (Rand, 1963). Estas premisas teleolégicas podrian aplicarse a cualquier
persona. En efecto, se quedan cortas para un directivo, considerando que es
una persona que tiene la responsabilidad de tomar decisiones en nombre de
otras personas, sean llamados -segin su rol- colaboradores, accionistas, socios,
entre otros.

"Tomar decisiones en nombre de otros conlleva el ejercicio de la libertad
responsable a partir del recto pensar y del recto actuar, iluminados por la rec-
titud de intencién. Sin embargo, las decisiones se agravan cuando éstas son
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afectadas por el interés particular que se sobrepone al interés comun de la or-
ganizacion, que podriamos subrayar como el bien comun de la empresa (Druc-
ker, 1995).

La rectitud en el proceder eficiente, la coherencia en el actuar personal,
la transparencia en la gestién econémica son derivaciones pricticas de la vida
virtuosa que deben formarse en el directivo para que, posteriormente en su
ejercicio profesional, éstas desciendan en cascada y que, como un faro, ilumi-
nen la formacion de otros directivos, su propio equipo, que constituira la cul-
tura de la organizacion (Allaire y Firsirotu, 1984). De tal manera que los prin-
cipios fundacionales, el estilo gerencial y el comportamiento de las personas
constituyen en un todo visible que la sociedad reconoce como una organiza-
ci6n sostenible (Nelson y Winter, 2002).

En la linea de Lam et al. (2021), el directivo empresarial debera conjun-
tar la dimension ética de sus accion directiva con la innovacién y la gestién del
conocimiento si su proposito es la consolidacion de una cultura sélida y sos-
tenible. En este sentido, el directivo que pueda afrontar los retos tecnol6gi-
cos (de Young, 2005) de la “nueva sociedad artificial”, que suponen las nuevas
realidades virtuales del metaverso, el machine learning y la IA, el e-commerce, el
teletrabajo y la teleeducacion que tipifican las primeras décadas del siglo XXI
debe formar su dimensién humana a profundidad.

En este nuevo escenario, debemos sumar a los retos tecnolégicos la com-
plejidad social de algunas de las visiones filos6ficas mis relevantes de nuestro
tiempo y que nos advierten del debilitamiento del caricter de la persona hu-
mana, expresadas en las generaciones de cristal, la sociedad del cansancio de
Han (2015), la sociedad liquida de Bauman (2015) o en el océano intermina-
ble de la sociedad del consumo, de la apariencia, de la busqueda del poder, la
fama y la riqueza. Estas son motivaciones muy contrarias a las que identificara
Aristoteles como los impulsos del movimiento humano, a saber: honor, fama,
riqueza y saber, o las expuestas por Pérez: intrinsecas -psicoldgicas-, extrinse-
cas -fisicas- y trascendentes -servicio- (Pérez, 1985).

El directivo empresarial debe, ademas, ser responsable y consecuente con
el rol decisorio que le corresponde en relacién con los retos y desatios que se
presentan en la sociedad contemporanea y que pueden alterar sus expectati-
vas de rentabilidad financiera y que abre la ventana a una nueva concepcion
con la rentabilidad social (Fukuyama, 2000). Estos desafios suponen, entre
otros: la pérdida general del sentido antropoldgico del ser humano como per-
sona digna que se dignifica a través de la accion ética y trascendente (Arist6-
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teles, 2016), abandondndose en el materialismo utilitarista e individualista; el
ataque frontal a la familia y a la institucién del matrimonio como células ma-
dres naturales del amor y de la formacién de la afectividad y del caracter hu-
mano, reemplazadas por el afectivismo y la justificacién culturalista (Gioia et
al., 2000) que ha derivado en la transformacion de la sociedad en micro gru-
pos andrquicos, distantes de las comunidades que comparten un comun obje-
tivo, una comun-unidad (Orlikowski, 1996). A esto se suma el desastre am-
biental que ha comprometido la vida -en todas sus formas- en el planeta,
eufemisticamente amoldado como “deterioro”, y que conlleva el anacronismo
de las politicas publicas y de la produccién industrial, el mismo que, a pesar
de observar y experimentar los desastres climdticos, no actia decididamente
como lo advirtiese Julian Simmon desde su visién cornucopiana (Simon y
Kahn, 1984) y que podemos resumir en cuanto a que, si hemos utilizado el co-
nocimiento para desarrollar la industria y producir los males ambientales, tam-
bién podemos gestionar ese conocimiento para remediarlos (Nonaka y Ta-

keuchi, 1995).

