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Resumen

Analizar, desde la perspectiva de otras disci-
plinas, el objeto de nuestro trabajo es un ejerci-
cio que puede ser muy sugerente y en el que
puede resultar, en ocasiones, que los conceptos,
teorias y técnicas que utilicen se conviertan en
muy atractivas para avanzar en la propia activi-
dad. Este es el objetivo de este breve articulo, en
el que aplicamos las definiciones, las leyes y las
técnicas del desarrollo sostenible al campo del
desarrollo organizacional.

En la parte introductoria presentamos las ba-
ses del modelo de desarrollo sostenible y las leyes
que lo definen para, posteriormente, aplicar las
mismas leyes a la gestién de las personas en las
organizaciones y, asi, poder identificar a las em-
presas que contaminan a sus recursos humanos.

En una segunda parte del articulo se ofrece
una breve reflexién a partir de la pregunta ¢para
qué sirve un jefe?, reflexion que nos permitira
observar el valor de la utilizacién de indicado-
res, tanto en el desarrollo sostenible como en
el desarrollo organizacional, como base para la
construcciéon del conocimiento necesario para
disefiar modelos de organizacién mas sosteni-
bles con las personas que las integran.
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Abstract

Analyzing the objective of our work from the
perspective of other disciplines is an exercise
that can be very thought-provoking. It could at
times result in that the concepts, theories and
techniques used convert themselves into an im-
portant part of the progress of the activity. This
is the goal of this brief article, in which we apply
the definitions, laws and techniques of sustai-
nable development to the area of organizational
development.

In the introductory part we present the bases
of the model of sustainable development and the
laws that define them, so that we later can apply
the same laws to the management of people in
organizations, and in that way identify the busi-
nesses that pollute their human resources.

In the second part of the article we offer a
brief reflection based on the question «what
purpose does a boss serve?», a reflection that
lets us observe the value of using sustainable
and organizational development indicators. The-
se indicators are the base of constructing the
knowledge necessary to design organizational
models that are more sustainable in regards to
the people that form them.
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A modo de introduccion

Cuando hace ya mas de siete afios me ofre-
cieron dirigir la Fundacién Forum Ambiental
no dudé en confesar que mis conocimientos so-
bre las cuestiones ambientales eran nulos. Creo
recordar que todavia no tenia claro de qué color
era el contenedor en el que habia que tirar los
tetrabreaks y, por descontado, desconocia ab-
solutamente materias como la economia am-
biental, el Protocolo de Kyoto, la Agenda 21, las
particulas en suspensién o, por no ir mas lejos,
las diferencias entre ambientalistas y ecologis-
tas. Sin embargo y, afortunadamente para mi, el
Presidente de la Fundacién sabia que no eran
esos los conocimientos que se necesitaban para
la labor que me encomendaban, al mismo tiem-
po en que confiaba en que mi formacién en psi-
cologia podia aportar algo a un ambito tan poco
concreto como era el medio ambiente o, como
se ha ido traduciendo en los ultimos afos, el
desarrollo sostenible.

En este articulo pretendo presentar algunas
reflexiones que he ido elaborando durante estos
afios y apuntar algunas puertas que siguen
abiertas al trabajo de la psicologia.

Pero antes de empezar seria imperdonable y
tremendamente injusto iniciar este articulo sin
mostrar un reconocimiento, profesional y per-
sonal, a los muchos psicélogos que tanto han
aportado al conocimiento psicolégico en el &m-
bito del desarrollo sostenible y, muy especial-
mente, al Dr. Enric Pol, Catedratico de Psicolo-
gia Ambiental de la Universidad de Barcelona y
buen amigo.

. Qué es el Desarrollo Sostenible?

Durante mis primeros afios como psicélogo
del trabajo y de las organizaciones me especialicé
en el campo del desarrollo organizacional. Desde
mi percepcién, siempre crei que se trataba mas de
un enfoque de cémo abordar los procesos de con-
sultoria en las organizaciones que de un paradig-
ma en si mismo. El desarrollo organizacional par-
tfa de una vision sistémica de los organizaciones y
el diagndstico y la intervencion debian ser, 16gi-
camente, a través de los sistemas y subsistemas
que se iban definiendo durante el proceso.

