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INTRODUCCION

Dentro de la Empresa como organizacion econémica y so-
cial se dan los elementos bdsicos de la sociedad, tanto desde el
punto de vista de su concepcion jerdrquica como desde su con-
cepcion social de respeto a los valores humanos que siempre
subyacen en cualquier colectivo de personas.

La Empresa se organiza desde la profesionalidad y la res-
ponsabilidad eficaz de los valores que controla en orden a su
pervivencia cono organizacion economica.

Por su dimension, las posibilidades organizativas de la em-
presa son mds fdciles y controlables por la mayor profesionali-
dad dentro de su propio ambito.

Sin embargo, las decisiones empresariales, siempre tendrdn
la limitacion y el reto de los principios de didlogo y negociacion
que rigen las relaciones de los agentes sociales internos, Em-
presa o Direccion y representantes de los trabajadores.

Si en la articulacion de la sociedad, la Empresa es la Insti-
tucion que mds dmbito absorbe entre las personas, parece cla-
ro que su dindmica y comportamiento se traducird en los com-
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portamientos de los ciudadanos en sus dmbitos de actuacion
paralelos dentro de la Sociedad.

Con ello resulta que la cultura empresarial en general debe
tener un reflejo en la cultura de los grupos sociales que consu-
men la mayor parte de su tiempo en sus comportamientos eni-
presariales.

La sociedad, como colectivo humano, inevitablemente se ve
sujeta en procesos de desarrollo y evolucion hacia nuevas for-
mas sociales e incluso politicas y econdmicas.

En esta evolucion inevitable, tiene que ejercer su influencia
indiscutible la evolucién propia de cada persona que forma el
colectivo. Siendo la dedicacion de las personas a la vida y a la
cultura empresariales lo que absorbe la mayor parte de la vida
activa de cada uno, es evidente que en los comportamientos so-
ciales debe reflejarse la cultura que vive la poblacion activa den-
tro de la profesion u oficio, es decir, dentro de la organizacion
empresarial.

La Empresa debe ser consciente de esta influencia que per-
manentemente ejerce en la cultura de cada persona, ya que es-
ta cultura serd la que sustentard los comportamientos sociales
en la realidad ciudadana. Estos comportamientos serdn de efi-
cacia, serdn de pragmatismo y serdn de valores éticos en tanto
en cuanto sean estos valores los que se ejercen dentro de la cul-
tura empresarial en la que cada uno se integra como profe-
sional.

Cuando el Papa en su discurso a los empresarios argentinos
aludio a «la Empresa artifice de la nueva sociedad», sin duda,
que estaba pensando en aquellos valores que la Empresa puede
difundir dentro de su colectivo laboral porque estos valores se-
rin los que cada individuo ejercerd también en su comporta-
miento social e incluso politico.



Introduccion X111

La presente obra pretende desarrollar, con el detalle que las
dimensiones de la misma permite, aquellos valores, comporta-
mientos y actitudes o principios que, siendo titiles para la or-
ganizacion empresarial, aportardn igualmente principios y
comportamientos vdlidos para la sociedad.

En este sentido, Juan Pablo II nos insta a colaborar con la
sociedad, desde la empresa, cuando nos recuerda nuestro con-
promiso ante las facultades de cuantos participan en la empre-
sa y ante el verdadero equilibrio social: « Debéis buscar el actuar
con la mejor capacidad profesional, desarrollar las mejores re-
laciones entre todos los miembros del personal de vuestras em-
presas, con los que utilizan vuestros productos o vuestros ser-
vicios, con los diferentes agentes sociales y las autoridades
responsables del bien comuin, todo esto sin alejaros jamds del
objetivo primordial quie es el de la construccion de una sociedad
justa donde el conjunto de las personas puedan desarrollarse en
un verdadero equilibrio social. Os hago notar que la Empresa
constituye un érgano intermedio llamado a permitir a todos los
que participan en sus actividades no solamente ganarse su vi-
da vy la de sus familias, sino desarrollar una gran parte de sus
facultades.» (Discurso de Su Santidad Juan Pablo I al Comité
Ejecutivo de UNIAPAC « UNION INTERNACIONAL CRISTIA-
NA DE DIRIGENTES DE EMPRESA», en la Ciudad del Vati-
cano, el dia 9 de marzo de 1991.)

