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‘Posibles dimensiones de cambio
para la empresa futura:
Un discurso multidisciplinar

Las presiones internas y externas que sufre la empresa sugierer gue en las
proximas décadas se va a ir imponiendo una nueva variedad de empresa. La
mulacion gendtica serd profunda y dard lugar a ung nueva especie, no tanto
como fruto del disefio consciente y de lg programacion humana cuanto por
emergencia espontdnea o por transformacion adaptativa.

Se producirdn cambics en el interior de la empresa: en sustitucion de las
estructuras piramidales de organizacicn, asistiremos a lp emergencia de
estructuras fractales, reticulares, efc., mds eficaces y mucho mds respesuosas
con ef individuo.

Se producirdn cambios en el posicionamiento de la empresa dentro del
sistema social gue la rodea. La empresa asumird responsabilidades correla-
tivas a su creciente papel de agente social de primera magnitud.

La cuestidn del perfil futuro de la empresa se encuentra en el cruce de
caminos de las cuestiones mds importantes del hombre de nuestre tiempo.

Blas LARA POZUELQ (%)

(*) Catedratico de la Universidad de Lausanne {(Suiza)
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Cuando la sociedad se ve confrontada con graves problemas de salud publica
como ¢l del SIDA, todos depositamos nuestras esperanzas ¢n ¢l trabajo de 1os
equipos de investigacién de medicina y biologfa. Los hombres de nuestro
tiempo se ven confrontados con la terrible, creciente y por ahora irreversible
epidemia del desempleo. Mucho me temo que no puedan esperar demasiado del
economista universitario, mas experto en dar explicaciones ex post que en
buscar una solucién ex ante a tan profundos problemas.

(De donde puede venimos la solucién?

Para algunos el problema del desempleo es ante todo un problema de
economia politica. Por mi parte, pienso que es bastante probable que hayamos
sobrestimado excesivamente la influencia de la teoria econémica y que sin
embargo hayamos desconsiderado el impacto, que es realmente grande, de los
decisores de empresa en ¢l curso real de la economia.

El presente articulo parte de dos presupuestos:

Primero: Que existe una relacién estrecha v de mutua interaccién entre la
nueva empresa que se dibuja en el horizonte y la naturaleza y el volumen del
empleo futuro.,

Segundo: Que la mejor perspectiva de andlisis para estudiar 1a empresa del
siglo XXI resulta de una reflexién multidisciplinar, como s6lo puede hacerse en
uncontexto universitario, es decir, abordando el tema desde los distintos puntos
de vista de las disciplinas modemas que se preocupan del problema de la
emergencia y la estabilidad de las estructuras, tales como la “Mesofisica”, la
Quimica de las estructuras moleculares, Ia Biogenética, 1a Lingiiistica estruc-
tural, 1a Matemética del caos y la Morfogénesis.

La Universidad debiera ser el lugar donde 1a sociedad se piensa a s misma
y se cuestiona: Unespacio intelectual -el “frontistirion” de los antiguos griegos-
donde los hombres inventan futuros.

1. EVOLUCION GENETICA DE LA EMPRESA

Dice 1a conocida revista The Economist en su ndmero (Enero 1994, Evo-
economics, pagina 91): En los ditimos afios se estd produciendo un curioso flirt
académico entre los economistas y los biélogos darwinianos. Hablan el mismo
lenguafe, se prestan unosa otroslastécnicasy llegan a conclusiones similares.
Sorprende que el articulista de una revista tan autorizada atribuya novedad y
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actualidad a la perspectiva biol6gica en economia. En el siglo pasado, Herbert
Spencer, Durkheim, y mds recientemente, Stafford Beer y R. Axelrod, y el
propio autor de este articulo, han advertido el paralelismo entre organismos y
entidades sociales.

Enesie artfculoutilizaremos un modelo analdgico que nos permita comparar
la evolucién genérica de los seres vivos con la evolucién de Ia empresa. Todo
pensamiento analdgico -desde Aristoteles y los estoicos- se fundamenta en el
paralelismo (; ontolégico?) que existe entre los diferentes niveles de estructuras
(Lara,1991),

” Este planteamiento se justifica también desde un punto de vistaepistemol6gico:
Cuando el espiritu humano se lanza a la exploracién de campos nuevos del
saber, es habitual que se sirva del discurso anal6gico (no serdn los fisicos
quienes nos desmientan). El lector constatard en lo que sigue ¢6mo el recurso
ala analogia contribuye a esclarecer 1as relaciones entre entidades biolégicas y
entidades sociales (la empresa es una de estas tltimas).

Tratdndose de organismos tan distintos como un olivo, una anguila y un
gorila, la anatom{a comparada no puede ensefiarnos gran cosa. Ahora bien, hay”
proteinas comunes a las tres especies que se pueden comparar facitmente (1).

Del mismo modo, aunque las empresas no son iguales ni responden de Ia
misma manera a los retos {(amenazas u oportunidades) det entomo econémico-
social, sin embargo sus estructuras profundas de base, las grandes funciones del
organigrama, sf son las mismas (particularmente si hablamos de empresas de
un mismo sector econdmico). En suma: existe un idéntico genoma de empresa,
con genes alelos diferentes de un polimorfismo acusado, unos més adaptados
que ofros a ios cambios del entomo,

El paro, ya mencionado, y la mundializacion de 1as economias son dos de las
principales caracterfsticas del entorno en que se debate Ia empresa actual. Dos
problemas que ni las ideologias, ni 1as instificiones, ni 1a teorfa econémica en
vigor son capaces de resolver.

Las respuestas de hoy son insuficientes: La economia de mercado incorpora

(1) Por ejemplo, conociende la secuencia de dcidos aminados del citocromo C y caleulando
¢l ntimero minimo de diferencias posibles entre genes que lo codifican, Fitch y Margoliasch
han reconstituido la filogenia de una veintena de especies (estudio citado por F. Ayala en
Scientific American, monografia "La Evolucién”).
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laviolencia...jliberal!, es decir, 1a libertad de 1a zorra en el gallinero. Quizds la
emergencia de un nuevo modelo de empresa fuera no una respuesta, tal vez
incluso “la” respuesta finica.

La empresa del futuro serd sin duda el resultado de un nuevo orden
econémico, pero también podria ser, si no agenie y causa primera, al menos sf
coadyuvante a ese nuevo orden. Un articulista de Scienrific American lo ponfa
en evidencia al escribir hace unos meses: La diferencia entre lus épocas de
preguerra y de posguerra estd en quién gestiona la economia y con qué
finalidades. ;Seria posible un nuevo tipo de revoluci6n incruenta, lenta,
seminal, que comenzase en las empresas?

La aparicién de una mutacion aislada es un fenémeno aleatorio ¢ indepen-
diente del valor seléctivo que confiere al individuo portador. Si se trata de una
mutacién en el mismo sentido que llevan los cambios del entorno, se conside-
rard como preadaptada a ese entomo particular, En este caso, no sers tanto una
respuesta adaptativa como una mutacién espontdnea gue se manifestard como
felizmente adecuada.