El directivo de la nueva sociedad tecnologica no podra desechar la ética
como un asunto meramente moralista, sino que debera incorporarla a su pro-
ceder como el eje central de su actuacion, de tal manera que la ética no podra
reducirse a la sociedad de la transparencia, que solo refiere a la trasparencia de
los datos y de la informacién. Tampoco podra reducirse a la visién individua-
lista del éxito y la fortuna. Asimismo, no se limitard a la visién materialista del
placer y la extincion del dolor. Por el contrario, el directivo asume la respon-
sabilidad de propiciar la conquista de la felicidad de sus colaboradores, no solo
la suya, mediante el estilo gerencial que busque el bien de los demads antes que
el propio a través de programas de responsabilidad compartida que estimulen el
perfeccionamiento profesional y el crecimiento humano en todas sus dimen-
siones; propicien la alineacién de los proyectos profesionales con los proyec-
tos organizacionales; concilien la vida laboral con la vida familiar a manera de
responsabilidad familiar corporativa (Pérez, 2001); estimulen la equidad de
género en los cargos y las remuneraciones; promuevan la participacién accio-
naria de la propiedad; fomenten la reutilizacién, reduccion y el reciclaje de los
bienes de consumo (3R)?%; o transformen las lineas de produccién contami-
nantes o de ineficiencia energética, entre otras.

2 Se denomina 3R a las iniciales de las acciones ambientalistas propuestas por Greenpeace: Reciclar, Re-
ducir y Reutilizar, las cuales buscan un consumo responsable.
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Si advertimos en los anteriores ejemplos de programas, el comin deno-
minador es la ética y los comunes denominadores son la inteligencia, la vo-
luntad y los sentimientos. Todo lo anterior se puede realizar si el directivo, a
través de decisiones trascendentes -o a lo que cominmente conocemos como
“voluntad politica”-, orienta su proceder hacia la direccion ética responsable
(Llano y Polo, 1997) en la que persona, familia, empresa, medioambiente, co-
munidad y sociedad constituyen un todo que, a manera de ecosistema hu-
mano, crece y se desarrolla en armonia realista, responsabilidad social y justi-
cia. Es asi que si el directivo guiere, este puede propiciar culturas de la felicidad
en las que cada persona pueda buscar la realizacion de su propésito a través de
salarios justos y un trato relacional digno que incluya la consideracién de la
salud corporal, psiquica y espiritual.

El ser ético constituye para el directivo la responsabilidad de perseguir,
encontrar y mantener la correspondencia entre los principios y los fines natu-
rales de la organizacién humana, es decir, el producir bzen no solo en cuanto a
la rentabilidad econémica o financiera, sino a la rentabilidad social y humana.

Esta realidad es la que concilia la naturaleza individual con la naturaleza
social del ser humano. No tendria sentido la inteligencia sino fuese para co-
nocer la realidad natural y para trasformar los problemas que genera la adap-
tacién al medio en oportunidades de supervivencia a través de la transforma-
ci6n y la innovacion tecnolégica y cientifica (Macias, 2012).

En las organizaciones, la trasformacion parte fundamentalmente del es-
tilo gerencial, de la iniciativa y liderazgo del directivo, quien ilumina e irradia
el camino trasnformador que deben acometer los equipos de trabajo para el
logro de los objetivos corporativos. Esta iniciativa transformadora puede plas-
marse en un plan estratégico, pero dificilmente el plan podri reemplazar la
habilidad propia de transformacién del directivo (Afsar y Umrani, 2020).

Dirigir con eficiencia una organizaciéon humana, cualquiera que sea su
propésito, debe superar el anhelo de la riqueza material (Barnard, 1959) que
sobrepone la complacencia del egoismo por la mera aspiracion del poder. Hay
que establecer, en cambio, la direccién de personas que piensan, sienten y tie-
nen aspiraciones legitimas (Melé, 2015), que son vistas no como un mero re-
curso, sino como la razon de ser de quien dirige, constituyendo lo que podria-
mos llamar la direccion trascendente.