Este es el compromiso que este libro pretende aportar dentro
del objetivo general de ASE de profundizar en los distintos as-
pectos de la responsabilidad social de la Empresa. Es el resul-
tado del trabajo de la Comisién de Estudios de ASE durante el
curso 1995-1996.
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I

¢COMO SERA LA EMPRESA DEL SIGLO XXI?

Pepro Murca ULIBARRI (*)

Mucho he dudado sobre si aceptar o no, escribir —aunque
fuera muy brevemente— sobre la Empresa en el siglo xxt.

Me parece un tema de «alto riesgo» y no se si las medidas
de proteccién que como en el caso de otros acontecimientos
suelen acompanar a los protagonistas o asistentes a los mis-
mos, me asistirian a mi al tratarse de conceptos y de modos
de organizar una convivencia, también de mucha importan-
cia como es la que se produce en el mundo del trabajo y en la
realizacién profesional del hombre como sujeto condenado
biblicamente a trabajar y ganarse el pan con el sudor de su
frente.

Los testimonios contenidos en la doctrina social de la Igle-
sia y por lo mismo ignorados o por lo menos discutidos por
cuantos anteponen un interés personal (econémico las mas
de las veces) a cuanto dicen creer de la doctrina que profesan,
son los tnicos que me han decidido finalmente a escribir es-
tas breves reflexiones sobre la Empresa en el siglo xxi.

(*) Consejero de ASE. Gerente de Recursos Humanos de John Deere
Ibérica,
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¢Como sera la Empresa en el Siglo xxi?

Cierto que parece arriesgado hacer un pronostico sobre es-
te tema si el pronostico quiere acertar y llegar a una conclu-
sion valida y comunmente aceptada en todas las instancias de
la sociedad que sea la titular del préximo siglo.

Pero es también —yo al menos asi lo creo— que tan arries-
gado como pueda ser el pronéstico, es evidente —y aqui si
creo que unanimemente— que la Empresa del proximo siglo
—digamos que la Empresa de los préximos afios para que no
nos asuste el término— va a ser distinta, radicalmente distin-
ta a como son las Empresas de nuestros dias.

Y la Empresa sera diferente o debera serlo al menos en dos
vertientes: una eminentemente practica y otra conceptual.
Creo que lo sera en el aspecto practico —juridico laboral e in-
cluso mercantil— y tengo mis dudas —desearia equivocar-
me— de que se logre con igual seguridad y velocidad en el te-
rreno conceptual entendiendo por tal el filoséfico o juridico
natural.

Que la empresa ha de ser distinta en los terrenos «practi-
cos» es algo que no solo no se duda, sino que se defiende, se
alienta se justifica, se explica como necesidad a cubrir.

hablamos de «recursos humanos» todos estamos de
acuerdo en la importancia de disponer de sujetos con amplia
formacion y conocimientos. La técnica, su desarrollo, su apli-
cacion, va a exigir mas conocimientos y mas actualizacién de
los mismos. La mentalidad de los trabajadores, los de mayor
formacién y los de formacion elemental, van a precisar de
una especializacién cada dia mayor, en cada nuevo negocio
mas y en cada técnica a incorporar; de un nuevo concepto de
trabajo.

Las posibilidades —enormes posibilidades— derivadas del
progreso técnico, van a revolucionar conceptos tradicionales y
desde quedar cuestionado por ejemplo el propio lugar de tra-
bajo como lugar comtin de trabajo porque potentes redes in-
formaticas produciran la conexion de los trabajadores con la
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Empresa y también entre ellos mismos, hasta la capacidad de
reaccién que van a tener las Empresas para dar respuesta a re-
acciones inesperadas de mercados o necesidades de clientes o
cambios por sustitucion de los propios productos; todo va a
resultar de un permanente cambio y de un continuo progreso.