Si en una poblacién (de empresas o de seres vivos) existen varias formas
alélicas de unmismo gen (componente estructural, funcidn), sus frecuencias de
aparicion pueden modificarse por seleccion natural, hasta llegarala preponde-
rancia de 1a més adaptada,

Las presiones externas que sufre la empresa
a} La fuerte competencia tecnoldgica

La competencia tecnoldgica determina en gran medida la inestabilidad de
numerosos mercados: €l mds débil cae, los productos se hacen obsoletos con
rapidez, los ciclos de vida de muchos productos se acortan. Es 1a consecuencia
natural del continuo lanzamiento de productos nuevos, como resultado de los
avances de la investigacion y desarrollo en las dreas técnicas o de 1a creatividad
de los disefiadores de producto.

b) La presién de la demanda y las nuevas formas de lo misma

Es ya un t6pico desgastado el decir que Jos consumidores de hoy son mds
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sofisticados. La situacion actual los ha hecho mds atentos al dinero que gastan,
mds exigentes con las contrapartidas que reciben por su dinero y més especificos
en Ia seleccion de los atributos del producio o servicio que pagan.

Una demanda cada vez més exigente en términos de calidad, tecnologia y
precio, y una oferia en renovaciGn incesante, ejercen una presién sobre la
empresa, que no puede dormirse en los lavreles de productos y mercados
supuestamente conguistados. La empresa ha tenido que orientarse decidida-
mente hacia el mercado. Esto es algo nuevo; en otros tiempos todo en laempresa
giraba esencialmente en torno a la funcién de produccidn.

£

¢) La heterogeneidad y plétora de productores

Permitaseme explicar esto con un ejemplo. Hubo un tiempo en el que los
productores de cemento constitufan una casta cerrada. Sé6lo ellos se atrevian a
hacer cemento. Hoy dia, en cualquier rincén puede aparecer un quimico que les
haga la competencia. La industria alimentaria, que conozco més de cerca, entra
en el mundo de los productos farmacéuticos por el mecanismo financiero de las
adquisiciones. Claro estd que la diversificacion no es cosa nueva. Sin embargo
el hecho inédito e importante es que los recién llegados vengan de ofros sectores,
importando una mentalidad nueva y unas nuevas técnicas de gestién y de
marketing que convulsionan la apacible tranquilidad de los mercados consoli-
dados durante décadas.

d) El aislamiento es {lusorio

La creciente permeabilidad de Ias fronteras comerciales es un hecho que no
se discute. Es 1a consecuencia de la mundializacion de los mercados, y enlo que
nos concierne, del nuevo dmbito econémice europeo. Mayor atin serd esta
permeabilidad si los acuerdos del GATT se llevan plenamente a 1a practica.

A este respecte, poco vale el argumento pucblerino que pretende gue estas
mutaciones s6lo se estdn produciendo en otros pafses, pero no aqui o noenla
misma escala.
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¢} Las nuevas tecnologias de la informacion

Hay que prestar una atencién particular a los importantes cambios inducidos
en la empresa por utilizacién de las nuevas tecnologias, teniendo la certeza de
que las transformaciones mds profundas estdn aiin por venir.

Unos ¢jemplos:

La industrial textil, especialmente la americana, ha comenzado a poner en
marcha una serie de conexiones electrénicas entre firmas, como parte esencial
del ambicioso programa llamado Quick Response. Estas redes de informacién
establecen una conexi6n casi permanente que va desde 1os puntos de venta -las
tiendas de confeccion- hasta los primeros puntos de la cadena, es decir los
fabricantes de fibra, pasando por los confeccionistas y en dltima instancia los
fabricantes de tejido. :

Este sistema totalmente articulado permite efectuar un ajuste permanente y
rdpido alas variaciones de estacion, delamoda o de la coyuntura, que modifican
la demanda. Cuando los scanner en las ticndas de Nueva York registran una
subida de ventas de un sweater de tal color, la informacién se traslada
inmediatamente a toda la cadena de productores de una costa a otra de Estados
Unidos. Unodelos resultados mds espectaculares del programa Quick Response
es la reduccion de stocks, que se piensa llegard a unos 12 billones de pesetas.

Esto no ocurre unicamente en la industria textil americana. Se pueden citar
ejemplos similares en Prato (ftalia), y en otros sectores, empresas como Procter
and Gamble, Rosenbluth International Alliance, o Winterthur en Suiza. Las
nuevas tecnologias de la informacion les permiten ajustarse cada vezmdsala
demanda final, tanto en las especificaciones del producto o servicio como a las
fluctuaciones cuantitativas de la misma demanda.

La transparencia de la demanda va en paralelo con 1a de 1a oferta, gracias a
la informacion que suministran las redes de comunicacién, cada vez mis
extendidas. Existen mercados que han vivido hasta ahora aprovechando la
insuficiencia de informacién de los compradores, incapaces de escoger el
producto de mejor oferta sobre el mercado. Tales mercados ineficientes estdn
Hamados a desaparecer mds o menos lentamente.

En nuestros dias, los mercados electrénicos hacen posible que el comprador
realice comparaciones entre productos y precios. Por ello la tecnologia consti-
tuye una amenaza para las empresas cuya ventaja estratégica se basa en las
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ineficiencias del mercado. Un caso muy claro son los brokers,

Esta tendencia conducird al productor a concenirarse en unas pocas pero
solidas dreas punta en tecnologia y know-how, que son las que pueden darle
verdaderas ventajas estratégicas, limitdndose a la adquisicién de productos o
servicios periféricos. Con lo que, paralelamente, se abren las puertas a la
subconiratacion, a la compra de componenies o de servicios a pequefios
fabricantes especializados y a patrocinadores (como lo hace hoy IBM).

Las presiones sociales que sufre 1a empresa en su interior

!

La empresa recibe de la sociedad los modos culturales que Ie son propios
(valores, representaciones, comportamientos,...). En particular sefialaremos:

(a) Los individuos que emplea llegan a ella con una mayor formacion y una
mejor informacidn en materias de economfa y de gestién. Presentan ademas
nuevas exigencias en materia de comunicacion interna,

(b) Aportan a la empresa otros conceptos de la autoridad y del poder. De ahi
la necesidad de nuevos sisternas de gobierno.

(Por qué la sociedad se ha dotado de 1as estructuras politicas que correspon-
den alos regimenes democriticos mientras que perseveran en la empresa formas
prerrevolucionarias? ; Acaso no haya m4s remedio que pagar ese precio en aras
de la eficacia de 12 empresa?

1.as estructuras altamente jerarquizadas ain predominantes en las empresas
presentan Ia inmensa ventaja de afianzar 1a estabilidad del orden establecido. Los
sistemas de gobiemo fundados sobre el secreto y la distancia permiten més
facilmente el sostenimiento del poder. Todo estd dispuesto para que los de abajo
no puedan aproximarse demasiado al Sancta sanctorum donde se tratan y deciden
los problemas fundamentales. En esa situacion de desconocimiento, raramente
aparecerdn entre los subordinados manifestaciones de protesta respecto a las
politicas vitales de laempresa. El subordinado quedaen posicionde fuerade juego
permanente. La autoridad posee la informacion y el conocimiento. Immporia que
el manager aprenda a mantener distancias y a envolverse en el misterio.

Sin embargo en la calle corren otros vientos bien distintos. La propia
presencia por medio de 1a TV de una alta personalidad pidblica en los hogares
tiene un efecto politico devastador, puesto que uno de los resortes del poder es
precisamente el misterio y Ia cobertura de la distancia.
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Mi siquiera nos basta ya la democracia representativa, no sicmpre satisfac-
toria en la practica. Por eso quizds se esté preparando la democracia medidtica
¢ techodemocracia, mas participativa y consensual, gracias a la utilizacién a
granescala de los media interactivos en el debate, 1a presentacion de programas,
etc.

Entre tanto, a pesar de los intentos de participacion -como 1a autogestion
yugoslava, la cogestién alemana o los comités de empresa-, no se puede decir
que 1a empresa sea realmente democrdtica. Avn hay espacio jurfdico inciuso
para un ¢jercicio dictatorial y abusivo del poder.

