CROSSROADS

EL PAPEL

REDESCUBRIR

DE LAS ESCUELAS
DE DIRECCION

Es necesario redefinir el rol que
juegan los altos directivos en las
organizaciones, un tema en el que
las escuelas de direccion pueden

hacer grandes aportaciones.

CANALS

Profesor y director
general, IESE

adireccidn de empresas, el “management”,
esunaprofesién de gran impacto en nuestra
sociedad. Me atreveria a decir que quizas
haya sido una de las mas relevantes innova-
cionesdelsiglo XX, sitenemosencuentaque
—en cierta medida- ha permitido desarrollar
comercialmente, con productos que llegaron al publico,
muchos delosavances cientificos que se habian producido
siglos atras.

Durante el siglo XV1, los tltimos descubrimientos cien-
tificos se habian multiplicado en Europay Asia, pero real-
mente su impacto e aplicacién en la vida de las personas
habia sido limitado, a excepcidén de algunas innovaciones,
como laimprenta o la maquina de vapor. Asi, la aplicacion
generalizada de los descubrimientos cientificos no se uni-
versalizo hasta principios del siglo XX, gracias ala revolu-
ciénenlaorganizaciénydireccién delas empresas moder-
nasyalaemergenciade directivos profesionales.

Lasescuelasdedirecciéon soneldmbitoacadémicodonde
la profesion se ha desarrollado e investigado de forma sis-
tematica. Wharton, fundada en 1881 como parte de la Uni-
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versidad de Pensilvania, fue la primera business school de
Estados Unidos. Antes delaI Guerra Mundial, se fundaron
otras como Harvard y Dartmouth. En Europa, la mayoria
naci6 enlasdécadas delos cincuentaylos sesenta.

Porlo tanto, las escuelas de direccion son instituciones
jovenes quehanlogradounimpactorelevante en personas,
organizacionesylasociedad en general. Nisiquieralosim-
portantes errores cometidos por algunos de sus antiguos
alumnos, o algunos modelos poco apropiados desarrolla-
dosenalgunas escuelas, pueden eclipsar el efecto positivo
en la formacién de buenos profesionales, la creacion de
empleo o la generacién de innovacidn en paises desarro-
lladosy emergentes.

Sin embargo, hoy en dia, las escuelas y sus profesores
nos enfrentamos aalgunas criticas, sobre todo enrelacion
al papeldelasescuelasenlaactual crisis financiera. Nohay
duda de que estas objeciones suponen una oportunidad
Unica pararevisar el papel yla funcion que las escuelas de
direccién desempefian en la sociedad actual, para poder
asicontribuiraredefinirelrol delos altos directivos enlas
organizaciones.
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LAS ESCUELAS DE
DIRECCION SON
INSTITUCIONES
JOVENES QUE HAN
LOGRADO UN IMPACTO
TRASCENDENTAL

EN PERSONAS,
ORGANIZACIONES Y LA
SOCIEDAD EN GENERAL.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

Entrelas principales criticas recibidas, podemos distin-
guir dos grandes categorias: las generadas por factores ex-
ternosylas relacionadas conlagunas o déficits internos.

ALGUNOS FACTORES EXTERNOS

@_ Las escuelas de direccion y la crisis. Doy la razén
® aloscriticos de las escuelas que subrayan la falta de
relevancia en la investigacion, las lagunas en la formacién
ética o la falta de atencién en el impacto que la direccion
tiene en las personas. Sin embargo, en mi opinién, quizas
latengan por motivos diferentes alos que aducen. Es cierto
que muchos graduados de las escuelas trabajan o trabaja-
ban en Wall Street o enla City de Londres, pero ni siquiera
las escuelas en las que la banca de inversion es el principal
sector de contratacién el numero de graduados en altos
cargos directivos es pequefio. En Wall Street, el peso delos
directivos de las escuelas era similar o inferior al de otros
profesionales que no sehanformado en estas escuelas (por
ejemplo, abogados o informdticos). Por otrolado, serfain-
justo olvidar la labor de muchos otros graduados que tra-
bajan enlabanca, realizando grandes contribuciones a las
empresas y la sociedad. Otra cuestion seria plantearse la
responsabilidad de los altos directivos formados en bue-
nas escuelas: épodrian haber hecho algo mds para evitar el
desastre dela crisis en el sector bancario?