La informacién para conocer la motivacion y las decisio-
nes que esperan de una eficaz gestién, van a ser —cada dia y
los tres afnos que faltan para llegar al ano 2000, no son nada—
fundamentales en la eficacia y en el desarrollo exitoso de la
Empresa del futuro.

Alguien dird que estas y otras circunstancias que también
podrian anadirse en el orden practico, solo seran posibles en
determinado tipo de Empresas pero no en otras porque la
mano de obra, nunca sera sustituida totalmente por la técni-
ca.

Cierto que el camino habra que recorrerlo con seguridad
pero con igual firmeza en todos los niicleos de produccion
por elementales y pequenos que estos sean.

La Empresa del siglo xx1 —ya comienza a serlo— sera un
ntcleo de personas que no estaran —o lo estardn cada vez
menos— jerarquicamente organizadas. Las estructuras seran
minimas y planas, pequenas y horizontales.

Va a resultar muy dificil —el desarrollo politico de una
parte y el profesional de otra, lo haran irreversible— que el
hombre en cuanto sujeto de trabajo no quiera participar en
decisiones que hasta hace bien poco tiempo le estaban ve-
dadas porque pertenecian a los «pensantes» como patrimo-
nio y solo a los «ejecutantes» en su realizacion.

De la época o épocas en las que se disenaba un procedi-
miento, se describia un método o se regulaban unas normas
por unos pocos, dotados eso si de conocimientos pero tal vez
carentes de experiencia; se ha pasado a contar con las cuali-
dades de ambas personas, de esos trabajadores y se ha gene-
rado una nueva filosofia, una nueva manera de trabajar. Un
nuevo espiritit.
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Los «Equipos de Trabajo», sucesores de los Circulos de Ca-
lidad o de otras formas similares de trabajar, son la férmula
—en continuo desarrollo— para abordar una nueva manera
de concebir el trabajo y de aumentar la produccién.

Recibamos felizmente la llegada de férmulas que incorpo-
ran al hombre —sujeto del trabajo— a una forma mas profe-
sional, mas confortable y porque no, mas productiva en la or-
ganizacion del trabajo.

Y el mundo laboral, habra de adaptarse a esos cambios de
modos de trabajar y de procesos de produccién y de férmulas
de satisfacciéon de necesidades para los clientes que las de-
mandan, Y la representaciéon de los trabajadores, también
cambiard porque tampoco otros «pensantes» —los jefes sin-
dicalistas— tendran su protagonismo como en los momentos
actuales ante la llegada de sus representados a la mayoria de
edad socio-profesional.

Y no estoy describiendo una situacién utépica, porque al
igual que pienso que en el campo mercantil la Empresa ten-
dra que cambiar, (hecho que podria ser analizado también
con algiin detenimiento) también lo hara en el campo laboral.

* % &

Los trabajadores habran de abandonar su caracteristica de
«permanente reivindicacion» por dos razones fundamentales:
Una: porque habrin de sentirse integrados en el proyecto co-
mun —hoy también llamado Empresa— que en verdad —y
no como en la actualidad— les haga ser poseedores del futu-
ro. Dos: porque habran de participar econémicamente del be-
neficio obtenido de un modo mas directo que el que perciben
en la actualidad.

Hoy no es facil pensar que los trabajadores —ni siquiera
hablando de Sociedades Laborales o de Cooperativas— se
sientan poseedores de su trabajo y con su produccién, de su
futuro. Parece que solo un salario fijo y que cuando desgra-
ciadamente falla produce tan graves consecuencias, es cuan-
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to interesa. Ni proyecto en comun, ni aceptacion de respon-
sabilidades ni compartir el camino hacia el futuro.