;Como se puede mantener en el interior de la empresa una forma de poder
autocratico, cuando en 1a calle se vive, en todos los 6rdenes de la vida, en un
clima de democracia?

Madie puede negar que los 6rdenes fuertemente jerdrquicos hayan aportado
solucionescficaces -y es 1a justificacion de su persistencia-. Pero esa pretendida
eficacia utiliza y se apoya en métodos que la teorfa democritica no puede
aceptar, porque estdn basados en actitudes cada vez mas insostenibles,

Hoy queda latente e irresuclio un conflicto entre eficacia e igualitarismo,
entre rentabilidad vy desarrollo de ia personalidad individual.

II. UNA GRAN TRANSFORMACION DEL ESCENARIO SOCIOCUL-
TURAL

Los tiempos cambian porgue 1a gente cambia, y viceversa. Desde hace unos
decenios se viene hablando hasta la saturacion de cambios fundamentales en
nuestra sociedad, Un discurso facil y frecuentemente poco solido. Nada mas
sencilio que generalizar y trazar grandes frescos historicos o prospectivistas.

No obstante creo que se puede afirmar, sin caer en el peligro de las
generalizaciones féciles, que dos de las grandes corrientes culturales del siglo
XIX estdn en vias de transformacién profunda. Me refiero al cientificismo y al
socialismo (2). Ambas comienies han contribuido a modelar 1a sociedad y la
empresa.

El cientificismo fue cueslion epistemologica y de método en sus origenes
{Galileo, Bacon, Descartes). Después los enciclopedistas y mdés tarde los

(2} Entendido este itimo en un sentido mis amplio que el de un partido politico.
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positivistas 1o instalaron en el centro de una filosofia reduccionista. Ya en
nuestro siglo, 1a ciencia se convierte en tecnociencia, que a su vez es facil presa
de las extraordinarias fuerzas econ6micas que han aparecido en nuestra época.
Paralclamente al cientificismo, soplaron en el XVII y XIX los vientos
generosos de las utopias sociales (Owen o Fourier) (3), y sobre todo se abrieron
camino los grandes sistemas de pensamiento sociopolftico que parten de la idea
de que es posible diseflaruna sociedad ideal que funcione en la reatidad. Dentro
de clla habrd sistemas de produccion y de distribucion definitivamente justos
y fundados en unos principios de racionalidad cientifica de valor universal.
ALos dltimos afios del siglo XX estdn asistiendo al desmoronamiento de las
utopias y a una crisis de la racionalidad cientifica en lo que tiene de mecénica
y de cerrada a los valores (4), B} '

Un nuevo tipo de racionalidad en la cultura y en Ia empresa

En nuestra €poca, se estd produciendo 1a ruprura del paradigma racional
dominante. De los sistemas preconstrufdos, obra del disefio y la planificacién
humana, estamos pasando a los sistemas autoconstruidos, de emergencia
espontinea,

Los regimenes preconstruidos han sido una utopia de la racionalidad,
fabricada en los despachos de un mundo académico asépticamente apriorista
0 en los de algunos idedlogos politicos con visiones fragmentarias y sesgadas
de las realidades, y de sus duras exigencias.

Se acab0 ademdsia centralidad cultural de las disciplinas de rigida racionalidad
mecdnico-matemdtica (LaFisicanewtoniana, la Quimica,laMatemdtica hilbertiana
axiomdtica,...). La ruptura del paradigma racional y el paso al paradigma
emergente se estd ya manifestando claramente, y con la anticipacion habitual, en
los avances tedricos de una amplia variedad de disciplinas, que hemos de
considerar como definitivamente nucleares en el espiritu de nuestro tiempo y

{3) Menos conocida que la Utopia de Thomas Moro es la anticipacion del mismo Francis
Bacon que en su Novum Organum habla de una sociedad racionaimente organizada, la nneva
Atldntida.

(4) Yacio de sentido, puesto en evidencia por Heidegger respecto a la tecnologia que estd
haciendo del mundo una poblacién de mercaderes en un gran mercado descubierto (Unferwegs
der Sprache).
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como configuradoras del espiritu del XX1. Esas disciplinas van de 1a fisicaala
astronomia, de 1a biologia a la sociologfa y a las ciencias del management. Y es
que los sistemas de ideas aparecen por constelaciones dotadas de una cierta
coherencia interna, como podrfan decir T. Kuhn o E. Morin,

;Qué incidencia puede tener la racionalidad ambiente -algo tan abstracto ¢
intangible-sobre esarealidad concretisimay embarcadaen realidades prosaicamente
cotidianas como son los de la empresa? Quizés haya que hablar de cultura de
empresa, pero lo esencial es subrayar la importancia de 1a idea que los dirigentes
se hacen de lo que es racional en las decisiones empresariales, En otros términos,
de lo que debe buscar laempresa con su actividad, de cuéndo funciona bien o no.

Es esta idea lo que en 1ltima instancia determina las opciones estratégicas y
de planificacion: si los criterios de referencia son puramente economicistas, 0
si la referencia fundamental son los valores humanos o de la sociedad en gene-
ral; si Ia racionalidad que preside 1a gestion operativa de los recursos materia-
les y humanoses mecénica(enel sentido tayloriano o del Scientific Management),
0 i no 1o es; si 1a organizacion es burocritico-weberiana u orgdnica.

Esas son las incidencias de 1a racionalidad social sobre 1a entidad particular
que es la empresa.

Los nuevos drdenes emergentes

¢{C6mo se producird el cambio? No por programacién ni por disefio
consciente, sino por emergencia espontdnea o por transformacion adaptativa.
Ademds las estructuras resultantes serdn sistemas autopoiéticos, en expresion
de llya Prigogine.

Es un pleonasmo decir que los érdenes emergentes no son preconstruidos. En
el dreasocial, los drdenes emergentes nacen de la acciénmds que de la intencion.

De 6rdenes esponidneos nos habla cada vez més el neoliberalismo resur-
gente, desde el fracaso no s6lo del orden mecénico de los Gossplan soviéticos,
sino incluso de sistemas de planificacion occidentales como el PPBS de los
EE.UU (5).

Las finalidades de los Ordenes espontdneos no son exégenas, es decir,

(5) A proposito de los drdenes espontineos no puedo omitir el citar dos autores que me han
inleresado particularmente: Friedrich von Hayek y Michael Polanyi.
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escogidas exteriormente por un proceso de racionalizacion previa e impuestas
después a todo el sistema. Sus finalidades son end6genas, espontdncamente
surgidas, y el orden gue de ellas se sigue es empirico, fruto de una causalidad
circuiar. Las formas beneficiosas para el sistema se consolidan mediante bucles
auto-organizacionales, las demds perecen. Lo mismo qgue sucede con la selec-
cién natural de las especies, sucede aquf con la seleccidn cultural,

En lo que respecta a las nuevas variantes de empresa, diremos de manera
explicita que nacerdn sobre la marcha, que nacerédn de las acciones y no de las
intenciones. Es decir, sin racionalizacién previa, En virtud de una especie de
leyes de genética social se han ido formando con el tiempo, en la misma forma
que tuvo lugar la emergencia hist6rica de las estructuras méds complejas y
durables de las sociedades humanas. Entre ellas contamos innumerables
instituciones de la vida comunitaria, pero también estructuras abstractas como
el corpus del Derecho, 1a moral, ¢l lenguaje,

Polimorfismo fenotipico

La empresa ¢s una entidad sistémica compuesta de una planta y un sistema
de control. Almismo tiempoesuna entidad socio-orgdnica (“sociobiom6rfica”™)
que incluye particularmente -como todo organismo- un conjunto de represen-
taciones gndsicas de lo real, un sistema de “drivers” (valores, instinios) y unos
esquemas de comportamiento, especificamente de decisiones.