El desarrollo sostenible sigue una pauta si-
milar, de hecho, el desarrollo de las organiza-
ciones es sostenible o no es desarrollo (aunque
otros autores entienden que «desarrollo» y «sos-
tenibilidad» son elementos contrarios y que se
contradicen) y, como todo modelo de desarrollo
se enmarca en un sistema, con la tinica diferen-
cia que en el caso del desarrollo sostenible el
sistema es todo el planeta y los subsistemas re-
cogen todos los elementos imaginables que le
dan la vida. C6mo minimo tal como la entende-
mos y deseamos nosotros.

Sin embargo, el desarrollo sostenible va méas
alla de los modelos del desarrollo organizacional
y en él intervienen la politica, en su rol de gene-
radora de realidad social; el conocimiento cien-
tifico, en tanto que definidor de las leyes de la
naturaleza, los movimientos sociales en su cali-
dad de transformador de la cultura y de senti-
mientos y valores sociales; las empresas con su
necesidad de garantizar su posicién futura, las
escuelas como promotoras de valores y conduc-
tas sociales, entre muchos mas agentes (siste-
mas y subsistemas) de nuestra sociedad.

Conviene, antes que nada, homogeneizar los
concentos y el lenguaje, asi que, antes de seguir,
se impone establecer una definicién inequivoca
del concepto de desarrollo sostenible

Desde que el concepto «desarrollo sosteni-
ble» fue adoptado por Naciones Unidas, se defi-
nié como:

«La capacidad de garantizar la satisfac-
cion de las necesidades actuales sin daviar las
posibilidades de las generaciones futuras de
satisfacer sus propias necesidades»

Este gran principio se aleja de la visién es-
trictamente ambientalista del término y esta-
blece que para que el desarrollo sea sostenible
ha de incorporarse tres elementos al mismo
tiempo:

* Desarrollo econémico

e Desarrollo social

® Desarrollo ambiental

Conviene afiadir que, ultimamente, se esta
incluyendo un cuarto elemento, el «desarrollo
ético», aspecto que, posiblemente, habria de ac-

tuar mas como un marco de referencia que no
como un aspecto especifico del desarrollo.
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Esta definicién, mas voluntariosa y bien in-
tencionada que operativa, se ha concretado en
tres leyes que si que nos permiten ajustar mas
su significado:

Primera Ley: No se han de consumir los
recursos renovables a una velocidad mas alta
que su propia capacidad de renovacién.

El caso maés evidente de incumplimiento
de esta ley es la gestién de los recursos fo-
restales en paises del tercer mundo.

Segunda Ley: No se han de consumir re-
cursos no renovables a un velocidad mas alta
que la necesaria para poder substituirlos.

Esta segunda ley tiene su mayor expo-
nente de incumplimiento en el consumo de
los combustibles de origen f6sil, en general v,
en el petréleo, como caso destacable.

Tercera Ley: No se han de producir resi-
duos o emisiones a una velocidad mas alta
de la que se necesita para convertirlos en
inocuos.

La gestion de los residuos nucleares, por
el tiempo que ha de transcurrir para su con-
version en material inocuo (se calcula un
minimo de 300 afios) o la acumulacién de
ciertas substancias peligrosas o de dificil bio-
degradacién en los vertederos son algunos
ejemplos de incumplimiento de estas leyes.

Asimismo, se plantea que la actividad eco-
némica y social debe velar por mantener la bio-
diversidad y preservar los ecosistemas, no ha
de generar riesgos extremos y ha de avanzar ha-
cia una sociedad con una igualdad de oportuni-
dades y una justicia mas equitativa. De esta for-
ma, el Desarrollo Sostenible se basa en tres
grandes pilares: la creacién de riqueza, la pro-
teccion ambiental y la responsabilidad social; y
se entiende que no sélo no son conceptos anta-
gbnicos sino que pueden crecer de forma armé-
nica si se gestiona el desarrollo de una forma
mas cuidadosa.

Desarrollo sostenible y RR.HH:
Empresas que contaminan

Repensar la propia actuacién es una cons-
tante en cualquier tipo de profesion, sin embar-

go, en el caso de los RR.HH este ejercicio se ha
realizado poco. Al fin y al cabo, por mucho que
cambie la tecnologia, se difuminen las fronteras,
aparezca la «e-personas.com» o se transformen
los productos y servicios, las personas seguimos
siendo esencialmente las mismas, con nuestras
dudas, ambiciones, miedos, satisfacciones, en-
vidias y desengarfios.