Pues bien: la formacién —cada vez mayor— del mundo del
trabajo, con la incorporacién al mismo de profesionales de
toda especialidad y titulacién, va a ser la mejor garantia de
que los trabajadores —los que tienen mas conocimientos y
precisan de los que tienen mas experiencia— y estos con los
conocimientos de los primeros, —van a organizar la Empre-
sa del proximo siglo bajo unos principios de mas solidaridad
y productiva convivencia.

Porque, un tema que en mi opinién estd sin resolver v no
porque no exista y bien claro, punto de referencia de doctrina
para ello, es precisamente el de la solidaridad en el mundo de la
Empresa.

Cierto que la Economia tiene unas reglas —dificiles de en-
tender y por supuesto falibles con mas [recuencia de lo que
seria de desear. Cierto también que los mercados son capri-
chosos, como lo es también la condicién humana y que los re-
cursos naturales, no se encuentran distribuidos por partes
iguales y ricas en las diferentes partes de la tierra.

Pero ¢va a poder seguir siendo la Empresa en el siglo xxi, co-
mo lo es en la actualidad?

Aceptemos las reglas de la Economia en cuanto técnica-
mente sea posible o incluso necesario; pero hagamos inme-
diatamente la reflexién conceptual que debemos realizar co-
mo miembros de una Comunidad -aquella de la que nosotros
formamos parte y que ideolégicamente tiene un Evangelio
como cuerpo doctrinal y una ensefianza: la doctrina social de
la Iglesia, reiterada por los sucesivos sucesores de Pedro.

No acierto a comprender —y confieso que me subleva las
mas de las veces— porqué tenemos una capacidad tan grande
para conocer y oir cuanto hay que saber sobre la Empresa des-
de el punto de vista de la doctrina social de la Iglesia y parale-
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lamente, un olvido —es posible que intencionado incluso— de
estos conceptos cuando se trata de «ponerlos en practica».
Conocidos son los casos de personas que se declaran con-
fesionalmente creyentes en las primeras horas —media hora
tal vez— de la manana y posteriormente protagonistas de las
mayores contradicciones y ejemplos de cuanto dicen profesar.

% %

¢Porqué la Empresa del siglo xx1, no va a poder ser como
debe ser, mas solidaria, mas integradora, mds de todos?

Los bienes y la inteligencia; el dinero y la posicién, no son
patrimonios intocablemente egoistas. En muchos casos —por
no decir en todos— son producto de la generosidad de quien
estando por encima de los dotados con ellos, o los ha entre-
gado para un uso exclusivo de los titulares(?), sino para que
sean compartidos en su justa medida siendo el limite de esta,
la de compartir solidariamente con los mas préximos.

Y préximos son —y bien cercanos— aquellos con los que
hay que compartir un proyecto diario; el que supone el tra-
bajo de cada dia, el que se da en la Empresa, lugar de reali-
zacion profesional y de entrega solidaria y de reparto.

¢Porqué los empresarios-propietarios cristianos o los ac-
cionistas cristianos, «juegan» a no querer saber nada de
cuanto dicen creer? Ganar mas, si. Recibir mas, si: Repartir
mas, si ello supone ganar menos o recibir menos, parece ha-
cer derivar hacia «otros pagos» los esfuerzos o los ahorros.

Y la Empresa, y los bienes, y el esfuerzo, —todos los es-
fuerzos—, o se estructuran de otro modo en el ya inmediato
siglo xx1, o seguira sin estar resuelto un tema de convivencia
social de gran importancia. No solo de convivencia, sino de
Justicia Social.

* k%

Hagamos, llegados a este punto un breve recorrido por di-
ferentes manifestaciones de la Doctrina Social de la Iglesia
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contenidas en la Enciclica Centesimus Annus en relacién con
este planteamiento.

«Se considera positivo un sistema econémico que reco-
nozca el papel fundamental y positivo de la Empresa, del mer-
cado, de la propiedad y de la consiguiente responsabilidad
para con los medios de produccion, de la libre creatividad hu-
mana en el sector de la economia.

Se defliende una sociedad basada en el trabajo libre, en la
Empresa v en la participacion.