Naturalmente los componentes de Ia entidad empresa (sistémico-socio-
orgénica) presentan, a lo largo del tiempo y del espacio social, una variedad de
formas fenotipicas, alo que llamamos polimorfismo. Serfa interesante escribir
una historia sociol6gica de 1a empresa. En este artfculo sugerimos ademds la
posibilidad de estudiar su evolucion genética. Una parte, en este caso conside-
rable, de las mutaciones constatables, estin modeladas porla sociedad en tanto
que constituye una matriz de subsistemas (Conjunto de conjuntos en expresion
de F. Braudel).

El espiritu de 1os tiempos nuevos, ain vagamente definido, se presenta como
un complejo de pensamiento que se va formando con ingredientes varios:
biologfa-tecnologfa-ccologia y hasta una cierta tendencia irracional al misticis-
mo, al menos en el sentido etimolGgico del término: misterio (ver filosofia de
la New Age).
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Serd en todo caso una revolucion de valores, de representaciones del mundo
y de sistemas de comportamiento. Hay razones para pensar que los cambios
radicales de paradigma afectan o pueden al menos afectar a las instituciones
sociales, y entre ellas a la empresa.

Las manifestaciones de la mutacién social a gran escala serén ciertamenie
polimérficas y se producirdn en un intervalo de tiempo dificil de determinar.

Entre las ideas matrices de 1a nueva sociedad que Hlamaremos emergente
estardn;

1. El reconocimiento y la toma de conciencia de una mayor inestabilidad y
caos frente af determinismo. Consiguientemente;

-Los métodos de regulacién propios del orden racional, tales como los planes
y programas, resultan cuestionables (salvo a corto plazo).

- Paralelamente, una mayor inestabilidad en los mercados obliga a m4s flexi-
bilidad ¢n la respuesta, a ser mds reactivos y adaptativos que previsivos y
constructivos,

2. El orden emergente no busca las decisiones 6ptimas ni las estructuras
ideales, sino dptimos locales y mejoras incrementales (small improvements).

3. Por consiguiente cae el paradigma mitico de la sociedad mecdnica ¥
racionalmente organizada como una Gran Relojerfa con una cierta pretension
de universalidad y eternidad. En su Tugar se buscardn los efimeros equilibrios
dindmicos, que se van haciendo y deshaciendo con el paso del tiempo.

Descendiendo al nivel de empresa, las grandes dimensiones del cambio
podrian orientarse en dos direcciones:

1) Transformaciones que afectan a la estructura interna de la empresa.

2) Transformaciones que afectan el encuadramiento de la empresa en la
sociedad (6).

Volviendo a 1a fecunda analogia de 1a evolucion genética, recordemos que,
como ya dijimos, el estudio de una sola y dnica proteina en los seres vivos
permite reconstituir la historia evolutiva de un conjunto de organismos tan
diferentes como 1a bacteria, el pino y el chimpancé.

Inspirdndonos en esa idea, seleccionamos no uno sino varios caracteres esen-

{6)En este articulo nos ocupamos principalmente de los cambios de estructura interna,
dejando para una ulterior publicacién un estudio mds detallado de los cambios de funciones en
el interior del sistema social.
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ciales para estudiar la mutacion socio-cultural, especialmente en 1o que toca a
1a empresa, sabiendo adem4s que apareccrin y coexistirn una variedad de for-
mas alélicas de esos mismos genes-componentes. En el transcurso del tiempo
laproporciéndelas formas alélicasird variando segiin su grado de preadaptacion.

En este frabajo nos ocupamos Gnicamente de dos grandes lineas de Ia
transformacicn:

1) Fracializacion: Cambios de estructura y de gobierno. Nuevo congepto del
manager.

2) Reubicacidn de la empresa en el sistema social general.

-UIn sentido creciente de la solidaridad. La empresa asume cada vez mayores
responsabilidades sociales. El cambio mayor, que es casi un salto de especie,
consiste en una nueva conciencia de pertenencia al sistema.

-Fl tiempo v ¢l trabajo son considerados como un derecho y una necesidad
para cada persona. Sonnuevas nociones que se imponen imperiosamente en una
nueva empresa capaz de encarnar las nuevas corrientes, o al menos compatible
con ellas,

- Valoracion del recurso humano y mejora de la calidad (capacidades, nivel
de formacidn, universalidad) de este recurso.

iii. PRIMER CARACTER FENOTIPICO: ORDEN MECANICO U
ORGANICO

Primera variante: El orden jerdrquico v la racionalidad mecénica

Los autcres cldsicos (Taylor, Fayol, Weber....} nos ensefiaron dos temas
clave de los sisiernas organizativos:

- Ia division del trabajo vy 1a asignacion individual de tareas,

- 1a estructura jerdrquica y piramidal.

Las organizaciones burocrdtico-militares y 1as empresas , especialmente las
grandes multinacionales, aceptaron de buen grado esos dos principios, ya que
lo indispensable era dotarse de los medios necesarios para gobernar el Gran
Mecanismo de Relojerfa que es la empresa industrial, es decir, para ponerorden
y racionalidad econémica en sus miltiples tareas.

Losobjetivos forjados al nivel més alto de la direccion tenfan que diseminarse
hacia abajo en forma de Grdenes diferentes destinadas a los ingenteros, econg-
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mistas, contables, financieros, vendedores, abogados, etc., traducidas ademds
al Babel de lenguajes de cada profesidn. Nada mejor paramandaren esas condi-
ciones que disponer de una estructura piramidal con varios niveles jerfrquicos.
¢deria posible realizar esa tarea con un sistema de decisién colectiva? La
imposibilidad teérica de agregar preferencias fue puestaen evidencia por Arrow
{Nobel 1972). Por otro lado, las dificultades practicas de las decisiones
participativas son evidentes para quienes tienen experiencia en la direccion.

Por eso no se podia imaginar bajo 1a cispide del poder otro tipo de estructura
que no fuese una arborescencia de niveles fuertemente jerarquizados. Se
pensaba ademds, que la arquitectura porniveles es algo completamente natural,
puesio que sigue las pautas del modo analitico propio def pensamiento humano.
Mds adn, Frangois Jacob pensaba (La Logique du vivant, 1970) que la
arquitectura por niveles es el modo organizacional de todo sistema viviente. Y
Herbert Simon, otro Nobel, hacfa notar que todas las organizaciones humanas
de la Historia se han estratificado socialmente mediante un sistema de estatutos
en 1os que se instalan os individuos cada uno con su rol (7).

Elhecho es que la jerarquia ha sido considerada como algo tan connarural
al hombre de nuestra civilizacion racionalista, que apenas podemos concebir
una sociedad sin ella. Tan es asf que en otras épocas se le ha atribuido hasta un
origen divino. El apoyarse sobre 1o sagrado no es solamente una astucia de los
que detentan el poder para afianzarse en é1. Mds que un transitorio fenémeno
cultural, quizds sea algo incardinado en nuestra especie (nétese Ia etimologia
griega de 1a palabra jerarquia: hieros arjé = principio u orden sagrado ).