Esta idea puede resultar tentadora, sin em-
bargo creo que tiene mucho de falsedad. De he-
cho, lo que tratamos los expertos en RR.HH no
son sélo las personas, sino las relaciones que se
establecen entre ellas y, ahi, si que hay cambios
que valen la pena analizar.

Un buen método para observar nuevas vias
de actuacién es buscar aprendizajes en otros
campos, asi que permitanme que abra algunas
reflexiones a partir del modelo del Desarrollo
Sostenible, que quizas nos sirva para despertar
nuevas preguntas, nuevas inquietudes y nuevos
enfoques.

Ya hemos descrito en este articulo el con-
cepto de Desarrollo Sostenible y detallado las
leyes esenciales que lo rigen, analicemos, ahora,
las analogias y las reflexiones que estas leyes
nos pueden aportar.

Antes que nada, debemos partir de la pre-
misa de que entendemos por «recurso» a las
personas que trabajan en las organizaciones.
Ciertamente, es una expresion que vale para la
analogia y que, aunque demasiado a menudo, se
usa en las empresas para denominar a las per-
sonas bajo la férmula de Recursos Humanos re-
sulta, como minimo, inapropiada.

Primera ley: No se han de consumir
los recursos renovables a una velocidad
mds alta que la de su renovacion

Podemos acordar que por recursos renova-
bles entendemos las personas que son hoy ttiles
para la organizacién y que pueden dejar de ser-
lo cuando las normales transformaciones del
negocio exijan nuevas competencias a los pro-
fesionales que trabajan en ella.

En este caso, parece obvio que la renova-
cién de las personas pasa por procesos de
aprendizaje permanente que les permitan ir ad-
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quiriendo nuevas competencias. Podemos decir
que las organizaciones lo tienen relativamente
facil para cubrir este aspecto, organizan pro-
gramas de formacién bien disefiados y ajustados
a sus necesidades y ya tenemos a personas sufi-
cientemente «renovadas». ¢O no? ¢Seguro que
la formacién que realizamos nos ofrece todas
las soluciones a esta ley del Desarrollo Sosteni-

ble?

Vemos algunos elementos de los programas
de formacién que obersvamos en algunas em-
presas y que hacen sospechar que no obtienen
los resultados que pretenden cubrir:

1. Presupuestos de formacién: Demasiado
a menudo, se comprueba que los depar-
tamentos de formacién tienen presu-
puestos muy escasos e incluso nulos, de-
jando en manos de las ayudas publicas
la asuncién de los costes derivados de la
actualizacion profesional de las personas.
Esto es especialmente evidente en el caso
de la formacién del personal de base i de
los mandos intermedios, en el que los
principales proveedores son los fondos
FORCEM, los sindicatos o las cAmaras
de comercio, que asumen la mayor parte
de los costes.

2. Los métodos de Analisis de Necesidades
tienden a ser justificaciones de los pro-
gramas a desarrollar, méas que verdade-
ros analisis que nos permitan identificar
carencias que se puedan cubrir a través
de programas de formacién.

3. La formacién se percibe como un objeti-
vo en si mismo, mas que como la herra-
mienta que deberia ser. De esta manera,
se focaliza el esfuerzo de los departa-
mentos de formacién en la cantidad de
«<horas» y de «participantes» de la forma-
cién mas que en los cambios reales ge-
nerados en la formacion.

4. Los programas de formacién tienden a
obviar los cambios organizativos que de-
berian acompanar a los procesos de
aprendizaje. De alguna manera, se hace

corresponsable de las carencias de la or-
ganizacién a las personas que participan
en la formacién y no al propio sistema
de trabajo.

5. No se establecen mecanismos de evalua-
ciéon real de los procesos de formacion
que permitan observar los cambios gene-
rados y evaluar el impacto que deberia
llevar asociado un programa formativo.

Las empresas que no reciclan las competen-
cias de sus profesionales son claramente con-
taminantes. Son téxicas.

Creo que el aprendizaje permanente es con-
dicién necesaria para la «renovabilidad» de las
personas, pero también que no es ni mucho
menos suficiente.