@®_ Globalizacion. Muchas empresas occidentaleshan fra-
® casadoenlaimplantaciénde suprocesodeinternacio-
nalizacién. Algunas han cometido importantes errores al
entrar en mercados extranjeros y otras han sufrido graves
problemas deadaptacion cultural. Ademas, ladirecciénde
talentosehaconvertidorealmente enunapesadilla paralas
compaiifas globales, un mal suefio decepcionante paraem-
presasydirectivos. Quizdslas escuelas de direcciénnohan
sidoeficacesenlapresentacién de argumentosafavordela
globalizacidn, ni en la definicién de todas las dimensiones
que debenvalorarse. En conjunto, las escuelas de direccién
podemos mejorar la forma en que comprendemos, ense-
flamos Yy, lo que es mds importante, ayudamos a poner en
practicaenlas empresas el proceso de globalizacion.

@®_ Reputacion corporativa. La crisis ha dafiado grave-
® mentelareputacién corporativadelasgrandesempre-
sas. Durante los tltimos afios, ha cambiado la percepcion
delaempresacomounainstituciéon generadorade empleo,
inversiéonyprogreso. Lamentablemente, en muchos paises
las empresas son consideradas hoy como frias maquinas
generadoras de beneficios, lo que ha puesto en tela de jui-
cio su funcién social. Esta metamorfosis, que va mas alld
del efecto de la crisis de los bancos de inversién y otras
instituciones financieras, ha afectado también a los lide-
res empresariales, que son considerados como los “malos
de la pelicula” por haber causado o permitido la crisis. La
opinién publicalos percibe como oportunistas que defien-
denunenfoque delagestién cortoplacistay que primansus
propios beneficiosy privilegios.

Muchas escuelas de direccion estan aun apegadas a un
modelo de direcciéon de empresas, basado en esquemas fi-
nancierosincompletos,yhanreaccionado muylentamen-
te frente a estos desafios. La perspectiva mds integradora
de la direccion, la ética, los valores y una visién mas hu-
manista son dimensiones todavia inexistentes en algunos
programas.
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FACTORES INTERNOS

®_ Lamision ausente. Las organizaciones que se definen
® porunfuertesentidode misién son capacesdegenerar
mecanismos informales que multiplican la satisfaccién de
las personasysu eficiencia. Unamisién bien definida envia
atodala organizacién una sefial univoca sobre el sentido
del trabajo en la empresa, los valores que la definen yla fi-
nalidad que persigue.

Muchas escuelas de direccién carecen de este claro sen-
tido de misién. Es evidente que comparten el objetivo de
colaborar en la formacién de las personas y el desarrollo
de nuevo conocimiento. La cuestién es si, hoy en dia, una
mision tan etérea es suficiente y, en caso afirmativo, por
qué y qué equilibrio debe mantenerse entre la docenciay
lainvestigacién. En principio, no existe un modelo mejor
que otro, pero es importante entender la razon de ser de
unaescuelade direcciény su estrategia de futuro.

Desde su fundacién en 1958, el IESE se ha fijado un ob-
jetivo claro: formar a lideres que quieran imprimir una
huella profunda, duradera y positiva en las personas, las
empresasylasociedad en general, a través de su profesio-
nalidad, integridad y espiritu de servicio. Creemos que un
buen profesional de la direccidn puede contribuir a mejo-
rar lavida de las personas y las organizaciones, y tener un
impacto positivo enla sociedad.

@®_ La relevancia. Las escuelas de direccién se convirtie-
® roneninstituciones relevantes ya desde la IT Guerra
Mundial,al ayudar ahacer frente aunanecesidad entonces
vital:laeducacion de los directivos profesionales yel desa-
rrollo de conocimientos sobre las principales disciplinas
de direccion. Enla década de los setenta, muchas escuelas
se propusieron ganar masrigorycomenzaronadesarrollar
suinvestigacion de forma similar ala de las otras universi-
dades tradicionales. En este proceso, muchas escuelas se
alejaron de la practicareal, a pesar de estar adornadas por
un supuesto rigor académico.

Lafaltaderelevanciase reflejé enlos programas. Hasta
hace poco, muchas de las mas importantes escuelas de di-
rectivos en Estados Unidosy Europa preferian no ofrecer
programas paraejecutivos. Esto se explicaba porlafaltade
interés del claustro por trabajar cerca de altos directivos
y enfrentarse a problemas empresariales reales. Esto no
deberiasuceder:lainvestigacidonylapracticatendrian que
ir de lamano en la formacion directiva; el aula es el mejor
contexto en el que debatirideas, hipdtesis y experiencias.