La utilizacion de modelos mecdnicos y de sistemas organizativos es lo que
preconizaba The Rational Manager de Kepnery Tregoe, y eslo que algunos de
nosotros hemos puesto en practica durante aflos con resultados positivos para
la empresa,

No se puede negar que las estructuras piramidales de gobierno, copiadas del
modelo militar de jerarqufa, son extremadamente eficientes cuando las finali-
dades del sistema-que son las que le dan coherencia- se reducen a uno o unos
pocos objetivos. Entonces 1a convergencia de 10s esfuerzos de todos es algo que
consigue facilmente un orden jerdrquico inteligentemente disefiado.

(7)LaideadeJacob, sin ser falsa, sf que es un tanto simplificadora. Y la de Simon me parece
muy perentonia a la luz de la antropologia actual,

RFS
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Segunda variante: El orden orgédnico y la fractalidad

Lasfinalidades del sistema se proyectan sobre cada uno de sus componentes,
que no se ocupard de su funcién parcelaria como en el orden racional, sino que
se activard solidariamente por el funcionamiento global del sistema. Un
excelente ejemplo del orden emergente lo constituyen las sucesivas fases y
etapas de los procesos de desarrollo cmbrionario.

La gran ventaja de los sistemas autoconstruidos o emergentes frente a los
racional-jerdrquicos es que son capaces de absorber una gran variedad de
informaci6n (en el sentido de Ashby) y de metabolizar por consiguiente en ¢l
interior del sistema una cantidad infinitamente mayor de informacién ambien-
tal. Construyen, pues, representaciones gnésicas de lo real mucho més eficaces
para producir decisiones adaptativas.

Un efemplo: Las estructuras adhocrdticas

Una de las primeras versiones de las nuevas estructuras que s¢ ve ya apuntar
enel horizonie eslaformaorganizacional ltamada adhocracia (término debido
a Alvin Toffler, en su libro “El choque del fururo™). Constituyen una interesante
alternativa a las formas cldsicas de organigramas piramidales, sobre las que
teoriz6 Henri Fayol.

L.as formas organizacionales de tipo adhocracia aparecen espontineamente,
cuando los proyectos que se acometen en una empresa 0 en un grupo humano
necesitan una variedad de capacidades que no se podrian encontrar més que
atravesando las barreras que separan esos reinos de taifas que son las secciones,
los servicios, los departamentos y las divisiones en las antiguas organizaciones
arborescentes.

Las estructuras adhocrdticas se constituyen “ad hoc”, es decir, para un come-
tido preciso y en torno a niicleos de condensacién dictados por la naturaleza de
los grandes proyectos que a lo largo del tiempo se van acometiendo. Por ¢so
estas estructuras son temporales, effmeras y esencialmente adaptativas.

La forma adhocrética de organizacion estd siendo ya corriente en sociedades
de consulting y en firmas de abogados. Estd también haciendo su aparicion en
1as sedes centrales de las grandes mullinacionales.
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Fractalizacion de las estructuras

Elotro alelo alternativo al orden piramidal arborescente es el orden emergen-
te. A la estructura que de €l resulta espontdneamente la llamaremos fractal,
haciendo uso de 1a moderna teorfa matemdtica iniciada por Mandelbrot.

Los fractales son el primer paso del caos que origina el orden. En las teorfas
cosmogonicas recientes, las estructuras tedricas que tras el bi gbang se for-
man a partir de Ia “sopa primordial” de bariones y Ieptones, son estructuras
fractales,

El fractal es un objeto dotado de una estructura simple, tenue, que en cierto
modo se desparrama. Cuando se amplifica esta estructura se observa qQue
contiene en su interior réplicas idénticas de efla misma a escala inferior, vy que
se repiten a todas 1as escalas. Un fractal tiene el mismo aspecto cuando se le ve
a escala del metro que a Ia escala del milimetro o del micrén, es decir, se trata
de configuraciones que resultan de miltiples homotecias internas.

Mandelbrot puso en evidencia que muchos de los objetos desordenados de
1a naturaleza poseen esta propiedad.

Los fractales Hamados clusters of percolation han sido identificados en los
movimientos de los liquidos en régimen turbulento, en los coloides, en algunos
aglomerados de polimeros, en los fenémenos aparentemente cadticos del
clasico movimiento browniano, en el crecimiento de los cristales, en las forma-
ciones aparentemente aleatorias de las nubes, en 1as cadenas de moritafias, enlos
alveolos pulmonares, etc.

Como ha demostrado L. Sander, ciertos fractales pueden formarse a partir de
un proceso desordenado. Y es que el caos produce naturalmente, espontdnea-
mente, estructuras fractales.

En lo que concieme a las estructuras organizacionales de 1a empresa, nos
interesan particularmente dos tipos de estructuras fractales:

- organigramas de tipo estelar

- organigramas en anillo (8).

Las estructuras fractales responden perfectamente a lo que Michael Polanyi
llamaba los nuevos drdenes policéntricos. Se articulan me jor con el orden
espontaneo, permiten una mayor adherencia a lo real, mejor calidad de

(8) Estructura anular, llamada Mandelbrot ser.
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informacion, mayor autonomf{a, m4s poder en la base, mejor integracién de las
capacidades de los individuos.

Las formas estelares o anulares de organizacion de la empresa presentan, al
menos a primera visia, muy interesantes ventajas.

De dos leyes conocidas en 1a teorfa de redes booleanas, la de la baja
conectividad y la del alio sesgo-, se deduce que las estructuras fraciales
presentan mucha mayor estabilidad que las arborescencias.

Por otro lado las estructuras fractales permiten una mayor adherencia a la
realidad, més ymejor informacion,lo que representauna ventaja epistemolégica
a 12 hora de tomar decisiones.

Una puntualizacion importante: Estas nuevas formas organizacionales no
con{radicen el mantenimiento de una dltima jerarquia coordinadora que asume
1a responsabilidad global. Las estructuras estelares o anulares se encuentran
inmediatamente debajo, desde ios niveles intermedios hasta la base.

(Orden mecdnico u orden orgdnico?

Un poco de aritmética. Intentemos hacer mentalmente un recuento global de
1as decisiones que se toman en la empresa en todos los sectores de actividad,
desde las més importantes alas menos importantes (un recuento dificil pero de
ningdn modo indtil). Una de Ias conclusiones alas que llegarfamos es que el 95
% de las decisiones son programdticas y de tipo mecénico (hablando en
términos epistemoldgicos). Quiero decir conello (Lara, 1991) que son decisio-
nes monocriterio o disposiciones de asignacién que controlan los flujos de
entidades materiates, flujos perfectamenic cuantificables que hay que optimizar.
Hablandoen términos sencillos y forzosamente simplistas, lamayoria numérica
de las decisiones de empresa (independientemente de su importancia) no son
cuestion de intuicion, creatividad o algo parecido, sino de organizacién y de
cifras, sin ninguna o poca interferencia de criterios mdltiples o de valores no
cuantificables (es importante decir €sto en los pafses del Sur, que tienden a
subestimar el sentido de 1a organizacién mecdnica).

(Por qué no delegar esas decisiones mecdnicas tan numerosas a mdquinas y
algoritmos o procedimientos rulinarios que las ejecutan mejor? (Por qué no
liberarnos de ese peso para concentramnos en el 5 % de aquellas decisiones que
requieren exclusivamente nuestra méquina de decidir, el cerebro 7 Sabido es
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que nuestro cerebro toma menos correctamente Jas decisiones que implican
masas de datos, 0 que necesitan cdlculos extensos y rdpidos.