Sin embargo, de la misma manera que para
que una empresa sea ambientalmente sostenible
no es suficiente con emitir menos particulas
contaminantes y generar menos residuos, sino
que es preciso ademas practicar una buena ges-
tion ecoeficiente!. Para que un Departamento
de RR.HH practique una buena gestién de de-
sarrollo de las personas no es suficiente con or-
ganizar programas de formacion, se hace im-
prescindible incorporar modelos de desarrollo
integral de las personas que atiendan, al mis-
mo tiempo, a cuestiones socioemocionales, de
satisfaccién laboral, de identificacién con el pro-
yecto de la organizacién y de participacién en la
creacién de la realidad compartida que es cada
empresa. Las compaiifas que no atiendan a es-
tas cuestiones posiblemente sean menos conta-
minantes que las anteriores, pero seguro que
tampoco son sostenibles.

Segunda ley: No se han de consumir
los recursos no renovables a una
velocidad mds alta que la necesaria
para encontrar sustitutos

Deciamos antes que entendemos por recurso
a las personas que trabajan en una organiza-
cién, por lo que en este caso, entendemos por

! Entendemos por Ecoeficiencia proporcional bienes y servicios a un precio competitivo, que satisfaga las
necesidades humanas y aporte calidad de vida, al tiempo que reduce progresivamente el impacto ambiental y
la necesidad de recursos a lo largo del ciclo de vida de un producto o servicio.
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recurso no renovable a las personas que dejan la
organizacion, ya sea por jubilacién o por propia
voluntad de dejar la organizacion.

Observemos ambas situaciones. En el caso
de la jubilacién, esta se puede dar por un proce-
so de lo que podriamos llamara «jubilacién
real», es decir, por alcanzar la edad legal de ju-
bilacién; o por un proceso de prejubilaciéon. En
ambos casos no es dificil comprender que se va a
«consumir un recurso no renovable» compuesto
por toda la experiencia laboral adquirida por la
persona que deja la organizacién, aunque, sin
duda, esta situacion es mas grave en el caso de la
prejubilacion de profesionales que, simplemente,
son apartados de la organizacién por razones
de «politica de Recursos Humanos» que no pue-
den permitirse distinguir entre los empleados de
alto valor afiadido y lo que no lo son.

No nos ocupa en este articulo la descripcién
de las problematicas asociadas a los procesos
de jubilacién y prejubilacién, pero no podemos
dejar de apuntar su valor en la medida de la
sostenibilidad de las organizaciones.

Por otro lado, cada vez es mas frecuente la
movilidad laboral. Es mas, la movilidad se con-
sidera un valor en alza en el mercado laboral de
los técnicos superiores, directivos y profesiona-
les de alto nivel, en general. Sin embargo, esta
movilidad supone unos elevados costes para las
empresas y, a menudo , para las mismas perso-
nas.

Partimos de la idea de que las personas que
cambian de empresa, por propia voluntad, po-
seen un nivel de competencia profesional y per-
sonal suficientemente elevado como para que
resulten atractivas para las empresas a la que se
van a incorporar. De hecho, las personas con
niveles mas bajos de rendimiento o con menos
oportunidades dentro de las empresas tienden a
perpetuarse en sus organizaciones y acaban
convirtiéndose en un lastre si no se actda co-
rrectamente desde la empresa.

Son muchas las razones que se esconden de-
tras de argumentos como la necesidad de iniciar
un nuevo ciclo profesional, buscar nuevos sec-
tores que permitan mayor desarrollo personal y
profesional o caer en la tentacién de un proyec-
to especialmente estimulante. A menudo, detras
de estas razones se encuentran motivos deriva-

dos de la incapacidad de la organizacién de
ofrecer suficiente desarrollo, mayor responsa-
bilidad, nuevos retos, nuevas satisfacciones per-
sonales y profesionales, etc. Calcule los costes de
perder a sus mejores profesionales y vera lo
poco sostenible que es una organizacién de este
tipo.

A pesar de ello, creo que no toda la respon-
sabilidad de estas situaciones esta en manos de
unos directivos poco atentos a estas considera-
ciones, posiblemente cuestiones como la actual
organizacién del trabajo, las propias estructuras
empresariales, las presiones generadas por los
valores econémicos y sociales preponderantes
y las pocas soluciones que todavia se ofrecen
desde los marcos tedéricos ayudan en esta direc-
cién, pero esta cuestion merece ser motivo de
un articulo en si misma.