@®_ lLafaltade humanismo. Numerososprofesoresentien-
® denlaempresacomounaorganizacion cuyo fin social
selimitaagenerar elmaximo beneficio paralosaccionistas,
vinculando el sueldo delos directivos alos resultados eco-
ndémicos. Lamentablemente, estas teorias han desplazado
ciertosideales mdselevadosenelmundodelaempresayla
fuerzadel pragmatismo enlaobtencién deresultados seha
convertido en el paradigma dominante.

Actualmente, escuchamos mas que nuncalaafirmacion
“las personas son importantes”. Pero, lamentablemente,
en la practica, muchas decisiones se toman sin tener en
cuenta su impacto en las personas. Trabajamos con mo-
delos de gestidn que omiten la presencia de personas,
modelos enlos que latoma de decisiones es mecanicayen
los que las motivaciones de las personas se estimulan con
incentivos.
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Esto no siempre ha sido asi. Durante afios, los buenos
empresarios creian que su empresa perseguia una finali-
dad social, masalladelaeconémica. De hecho,la creacion
de escuelas como Harvard o el IESE se basd, precisamen-
te, enla conviccién de que formacién rigurosa de directi-
VOs con una vision ética es importante para el bien de la
sociedad.

HACIA UN NUEVO CONCEPTO DE EMPRESA

Y LIDERAZGO EMPRESARIAL

Para las escuelas de direccién resulta prioritario replan-
tearse el papel de los hombres y mujeres de empresa enla
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sociedad, puesto que silas empresas ylas personas que los
dirigenno gozan de buenareputacion, nuestro papel puede
llegar a serirrelevante.

@_ Un nuevo concepto de empresa. Una empresa es
® una organizacién formada por personas que traba-
jan conjuntamente con el propdsito de produciryvender
bienesy servicios a los clientes y, en ese proceso, crear
valor econdémico y oportunidades de aprendizaje y me-
joraparalas personasinvolucradas. Esta definicién esun
punto de partida para redefinir el papel de las empresas
enlasociedad.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

PROMOVER UNA CULTURA
Y UNOS VALORES
CORPORATIVOS QUE
PERSIGAN LA MEJORA DE
.LAS PERSONAS DEBERIA
SER UNA PRIORIDAD PARA
LOS ALTOS DIRECTIVOS.

No hay duda de que las empresas necesitan crear valor
econdmico. Sin embargo, éste no es sutinico objetivo. Los
resultados son sélouno delosindicadores de sueficiencia,
peronoelunico. Unaempresaimplicaunnegocio, perono
todos los negocios hacen empresas. Para obtener benefi-
cios de forma constante en el tiempo, es imprescindible
promover lacooperacion entrelas personas en unentorno
de confianza. Por eso, promover una cultura y unos valo-
res corporativos que persigan la mejora de las personas
deberia ser una prioridad paralos altos directivos. Alargo
plazo,unaempresaque sea gestionada sélo porincentivos
puede socavar las actitudes basicas de la imprescindible
cooperacion.

PERSONAS EN LAS EMPRESAS:

UNA VISION HUMANISTA DE LA EMPRESA

®_ Losparadigmasecondmicosysocioldgicosdeladirec-
® ciéndefiendenun concepto simplificado delas perso-
nasenlasorganizaciones, en el quelalibertad individual se
sustituye por el determinismo. Con los incentivos correc-
tos (o el entorno correcto) -piensan- las personas acaba-
rdn comportandose de una manera determinada. Pero la
experiencia demuestra que las personas si importan. Una
perspectiva humanista de la empresa -a partir de una con-
cepcion cristiana de la persona- descansa en algunos pila-
res: cada persona es Unicay tiene potencial para realizar
una contribucidn especial; cada persona tiene una digni-
dad intrinseca y unos derechos fundamentales que deben
respetarse en el lugar de trabajoyenlasociedad; cada per-
sona tiene la libertad de tomar decisiones; cada persona
esresponsable del uso de sus capacidades y derechos ante
losdemdsyantelasociedad engeneral;cada personatiene
necesidades materiales basicas, pero también tiene aspi-
raciones ymotivaciones que van mds alld delosincentivos
econdmicos o materiales.