Adin podrfan afladirse otros comentarios, pero no quisiera dejar sin subrayar
que el sistema mecdnico y su correlativo orden jerdrquico son indispensables
en determinadas circunstancias. Cuando el fuego se declara en un edificio, el
peor orden de salida es el que surge espontdneamente de los individuos. Si se
quiere evitar Ia catdistrofe hay que militarizar de alguna manerala organizacion
de la salida. Por ello las economias de guerra son una necesidad y hasta me
atreveria a afiadir que la planificacion centralizada es la manera mds rdpida de
salir del caos 0 1a pobreza extrema de ciertos pafses, con tal que sea una medida
transitoria en economias de despegue.

Intentando hacer una valoracion de conjunto de la racionalidad mec4nica,
expresaremos dos criticas de manera muy suscinta, porque no hay espacio para
profundizarias;

1. La rigidez del orden fuertemente jerarquizado propio de los sistemas
organizados en forma arborescente (en sus organigramas) obliga a las estructu-
ras a una lentitud de adapracion que no es compatible con la movilidad actual
del entorno comercial y con el répido desarrollo tecnolégico.

2. Las finalidades del orden mecdnico, tanto en 1a filosofia comunista como
en la version del capitalismo occidental de inspiracién americana, me parecen
ontoldgicamente inaceptables (9),

Lanecesidad de nuevos sistemas de regulacion ha acelerado el declive de las
Jerarquias arborescentes, Son las exigencias del entorno las que hacen poco
conforme esa variante alélica. Ya hemos indicado las razones. Por un lado la
movilidad de los mercados ha aumentado y, consecuentemente, la actividad
gerencial se polariza de manera creciente haciala demanda. Simultdneamente
las nuevas tecnologias de la informacion estdn facilitando la emergencia de
nuevas estructuras de orden en el interior de la empresa, basadas en una
coordinacién mdés intensiva entre operadores y decisores.

Ambos fenémenos, la mayor movilidad del mercado y 1a disponibilidad de

(9) No hay que construir la sociedad sobre supuestos que no son sino suefios irrealizables.
La vidasigue siendo una mala noche en una mala posada, como decia Teresa de Avila. Tenemos
que buscar ¢l orden y la estabilidad en la Tiemra, pero sin ilusiones ni de perennidad ni de
acabamiento. Bl mundo estd y estard siempre “mal hecho”,
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potentes tecnologfas de 1a informacion, estdn favoreciendo un cambio de la
sociedad hasta ahora inédito v de tremenda importancia: el desplazamiento de
los centros de decisidon desde la cispide de la pirdmide hasta las inmediaciones
mismas del mercado.

Un gjemplo. En Phillips Petroleum, el senior management decidfa antes los
precios de los productos del petréleo. Pero como los responsables de abajo estdn
mejor y mdés rdpidamente informados sobre ias particularidades de su dmbito
decisional, un buen dfa 1a sede central decidié que los managers regionales o
locales de los mercados podian fijar ellos mismos los precios para tener en
cuenta la competencia y las particularidades de la demanda local.

Las nuevas redes de comunicaciones (el electronic conferencing) abren
posibilidades insospechadas para los hombres de empresa y para los politicos.
Un grupo de personas conectadas a semejante red puede elaborar una decision
conjunta y hasta hacer uso de 1o que hoy se llama el conocimiento virtual.

Todo ello implica una revisién fundamental de los principios de base del
orden y de la jerarquia decisional. Estas situaciones explican la aparicién de
nuevas estructuras de comunicacion y decision en estrella o en anillo -ambos
formas fractales- o de 1a adhocracia.

Es claro que las redes de informacioén y la aparicién de los mercados
electronicos conducen menos a una integracion vertical que a una estructura
anular 0 en estrella, a subcontratar mds que a fabricar, 1o que conileva la
proliferacién de firmas pequefias y la fragmentacién operacional de las grandes.

Las jerarqufas arborescentes antiguas conducen a centros de decisién o
excesivamente cargados de informacion o en posesién de una informacién
filtrada por los sucesivos niveles inferiores. Sea por exceso de informacién o
por deformaciondelamisma, el peligromanifiesto es que ladireccién se forme
una idea de lo real, intencionalmente o no, esterilizada a su paso por los
diferentes filtros jerdrquicos. En todo caso una imagen deformada de lo que
pasa en la empresa y fuera de clla, 1o que condena casi inexorablemente a
esas instancias directivas a vivir en una especie de autarquia autista, es decir,
en un mundo esquizofrénico poblado de representaciones absolutamente ex-
tranas de lo real. El que vive tan lejos de los problemas reales de cada diaes ya
a priori incapaz de resolver las situaciones no estdndar, no categorizadas o
categorizables, que se presentan a cada momento cuando los entomos son muy
cambiantes.
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Las estructuras jerdrquicas y arborescentes, ligadas al antiguo orden mecs-
nico, ofrecian ciertas ventajas, laprimera de ellas, laeficacia informacional. Los
organigramas arborescentes coordinan los grandes conjunios de personas con
una notable economiz de energla de comunicacion. En principio y en teoria,
desde arriba se ve todo Io que vecada unode losde abajo. Adem4sha Y economia
en Ia intensidad de comunicacion cuando 1a estructura del organigrama de la
empresa es la de un grafo fuertemente conexo en la que cada nudo puede
comunicar con cualquier otro.

Perceneldiade hoy, al disminuirtan drasticamenteloscostes de equipamienio
y de la comunicaci6n, y al haberse popularizado estos eguipamientos por pura
necesidad, las conexiones no formales entre nudos se multiplican con toda
facilidad. Las redes clectronicas, las bases de datos, el correo electrénico, el
Computer-conferencing, ayudan a comunicarse con rapidez a gentes de distintas
competencias, a bajo coste vy seleccionando la informacién. El filtro y €l
direccionamiento malt ple dela informacidn han facilitado extraordinariamen-
te la metabolizacién porla empresa de la informacion necesaria para el trabajo
en sus diferentes puestos.

Resumiendo, volvamos ala cuestion planteada al principio: ; Orden racional
u orden espontdneo? ; Cudl es 1a variante mdés adecuada?

Por mi parte preconizaria el reciente modelo dualista de Paul Evanse Yves
Doz pararepresentarel nuevo concepto de la empresa emergente, Algoqueesis
entre los dos 6rdenes, el mecénico y el emergente, 0, como dice elegantemente
Henri Atlan, entre el cristal Y el humo. El orden perfecio, simétrico, estético,
Jerdrquico, no es compatible con la vida, y por ello no se encuentra ms que en
el universo abstracto de las matematicas o en las, a veces, maravillosas pero
siempre inanimadas estructuras de los cristales. El orden emergente es siempre
un orden en el desorden, un orden Que se cuestiona y se rehace continuamente,

He aquf algunos de los lemas para la empresa del modelo dualista:

- Ser grande y actuar como pequeda.

- Fractalizarse para adapsarse,

- Elitismo en el gobierno con implicacion de todos.

- Planificacion con oportunisme.

- Sistemas de control con amplios mdrgenes de maniobra,

- Descentralizacion y centralizacion,

¢NO es €ste otro tipo de racionalidad posible, el mismo de los antagonismos
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de Herfclito y del efecto de pinza en Teorda de control? {10).