Tercera ley: No se han de producir
residuos o emisiones a una velocidad
mds alta de la que se necesita

para convertirlos en inocuos

Si seguimos con la analogia, podemos con-
siderar que los residuos y emisiones son las in-
satisfacciones, las frustraciones, las emociones
negativas y los conflictos que las organizaciones
dejan en sus profesionales.

Que existan insatisfacciones en el trabajo es
inevitable, como en la vida privada, e incluso
podriamos decir que estas insatisfacciones son
necesarias para el desarrollo de las personas,
siempre que se compensen suficientemente con
los elementos motivadores implicitos en el tra-
bajo. Sin embargo, cuando las frustraciones, los
conflictos y las insatisfacciones son muy supe-
riores a las satisfacciones, las alegrias y los retos
de desarrollo, se acumula una «capa téxica» en
las relaciones entre las personas y la organiza-
cién que impide unas relaciones minimamente
sanas.

No es dificil comprobar que la mayoria de
insatisfacciones en el mundo laboral vienen de-
rivadas de los actuales modelos de organizacién
del trabajo y de su contraposicion a los discur-
sos, en su mayoria sinceros y bienintenciona-
dos, de «creer» en las personas, en su potencial
y en su desarrollo.
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Los modelos organizativos basados en las
estructuras jerarquicas de tipo triangular (raras
veces vemos piramides organizativas), en el que
los conceptos clasicos de unidad de direccion,
control, proceso, procedimiento, funcién y ob-
jetivo, entre otros, se contraponen a las ideas
de desarrollo, creencia en las personas, confian-
za, valores compartidos, ilusién y esfuerzo con
significado, suelen ser, por definicién, grandes
acumuladores de insatisfaccion.

De hecho, podemos concluir que una orga-
nizaciéon «no sostenible» es una organizacién
contaminante, es una organizacién que esta

condenada al rechazo de sus trabajadores pero
también de sus clientes y del entorno social en
el que se ubica. Existen empresas que apoyan su
éxito en su volumen de negocio, algunas en su
condicién de monopolio, otras en sus productos
exclusivos, pero si, al mismo tiempo, no respe-
tan las leyes basicas del desarrollo sostenible,
ya sea en funcién del cuidado de sus personas
estan condenadas a ser rechazadas.

Veamos un cuadro resumen y no exhaustivo
de la comparacién entre los impactos ambien-
tales y su traduccién al mundo de la gestién de
las personas en las organizaciones.

Cuabrol. Cuadro comparativo de factores y categor'as de impacto ambiental
y su traducci—n al campo de los RR.HH.

FACTORES DE IMPACTO
AMBIENTAL

CATEGORIA

DE IMPACTO AMBIENTAL

TRADUCCION AL CAMPO
DE LOS RR.HH.

Agotamiento de recursos renovables: agua, ma-
dera, carne, 'ndice de reciclaje de papel

Falta de actualizaci—n de las competencias de los
profesionales de las empresas

Consumo excesivo
de recursos naturales

Agotamiento de recursos no renovables:
petr—Ileo, carb—n, gas natural,
'ndice de reciclaje de aluminio

PZrdida de confianza en el proyecto
de la organizaci—n. Aparici—n
de desconfianzas e insatisfacciones

Destrucci—n de estructura Degradaci—n del suelo:

Exceso de normas y procedimienios

0 sistemas naturales por pZrdida de capa fZrtil que aculan como desmotivadores
interyencion_es ﬁS_iC053 Degradaci—n Aparici—n de conflictos interpersonales
agricultura intensiva, del paisaje y degradaci—n del clima lateral

deforestaci—n,
infraestructuras,

urbanizaci—n, etc. de biodiversidad

Destrucci—n de ecosistemas: pZrdida

(ncemero de especias de flora y fauna)

PZrdida de las personas que aporten ideas
y valores distintos. Homogeneizaci—n de plantillas
acomodadas a la cultura organizativa

Calentamiento global (efecto invernadero):
emisiones de CO2, CH4, CFCs, etc.

Sentimiento de frustraci—n social y regreso a la idea
del trabajo como un mal necesario

emisiones de CFCs, etc.

Agotamiento de la capa de 0zono estratosfZrica:

Agotamiento del discurso del desarrollo
organizacional y del valor de las personas

Degradaci—n

Toxicidad (humana o ecotoxicidad):
emisiones de metales pesados,
de compuestos organo-halogenados, etc.