Todo sistema segin el cual las relaciones sociales estén de-
terminadas enteramente por los factores econémicos, resulta
contrario a la naturaleza de la persona humana y de sus actos.

Una teoria que hace del lucro la norma exclusiva y el fin
ultimo de la actividad econémica, es moralmente inacep-
table.»

«La [inalidad de la Empresa no es simplemente la produc-
cién de beneficios, sino mas bien la existencia misma de la
Empresa como comunidad de hombres que, de diversas ma-
neras, buscan la satisfaccién de sus necesidades fundamenta-
les y constituyen un grupo particular al servicio de la socie-
dad entera.

Los responsables de las empresas, estdn obligados a consi-
derar el bien de las personas vy no solamente el aumento de las
ganancias.

Los beneficios son un elemento regulador de la vida de la
empresa, pero no el iinico; junto con ellos hay que considerar
otros factores humanos y morales que, a largo plazo, son por lo
nenos igualmente esenciales para la vida de la empresa.

Es posible que los balances econémicos sean correctos y
que al mismo tiempo los hombres, que constituyen el patri-
monio mas valioso de la Empresa, sean humillados y ofendi-
dos en su dignidad. Ademas de ser moralmente inadmisible,
esto no puede menos de tener reflejos negativos para el futu-
ro, hasta para la eficiencia econémica de la Empresa.»
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«La Iglesia reconoce la justa funcién de los beneficios co-
mo indice de la buena marcha de la Empresa. Cuando una
Empresa da buenos beneficios significa que los factores pro-
ductivos han sido utilizados adecuadamente y que las corres-
pondientes necesidades humanas han sido satisfechas debi-
damente.»

«La Empresa no puede considerarse tinicamente como
una “Sociedad de capitales”; es, al mismo tiempo, una “So-
ciedad de personas”, en la que entran a formar parte de ma-
nera diversa y con responsabilidades especificas los que apor-
tan el capital necesario para su actividad y los que colaboran
con su trabajo.»

Después de estas afirmaciones contenidas en la Enciclica,
la pregunta es sencilla: ¢serda nuestra Empresa en el siglo xxi
conforme se describe por la doctrina social de la Iglesia?

Si asi fuere, la Empresa tendra que ser distinta a la de
nuestros dias pues —reconozcamoslo honradamente—, hoy
nuestras Empresas no son asi y estan bastante lejos de serlo.
Se acomodan bien a los méviles econémicos y distan bastan-
te de las coordenadas doctrinales.

Si la Empresa no es capaz de superar los condicionantes
meramente econémicos, aun cuando cumpla todas las reglas
de la economia y producidos los resultados o en la lucha por
la obtencién de las mismos no plantea un diferente reparto y
unos diferentes criterios de justicia social; seguiremos en ma-
yor o menor medida, en la misma dinamica reivindicativa de
nuestros dias.

El problema como siempre es conocer si alguien desea im-
plicarse en un diferente recorrido aunque en el caminar se
produzcan pequefios contratiempos.

Por ahi va, mi interpretacién o dibujo personal de la Em-
presa del siglo xxi.
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CULTURA EMPRESARIAL Y APORTACIONES
SOCIALES.

Micuer M. Hueta Vivo (*)

CAMBIOS DEL FIN DEL MILENIO

El declinante siglo xx ha sido el siglo de los cambios. Si qui-
siéramos definir el siglo que se acaba con alguna de sus ca-
racteristicas mas sobresalientes, nos veriamos en un aprieto:
ha sido predominantemente negativo, el siglo de las grandes
conflagraciones, dos guerras apocalipticas han convulsionado
la armonia mundial y han trastocado hasta la propia configu-
racion de los estados. Los descubrimientos cientificos y los
avances tecnolégicos han cambiado sustancialmente los con-
ceplos de trabajo, de ocio, de bienestar. La primacia de la cien-
cia ha modificado fundamentalmente el concepto del saber.
Los avances de la medicina y los conocimientos dietéticos han
prolongado considerablemente la espectativa de vida, a la vez
que los posibles resultados de la ingenieria genética aterran a
la humanidad. Todo ha cambiado. Los avances de las comu-
nicaciones de todo tipo estéan globalizando y universalizando
los conocimientos y las costumbres, atin a costa de la desapa-
ricion progresiva de las formas de identidad mas arraigadas.