En las tltimas décadas, muchas teorias han defendido
la direccién de empresas como algo neutral, pero no lo es.
Ladirecciénimplicaalas personas que tomandecisionesy
alas personas que se ven afectadas por ellas. Y como sabe-
mos, todas las decisiones se basan en elecciones y valores
personales. Considerar el proceso de toma de decisiones
de forma aislada, como un proceso racional, no se ajustaa
la experiencia real. La direccién debe aportar valores. De
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LAIDENTIDAD Y LA
REPUTACION DE

LAS ESCUELAS DE
DIRECCION DEPENDEN,
EN GRAN MEDIDA, DE
SU CAPACIDAD PARA
SERVIR A DIRECTIVOS,
EMPRENDEDORES,
EMPRESAS Y SOCIEDAD.

hecho, séloaportando esos valores serd posible quela orga-
nizacién pueda sobrevivir de una manera sostenible.

@®_ Elpapel delosaltos directivos. Estrechamenteligado
® alaideadelaempresa como mecanismo econémico,
el papel delos altos directivos (empezando por el conseje-
ro delegado, los miembros del consejo o los miembros del
equipo de alta direccién) se percibe, en ocasiones, como
agentes interesados en el mayor valor de mercado a corto
plazo. Aunque esta actitud no es intrinsecamente mala, si
este procesono estabien disefiado ybien gestionado, el re-
sultado puede no ser bueno.

Laperspectivahumanistano dejadeladolosresultados,
pero entiende que el buen desempeiio es el resultado de
muchas y pequefias decisiones relativas a las personas,
clientes, productos, servicios, operaciones, etc. El papel
del primer ejecutivo es asegurar que las personas trabajan
enunproceso que es alavez eficienteyeficaz, que leshace
sentirse orgullosos de lo que hacen, que genera clientes
contentos con lo que la empresa les ofrece y accionistas
suficientemente satisfechos con los resultados financie-
ros de suinversién.

Este concepto implica que el lider empresarial es un
profesional cuya funcion es servir. El servicio es el atribu-
to clave de cualquier profesion digna, también en elmundo
delosnegocios. Unlider que no sirve a sus colaboradores,
clientes,accionistas o sociedad, no esunbuen profesional.
Puede queayude alaempresaaganar dineroacorto plazo,
peroalargo plazo no creard una organizacién sostenible.

Este planteamiento subraya el valor del ejemplo de los
empresarios. La referencia de muchas organizaciones de
éxito que han superado el paso del tiempo, a pesar de que
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algunos de sus lideres han cometido errores, es la cohe-
renciavital de sus lideres. El ejemplo es una amalgama de
profesionalidad, integridad, justicia, fortalezay generosi-
dad. Enpocaspalabras, esforzarse en poner alosdemds sus
intereses y objetivos al mismo nivel que el nuestro.

ALGUNAS REFLEXIONES FINALES

Ladirecciéonde empresas se haconvertido enunaprofesion
decisiva. Lasescuelas de direccién hanlogradounimpacto
muy positivo en muchas personas, empresas y la sociedad
en general, tanto en el mundo occidental como en paisesy
regiones emergentes.

Lareputacion de las escuelas de direccién depende, en
gran medida, de nuestra capacidad para servir a directi-
vos, emprendedores, empresas y sociedad. Las escuelas
de direccién debemos contribuir a redefinir el concepto
de empresa, el significado de la profesion de direccién de
empresas, el papel de los altos directivos yla misién de las
empresas enlasociedad, mds alld dela generacién de valor
econdmico.

Estos han sido objetivos y aspiraciones que han guiado
al IESE desde su fundacién. El fuerte sentido de misiény
un impulso de la iniciativa emprendedora del claustro, el
personal,los Antiguos Alumnosy clientes noshanayudado
acrecer ydesarrollarnos con éxito,y a contribuir ala crea-
cién de nuevas escuelasy programas en todo el mundo.

Laexperiencia del IESE es iinica en la formacidn direc-
tivay, en concreto, en la globalizacion. Y precisamente el
valor de esta experiencia es lo que nos confirma que la ac-
tual crisis financiera subraya, mds que nunca, el valor dela
misidnylosvalores del IESE ylanecesidad de desarrollar
programas e iniciativas que los potencien.
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