Aparici—n de conductas insolidarias
y centradas en el beneficio personal
de corto plazo

del medioambiente

por emisiones Acidificaci—n:

emisiones de SO2, NOx, NH3

Justificaci—n social de valores individuales
por encima del bien social

Eutrofitzaci—n: emisiones de compuestos
con f—sforo y nitr—geno.

Conformaci—n frente a sociedad
menos solidarias

emisiones de etano, etc.

Formaci—n de fotoxidantes (0zono fotoqu’mico)

Degradaci—n general de las relaciones en base a
desconfianzas basadas en los principios anteriores

Ruido, olores, vibraciones

Tensiones, conflictos, enfrentamientos
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APara que sirve un Jefe?

Antes de seguir con otras reflexiones referi-
das a la aplicacion de las Leyes de la Sostenibi-
lidad al mundo de las organizaciones, deberia-
mos cuestionarnos algunos conceptos basicos
que nos ayudaran a completar estas reflexiones:

Parece que el trabajo de ser «Jefe» (o hacer de
«Jefe», no hay acuerdo sobre esto) debe ser muy
importante. De hecho, todas las personas que os-
tentan el cargo son llamados de esta forma, in-
dependientemente de cuél sea su profesion: «Jefe
de Departamento de Finanzas de la Cadena Co-
mercial X», «Jefe de Policia de la Comisaria A»,
«Jefe de Sucursal del Banco Y». Si observan aten-
tamente, todos estos puestos de trabajo tienen
como sustantiva la palabra «Jefe» y el resto, in-
cluido la empresa para la que trabajan pasa a
ser un simple adjetivo. Todo indica que ser o ac-
tuar como «Jefe» debe ser algo muy importante,
incluso cuando en lugar de «Jefe» se le denomina
«Directivo», «Director», «Consejero Delegado»,
«Presidente», «Ministro», etc., aunque siempre
en mayuscula. Quizéas sea el momento de pre-
guntarnos, de nuevo, ¢para qué sirve un «Jefe»?

Cuando he tenido la oportunidad de pre-
guntar esta cuestion a «Jefes», tanto del mundo
privado como del publico, a menudo se apuntan
respuestas que incluyen expresiones como: «Es
el responsable de conseguir los objetivos de su
unidad, de planificar y organizar las acciones
de los miembros de su equipo, de controlar los
resultados de las personas que trabajan con y
para él, de representar a su equipo frente a ter-
ceros, de motivar a las personas que estian a su
cargo, etc.». Ciertamente estas respuestas pare-
cen formalmente correctas, pero sospecho que
son poco realistas. Mis observaciones me indi-
can que los «Jefes» tienen tanto trabajo que no
tienen tiempo de hacer todo esto. De hecho,
normalmente, arrancan el dia revisando su
agenda, leyendo con prisas los e-mails recibi-
dos en las ultimas horas, respondiendo a dos o
tres avisos de llamadas urgentes, atendiendo a
las dificultades que alguna persona de su equipo
le pone, inesperadamente, encima de la mesa
y/o convocando a una reunién urgente a dos
mas, antes de que se inicie la agenda (por cierto,
absolutamente colapsada), entre otra infinidad
de urgencias (también de sus superiores que

siempre los hay). Luego el dia sigue igual para
acabar con la sensaciéon de que «No he parado
en todo el dia y no he hecho nada». Que yo
sepa, nada de esto es lo que, formalmente, se
explica que ha de hacer un «Jefe».

Si seguimos con el método de la simple ob-
servacién comprobaremos que los que hace un
«Jefe», indistintamente de su calidad «Jeferil», es
relacionarse permanentemente. Todo indica que
debe invertir la mayor parte de su tiempo relacio-
nandose con personas, pero también con ideas,
con objetivos, recursos, con colegas, con clientes,
con contradicciones de la propia organizacion.
No se trata de una funcién de «Relaciones Publi-
cas» sino de la necesidad de comprender para po-
der integrar en un todo. De hecho, esta integracién
es clave para poder componer una unidad de ne-
gocio o un servicio publico, sin ella se estara tra-
bajando en el marco de la consultoria que se dis-
tingue, esencialmente, por su necesidad de no
integracién a ninguna organizacion.