IV. SEGUNDO CARACTER FENOTIPICO: ACTITUD DE LA EM-
PRESA RESPECTO AL ENTORNG SOCIAL

Revision del posicionamiento de la empresa en el sistema social: nuevo
concepto de iz empresa

Adam Smith, en nombre del empirismo y de la filosofia escocesa del
séntimiento, emprendi6 una critica radical del papel de 12 razén en los asuntos
y negocios humanos. La ciencia econdmica ha quedado epistemoldgicamenie
marcada desde entonces. No es que neguemos que la razén de la eficacia, mds
que cualquier otro tipo de razonamiento o de racionalidad, sea la que en
definitivamueve lahistoriadelaeconomfa. La constatacién que hacemoses que
laeconomia ha vuelto conscientemente y por principio 1a espalda a los valores,
de Ia misma manera que se puede decir que 1a economia, en su desarrollo y en
su historia, se ha construido & espaldas de la filosoffa. El discurso del
economista para alcanzar respetabilidad ha tenido que ser cientifico, calcado
sobre el del fisico oelguimico, como si alhaceralusion alos valores se estuviese
transgrediendo 1as leyes del rigor cientifico.

La economfa de una manera epistemologicamente ilegftima ha pretendido ser
unaciencia separada de toda filosofia, 1o que la ha Hlevado a convertirse en un sa-
ber reduccionista, consuslimitaciones, sus fracasos y su irresponsabilidad moral.

Lo importante s que en el dia de hoy vemos, no sin un cierto placer maligno,
cOmo las ciencias naturales, en sus fronteras planteadas por la biogenéticay la
ecologia, se han visto obligadas a cuestionar fundamentalmente el crecimiento

(10) También en el mismo espiritu se sitia todo el pensamiento y ta algoritmica que funda
y acompafia los métodes de descomposicién tales como ¢l de Dantzig-Wolll y sus prolonga-
ciones, El pensamiento que estos métodos subtienden estd basado en una mayor autonomia
funcional de las entidades inferiores. Cada una de las partes busca su dptimo local, transmitien-
do a la Agencia Central inicamente las externalidades que pueden afectar a la buena marcha
del sistemacompleto. Como ademds este proceso de transmisidn presupone muchas iteraciones
y adaptaciones, no se pretende alcanzar el 6ptimo Gnico en cada instante, sino que estamos en
consonancia con la filosofia mucho mdés realista y humana de las mejoras incrementales por
etapas (el "small improvement approach” de Lindblom).

ESTUDIOS




2‘f 4 POSIBLES DIMENSIONES DE CAMBIC PARA LA EMPRESA FUTURA: UN DISCURSO MULTIDISCIPLINAR

irresponsable del saber cientifico. La raz6n es que los desbordamientos
incontrolados estdn amenazando no solamente la di gnidad del hombre, sino
hasia su supervivencia futura.

La ciencia no piensa, decia Heidegger. La ciencia no tiene conciencia de sus
limites, mientras que precisamente esos limites constituyen un lugar propicio
para Ia meditacion filosofica. Y es que ¢l pensamiento meditante-filésofico es
completamente diferente del pensamiento calculante-cientifico.

Por estas razones asistimos hoy, aquf v all4, a una renovacion coyuntural de
la filosofia, pilotada de lejos por la necesidad de encuadrar ciencia y economfa
en lo radicalmente humano, en los valores. L4stima que han llegado tan timida
y tardfamente las modernas consideraciones del factor ético en lo econémico.

El primer paso que hay que dar para crear el nuevo espiritu es concebir y
disefiar una nuevafilosofia de la empresa, no aislada en sus finalidades propias,
sino integrada en los amplios valores de la sociedad y hasta de 1a ciudad. El
disefio de la empresa del orden nuevo no ha de ser puramente conceptual sino
que hay que elaborarlo y madurarlo hasta que pueda ser traducido en términos
précticos y realistas.

Un caso particularmente ilustrativo es ¢f de 1a ensefianza de cienciag empre-
sariales en algunas facultades de 1a Iglesia. El trabajo de reflexién fundamental
aque estamos aludiendo, y su difusitn pedagégica, podria ser una misi6n esen-
cial de esas facultades. Es triste constatar que en algunas de ellas se ensefia la
moral matrimonial como si ésta fuese la mision de la ensefianza catélica
universitaria, al mismo tiempo que se imparte una ensefianza en las disciplinas
basicas del management que no hace sino fotocopiar los modelos americanos
definitivamente materialistas, cuando lo que una sociedad cristiana necesita es
que se investiguen primero, y se ensefien después, las formas decisionales, los
sistemas informacionales y 1os nuevos métodos participativos de control m4s
adaptados a una concepcion nueva, humanista y cristiana de la vida.

La empresa forma parte del sistema social, El sistema social ests compuesto
por una serie de subsistemas, tales como el de gobierno, ¢l educativo, el de la
salud, el militar. Todos los subsistemas deben participar solidariamente de los
objetivos globales de la sociedad entera de los hombres. Ningiin subsistema
debiera involucionarse sobre si mismo y olvidar o desvincularse de los
objetivos comunes, so pena de convertirse en un cancer del cuerpo social. No
s¢ lo perdonamos ni alos militares, ni al cuerpo de ensefantes. ni ala medicina.
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Sostengo que 1a analogfa es perfectamente vélida para el poder econdmico que
representan 1as empresas.

Essocialmente inioclerable que la empresa se cierre a los valores v finalidades
dela sociedad global y que encuentre buenos pretextos para cefirse dnicamenie
a finalidades materialistas, reduccionistas, como el beneficio o el volumen de
negocios. Y que al mismo tiempo se aproveche del material humano que la
sociedad le prepara fisica ¢ intelectualmente, asi como de todala infraestructura
social de servicios, comunicaciones, transpories, etc.

Mids importante alin: las empresas constituyen unimportantisimo instrumen-
to dde distribucion del poder adquisitivo de bienes atin los m4s inalienables- y
de servicios adn los més vitales- dentro del contrato colectivo implicito que
hace viviralos hombres ensociedad. Es precisamente esta funcién sociallaque
justificalaexistencia de cada sistema en su nivel, tanto el sistema judicial como
el militar, 0las empresas en su conjunto. No puedendesentenderse de su funcidn
social especifica sin perversin del sistema y sin causar dafio profundo a Ia
sociedad en su conjunto.

Un ejemplo de empresa solidaria: Migros en Suiza.

Migrosesenlarealidad una cadena suiza de distribucién de bienes y servicios
(y parcialmente de produccitn), aunque su estatuto legal es el de una federacion
de cooperativas.

Volumen de ventas: 1.5 biliones de pesetas en 1992

Empleados: 70.400

Puntos de venta: 556

Restaurantes: 198 de tipo popular

Asociados a la cooperativa (estatuariamente propietarios): 1.200.000

Gastos netosenservicios culturales y sociales alacomunidad: 11.000.000 ptas.

Escribfa Gottlieb Duttweiler, fundador de Migros, cuyo magisterio es abso-
lutamente palpable en el dia de hoy, refiriéndose a los dirigentes:

“El capital debe servir al pueblo entero, a la sociedad... El interés general
estard por delante de nuestro propio interés, en cuanto cooperativas Migros.
Hasta ¢l punto que, si es necesario, se renunciard a una extension o a ventajas
comerciales nuestras, si es que colaborando con otras instituciones cooperativas
podemos alcanzar objetivos més elevados. ... Sin embargo, nunca abandonare-
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mos el espiritu de competitividad enlos dominios de 1a calidad de los productos,
ios precios, los salarios olos servicios alasociedad. Competitividad, lamayor.
Pero habrd que evitar que nuestra propia expansion ne desiruya los intereses
vitales de 1a competencia cooperativa o privada...” (Tesis nimero 10 de G.
Duttweiler, incluida en la Convencitn de 1a Federacion de Cooperativas v las
cooperativas cantonales).