La direccion trascendente ve a los sujetos como personas perfectibles en for-
macion, no como mero recursos. Esta espera, de la inversiéon econémica, no
solo la rentabilidad financiera, sino la rentabilidad social (Becker y Huselid,
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2006). Ve a la familia como un complemento fundamental de la estabilidad
psicolégica para la productividad de los colaboradores. Promueve la motiva-
ci6n personal no solo a partir de las compensaciones monetarias, sino que po-
sibilita la participacion accionaria de los trabajadores. Dispone de avenidas de
perfeccionamiento humano, potenciando las capacidades, habilidades y des-
trezas de los trabajadores (Pérez, 2001). Gestiona la produccién limpia como
inversion al medioambiente de las generaciones actuales y futuras. Finalmente,
promueve la libertad, la solidaridad y la cooperacién entre los miembros de la
organizaciéon (Mintzberg, 2007) en virtud de una sociedad mds justa y equita-
tiva.

IV. CONCLUSIONES

La vision Humanista en las escuelas de negocios debe ser un imperativo
en la formacion de los directivos que les permita potenciar no solo los resul-
tados operativos hacia la rentabilidad financiera, sino hacia la rentabilidad so-
cial. Tal como sucedi6 en la dltima mitad del siglo pasado, la formacién Hu-
manista en las escuelas de negocios enfocada en la formacion ética constituy6d
el pilar constitutivo de la formacién directiva de las decisiones directivas. Hoy,
al igual que en el futuro, mis que una apuesta, es el para qué de la formacioén
de la accién directiva que deberd mantenerse firme en los principios constitu-
tivos de la ética empresarial y del directivo. No se trata de una nueva ética; se
trata de insistir en los principios que constituyen la ética: justicia, libertad, ho-
nestidad, prudencia, templanza, fortaleza, responsabilidad y todas las virtudes
que aportan a la formacién de la ética en el directivo.

Las nuevas habilidades directivas para formar por las escuelas de nego-
cios deben orientarse hacia el liderazgo empresarial sostenible, en el cual la
organizacion sea motor y gestor del desarrollo econémico y humano de la so-
ciedad (Pérez et al., 2018) en el marco de la proteccién del medioambiente en
general. En el futuro cercano -al menos- solo existirdn las organizaciones res-
ponsables con el medioambiente articuladas con las necesidades de desarrollo
humano. La articulacion de la rentabilidad financiera con la rentabilidad social
y ambiental serd condicién fundamental de la estrategia corporativa para la
sostenibilidad de las empresas. Quienes no corrijan el rumbo hacia la misién
cero de carbono serin castigadas por sus propios clientes, los cuales seran fi-
nalmente quienes juzguen la permanencia o no de un determinada empresa o
producto.
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Asimismo, la relevancia del conocimiento tedrico debera revisarse para
alinear la significancia del propio conocimiento para los estudiantes, de tal ma-
nera que su aplicabilidad resulte pertinente a sus propias realidades.

Por otra parte, conocer a los colaboradores comprende la ampliacion de
la esfera psicolégica del comportamiento, no solo desde la mirada como en-
fermedades de la mente, o de las motivaciones, sino desde la complejidad par-
ticular de las emociones y sentimientos que supone la particularidad personal
de cada ser humano. El encuentro de generaciones se diferencia del pasado
precisamente por la antigua lentitud de los cambios sociales y personales. Hoy
se presentan cambios significativos en las tres primeras décadas del siglo XXI
entre quienes los soci6logos han denominado mzillennials y centennials.

Junto a esto, la ética en el directivo empresarial debe ser un aspecto ca-
pital de su estilo gerencial que le permita consolidar el proyecto organizacio-
nal involucrando los proyectos profesionales de todos sus miembros. Este en-
foque permitira afrontar los cambios disruptivos de la transformacion digital
como una oportunidad de sustentabilidad y sostenibilidad empresarial. La
ética como sustento de las relaciones humanas resulta el vehiculo ideal para
ensamblar las competencias de la formacién humanista que procuran formar
las escuelas de negocios de inspiracion cristiana con las nuevas competencias
que se requieren formar en los estudiantes que asumiran las decisiones direc-
tivas en las organizaciones.
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