Sin embargo, en esta breve nota, desearia ha-
cer hincapié en un elemento que, por obvio, es a
veces poco valorado. Parece que hay consenso
general en que segtn quien sea el «Jefe» las cosas
seran de una manera o de otra. Comprueben que
cuando se cambia de «Jefe» la organizacion se
transforma con mayor o menor intensidad: Un
nuevo director de su oficina bancaria, un nuevo
Rector en la Universidad, un nuevo Gerente del
Hospital o, simplemente, su propio «Jefe». De
hecho, podriamos afirmar que dependiendo de
quien esté al frente se crea una realidad distinta,
las cosas seran de una cierta manera, indepen-
dientemente de la cantidad de normativas inter-
nas de cualquier organizacién que intenten fre-
nar el grado de creatividad personal de sus
«Jefes». Con estas premisas, me atrevo a afirmar
que lo sustantivo de ser «Jefe» es crear realida-
des, cualidad que es independiente de la calidad
profesional de quien actiien como «Jefe» y que
nos permite proponer que, de hecho, un buen
«Jefe» es aquel que sabe qué realidad desea cons-
truir y para ello integra a un equipo de trabajo a
través de modelos de relacion.

Sin embargo ¢c6mo mido las nuevas realida-
des generadas? ¢como puedo medir los resulta-
dos eliminando las variables que no dependen
del «Jefe»? Posiblemente, el error esta en querer
traducir la realidad a indicadores que la descri-
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ban. Se trata de un esfuerzo imposible, la reali-
dad es demasiado compleja y demasiado real.
Sin embargo, esto no significa que no sea posible
establecer indicadores que nos permitan dirigir la
realidad futura hacia donde deseamos y, de esta
manera, construir realidades deseadas. Ahi si que
adquieren sentido las respuestas «formales» del
trabajo de los «Jefes», pero en un sentido instru-
mental: Los objetivos, la planificacién, el con-
trol, etc. son instrumentos que no funciones de
los directivos (estos en mintuiscula).

El buen jefe no es quien mide lo que ha pa-
sado, sino aquel que sabe lo que desea que pase,
lo identifica con indicadores e integra a su equi-
po en la direccién de conseguirlos, utilizando
como principal herramientas su capacidad de
relacion. El buen jefe no se limita a conseguir
resultados, crea buenas realidades.

Esta breve reflexion me sirve para introducir
la Gltima pregunta de este articulo.

¢Es posible medir el desarrollo
sostenible? ;Y el desarrollo
organizacional?

En palabras de Domingo Jiménez-Beltran,
«Desarrollo Sostenible es desarrollo inteligen-
te», o dicho de otra manera, no es posible un
modelo de desarrollo sostenible si no se precede
de una buena base de conocimiento. De hecho,
segun Salvador Rueda, la sociedad del desarro-
llo sostenible sélo es posible en el marco de la
sociedad del conocimiento.

Partiendo de estas premisas, podemos, a la
vez, concluir que no es posible el conocimiento
sin informacién y que para conseguir la infor-
macién es imprescindible contar con herra-
mientas de observacién, suficientemente fiables,
que nos permitan obtener las unidades de in-
formacién que, posteriormente, podremos tra-
ducir en conocimiento.

DESARROLL% SOSTENIBLE
CONOCITIT\/[IENTO
INFORMACION

HERRAMIENTAS T]T)E OBSERVACION

A pesar de ello, no podemos caer en el error
de pensar que la realidad (entendida como todo
marco de percepcién y comprensiéon de nues-
tro mundo) es susceptible de ser medida. La
propia naturaleza del concepto «realidad» su-
pone tal complejidad, tal cantidad de perspecti-
vas, de sistemas y subsistemas incardinados, de
relaciones causales y de amplitud de criterios
que es una utopia pensar en que es posible ser
medida y, en consecuencia, controlada.

Si embargo, es posible invertir los procesos y
crear sistemas de medida que modifiquen la re-
alidad, es decir, el propio sistema de medida
provoca que nuestra percepcion de realidad sea
una u otra.