El posicionamiento social de 1a empresa Migros la inscribe en lo que podra
ser la empresa del XX1. Su fantistico éxito comercial y su influencia sobre la
economia general del pafs suizo garantizan Ia viabilidad préctica de la nueva
empresa que preconizamos.

CONCLUSIONES
La nueva empresa y el medio humano

De nuevo citaré a G. Duttweiler: “La Federacion de Cooperativas Migros
sitia al ser humano ¢n el ceniro de sus preccupaciones”.

Como todo el mundo sabe (y dice) las estructuras fuertemente jerarquizadas
son desmotivanies para los individuos que trabajan en la base. Son tremenda-
mente reductoras de fo humano. Creo recordar que fue al goberador de Detroit
a quien Henry Ford dijo: He creado tantos cientos de puestos de trabajo para
cojos de ambos pies, para mancos de un brazo, para disminuidos mentales.. ..
(Mr. Ford no tenfa necesidad del hombre entero).

Ayer, en las lineas de montaje se necesitaban hombres-chimpacés; hoy, la
empresa requiere cantidad de hombres-ordenador. Enese mismoorden de ideas
se sita el hecho de que el empleado de nuestro tiempo, al entrar en la cmpresa
cada mafiana, tenga que dejar en el guardarropa sus valores, sus convicciones,
sus aspiraciones y suefios, y hasta quizds su sensibilidad ética.

El humus ético

He aquflacondicion*sine qua non’” paraclorden emergente. Es evidente que
los cambios estructurales de los que hemos hablado anteriormente suponen
algomds que puras manipulaciones de un organigrama. Se trata de un verdadero
fendmeno de mutacién de nuestra sociedad.
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Las estructuras fractales de organizacién, por lo que tienen de “frag”-
mentacién, presentan ¢l peligro de que cada uno vaya a lo suyo, de que el
individuo no se integre, y hasta que juegue contra el interés comin. Eso era
menos importante cuando todo 1o que se pedia al trabajador erael aporte de unos
cuantos kilojulios.

Por ¢so, el orden nuevo y las estructuras fractales de que hablo pueden
parecer a algunos espiritus pragmaticos una especie de utopia. Quiz4s 1o sean.
Como 1o serfa también el querer instalar hoy un orden teocénirico como el de
la Edad Media. Hoy serfa imposible y sin embargo entonces fue posibie. ;Por
qué? Porque los hombres y 1a sociedad, no menos inteligenies que nosotros,
vivian en el sistema de valores y de representaciones del mundo que hacfa
convergentes ¢l orden teocéntrico y la sociedad de vasallaje feudal.

Hablo de humus ético, porque el humus en la tierra favorece los procesos de
fermentacion y de ahfla aparicién de nuevas formas de vida, los microorganismos
tan necesarios para el desarrollo de las plantas. En el mantillo vegetal,
contrariamente a la arena, prospera la ebullicién de la vida.

Continuando la analogfa, por humus ético entiendo el sustrato de valores que
vitaliza toda estructura social, motiva a los individuos, los revitaliza. Los
comunistas comprendieron bien su necesidad en el seno del ejército y crearon
por ello la figura del comisario politico.

El orden emergente serd extraordinariamente dificil de instalar en nuestra
sociedad porgue el orden mec4nico en que vivimos, de raices racionalistas y
materialistas, nos ha vuelto egoistas y poco solidarios.

Por ello necesitamos una civilizacion de valores comunitarios que haga que
las finalidades de la sociedad entera sean participativas a nivel de empresa y en
su interior, de una funci6n a otra, hasta Hegar al individuo, Las configuraciones
fractales responden a este objetivo, en la medida en que la totalidad es
repercutida a las diferentes escalas de la estructura. Pero €sto no es posible si el
individuo no estd impregnado de un sistema de representaciones y de valores
mucho mds abiertos que la pura ganancia material o la ambicién de poder
personal,

Por ahi va el éxito de la empresa japonesa. Asf es en efecto, desde el
Ministerio hastael trabajador que entra en laempresa como en supropia familia.
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Nuevo tipo de director

La imagen biblica de los reyes pastores, no autéeratas como en Babilonia,
sino conductores morales del pueblo, responde no tanto a la necesidad de
mando, cuanto a la necesidad de activacién de valores sociales en una comuni-
dad o grupo. De idéntica manera, ¢l nuevo manager serd cada vez més un
controlador de reglas abstractas que de disposiciones concretas, mucho m4s un
lidervisionario que un gestor del detalle, méds un Gran Motivador queun general
de gjéreito, un reactivadordel humus ético, como los reyes pastores de 1a Biblia.

¥ esu pormds que el Pentdgono de la vieja e inhumana racionalidad mecénica
se oponga a las exigencias del “nuevo desorden”, por razones frecuentemente
inconfesables.

Nuevo humanismo: Vuelta a los valores

Mi posici6n personal es que el discurso ético, hoy tanenboga, es ampliamen-
te insuficiente: Es lateral y cae al margen de la sustancia del problema. Si
queremos utilizaruntérmino moderno, hablemos m4s bien de ecologfa humana,
del hombre y de su suefio prometeico, de su permanente aspiracién de libertad,
que tan lejos estd de poderse realizar en el contexto del mercado del trabajo
actual y en la gran mayoria de las posiciones de trabajo en la empresa.

Se nos ha dicho en estas dltimas décadas que el hombre medio estd en
situacion de aspirar por primera vez en la historia a construir su propia vida. No
es verdad. Es algo diffcil y reservado a una escasa élite. Esa aspiraci6n estd en
oposicién con las formas modemnas de esclavitud soft, mds atemperadas, pero
nomenos reales. Nuestra época, como todas las épocas, se las arregla para tener
dominantes y dominados: dependencia contra autorrealizacién. A la vuelta de
los suefios de mayo 68, del movimiento hippy, etc., el individuo no dispone, ni
mucho menos, del nicho social que corresponde a sus aspiraciones. Tampoco
el grupo. Ni tampoco la especie humana,

Porello es misién del intelectual el advertir contra una escalada del peligro,
contra el atentado a la sobrevivencia que supone el economicismo y el
liberalismo salvaje. En los pafses del este -pero no solamente en ellos- se
aseguraba el pan y el trabajo al precio de la libertad. Hoy ni 1o uno ni lo otro.
¢ Tendrdn que vender de nuevo la libertad para tener pan?

RFS
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De manera tal vez insospechada la cuestion del perfil futuro de 1a empresa se
encuentra quiz4s en el cruce de caminos de las cuestiones més importantes del
hombre de nuestro tiempo, que no son diferentes de 1as del hombre de todos los
tiempos.

Al preconizar una distensién del autoritarismo no he querido hacer una
apologia de la anarquia. En todas las épocas se ha temido al cambio. Ya los
partidarios de Ia monarquia absoluta profetizaban ¢l caos con el advenimiento
de la democracia.

Dios introduce el orden en el mundo a través de agentes o intermediarios. No
hizo las estrellas ni las montaiias ni los pdjaros con sus manos, sino que se sirvié
de leyes tisicas y biol6gicas. El gobiemnala historia de nuestra especie a través
de los agentes de transformacion social. Pero a su ritmo. Lo importante es que
podamos ser agentes activos de la obra de Dios. Eles el Logos, Ia racionalidad,
nolade Descartes o de Aristételes. Las proximas generaciones deben prepararse
para contribuir a la aparicién de una nueva mutacion de la empresa, que se
inscriba en una racionalidad ultramecdnica, abierta a los valores humanos y
franscendentales, como la postula el pensamiento cristiano.
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