A modo de ejemplo: Si medimos la bondad
de la economia espanola a partir de datos como
la venta de vehiculos, el incremento de ventas de
aparatos de aire acondicionado o el incremento
de las edificaciones nuevas podemos concluir
que la economia va bien. Por contra, si analiza-
mos la realidad nacional con indicadores como
las emisiones de CO2 o la pérdida de biodiversi-
dad y de usos del suelo la «realidad» del pais
cambia radicalmente. Lo mismo ocurre en el
mundo de las organizaciones: si medimos la
bondad de la empresa a partir de su cuenta de
explotacién podemos llegar a concluir que se
trata se una organizacién sana y potente al ha-
ber conseguido incrementar un 12% los benefi-
cios del afio anterior, aunque, a lo mejor, olvida-
mos computar que para conseguirlo se ha
despedido a un 8% de la plantilla, se han vendi-
do inversiones o se ha abandonado una linea de
produccién de bajo margen, pero quizas, de gran
necesidad social. De hecho, podemos afirmar
que: LA REALIDAD NO PUEDE SER MEDIDA,
PERO LAS MEDIDAS CREAN REALIDADES

Es mas, a menudo hablamos del medio am-
biente en términos de intangible, al igual que de
las personas en las organizaciones. Personal-
mente, creo que lo intangible no es méas que la in-
capacidad de medir y utilizar la medida para
transformar la sociedad. A titulo de ejemplo, el
cambio climatico es un intangible hasta que se
convierte en «Tonelada de CO2 equivalente» y se
incorpora a la contabilidad de las empresas, o el
impacto ambiental es un intangible hasta que
aparece un «indice de Presién Ambiental» que
permite posicionar a cualquier instalacién en una
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escala comun a toda la industria y que le permite
compararse con el resto de instalaciones.

En el caso de las empresas, podriamos ob-
servar la tangibilidad de los procesos de forma-
cién aplicando modelos (que, por cierto ya exis-
ten) de medida real del impacto de la
formacion.

De todas maneras, no podemos obviar que
LAS HERRAMIENTAS DE INFORMACION NO
SON NUNCA NEUTRAS IMPLICAN LA ASUN-
CION PREVIA DE UNOS PRINCIPIOS, VALO-
RES Y CREENCIAS

Si observamos los ejemplos descritos mas
arriba, observaremos que el propio sistema de
medida asume como vilidas ciertas premisas,
como que la salud de la industria de la auto-
mocién es un buen indicador de fortaleza eco-
némica vy, por ende, de salud del Estado. Al igual
podriamos hablar de las situaciones de medida
organizacional.

;Qué medir?

A partir de lo expuesto podemos concluir
que, antes de iniciar cualquier proceso de medi-
da sera preciso establecer un marco conceptual
que nos indique qué hay que medir, marco que
deberia incorporar:

¢ Principios

e Modelos

e Indicadores

¢ Unidades de informacion

Este marco nos permite avanzar desde ele-
mentos mas conceptuales a sistemas mas ope-
rativos.

Principios

Son el marco para la estructuracién de la
informacién y la definicién de los modelos. Han
de ser estables y con vocacién de permanencia
en el tiempo.

En nuestro caso, podriamos considerar
como principios la propia definicién y las leyes
esenciales del desarrollo sostenible, tal como se
han anunciado en este mismo articulo, tanto si

son aplicados al desarrollo sostenible como si lo
incorporamos al desarrollo organizacional.

Modelos

Entendemos por modelos la definicién de
los objetivos a largo plazo, en cada uno de los
ambitos tematicos que emanan de los princi-
pios.

En este proceso hay que distinguir muy bien
entre los objetivos que se quieren conseguir y las
medidas o respuestas para avanzar hacia ellos,
asi, por ejemplo entendemos por objetivos, en el
marco de medidas de sostenibilidad:

e Igualdad de género

* Conservacién del capital natural

* Proteccién de la biodiversidad

Aplicado a las organizaciones podriamos su-
gerir como objetivos:

e Igualdad de género

e Promocién de las competencias profesio-
nales

¢ Beneficios econémicos.
e Beneficios a la comunidad
e Calidad

Mientras que las medidas para avanzar ha-
cia la sostenibilidad podrian ser:

® Precios de los recursos naturales que re-
flejen los costes reales

e Generalizacién del uso del transporte pu-
blico

e Reciclar mas del 60% de los residuos mu-
nicipales.

Y haciendo el mismo ejercicio de traslacién
al mundo empresarial:
e Politica salarial de igualdad

® Programas de formacién y desarrollo de
competencias

® Mejora de las prestaciones de los produc-
tos y servicios de la empresa

e Disminucién de los costes por errores en
los procesos de fabricacién.

Es muy importante esta distincién aunque, a
menudo, se observen importantes errores con-
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