(*) Abogado. Asesor de Empresa.
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Sobre todo, el tltimo cuarto de siglo esta siendo testigo de
vertiginosos cambios de incalculable trascendencia. Por cir-
cunscribirnos a los mas importantes mencionaremos los si-
guientes:

|.—En el aspecto econdmico. La economia ha experi-
mentado un cambio radical. Se ha universalizado. Las fron-
teras de los estados e incluso de los continentes han dejado de
existir para el comercio.

El auge de las economias [uertes ha sido espectacular: los
grandes bancos, las poderosas empresas multinacionales han
experimentado un crecimiento impensado, tanto en su rique-
za, como en el ambito de su actuacion. No se concibe un gran
banco ni una gran empresa circunscritos a los limites de una
nacion o de un continente; no existen ya limites para la ex-
pansion de las grandes potencias econémicas. Los paises mas
desarrollados tienen que buscar nuevos mercados a los que
extender su poderio econémico: ya no les bastan los limites
hasta ahora explorados. Japén, EE.UU., Alemania invaden
los continentes en busca de paises en los que continuar desa-
rrollando sus mercados, que se han quedado pequenos en los
limites tradicionales.

Los paises hasta ahora considerados pobres, se han visto
obligados a desarrollar una economia basada en la aplicaciéon
de una mano de obra barata, potenciada, después, con la téc-
nica que los paises desarrollados han aportado, hasta irse
convirtiendo en incipientes potencias, que constituyen ya una
amenaza para las economias mas [uertes; ejemplo de este for-
zado desarrollo pueden ser Corea, Hong-Kong y la gran ame-
naza de China.

A la vez que el descontrolado crecimiento econémico de
los paises mas ricos, se produce un mayor empobrecimiento
de los paises mas pobres, que se ven relegados a la condicién
de mercados, cuando no ignorados y abandonados a su triste
suerte. Los paises pobres se van haciendo mas pobres al mis-
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mo tiempo que aumenta la riqueza de los mas ricos. La dico-
tomia Norte-Sur, paises ricos-paises pobres, es una escalo-
friante realidad creciente. Legiones [amélicas vagando sin
rumbo ponen el triste contrapunto en ese concierto econémi-
co tragicamente desafinado.

Por lo que tiene de reveladora, traemos aqui parte de unas
declaraciones de dos prestigiosos expertos en relaciones in-
ternacionales, Immanuel Wallenstein, Director del Centro
Fernand Braudel, para el Estudio de las Economias, Sistemas
Econémicos y Civilizaciones, de la Universidad de Bingham-
ton (EE.UU.), profetiza: «Sea cual sea el esquema que preva-
lezca, la mayoria del Sur —en el sentido econéomico— no po-
dra emular al Norte en prosperidad. Se producird un
aumento considerable del bache socioeconémico y demogra-
fico entre Norte y Sur. Continuara el enorme flujo migratorio
hacia el trio de cabeza —EE.UU., Japén y Europa— a pesar
de todas las leyes que se adopten para frenarlo. Existira en-
tonces en Occidente una enorme poblacién sin derechos eco-
némicos ni sociales y en una mala posicién econémica. Asis-
tiremos, pues, a la reproduccién de la situacién econémica
que conocieron los paises industriales a lo largo de la prime-
ra mitad del siglo xix.

Creo probable que, ante esta situacion, los paises libe-
rales se hundirdn y viviran en una especie de guerra civil.
Ya no hara falta defender los derechos humanos en So-
malia, sino que serd necesario defenderlos en Francia y en
los Estados Unidos. Los treinta préximos afios —hablaba
en 1994— serdn cadticos. Tras el caos vendra el orden. Y
es imposible prever su naturalezax.

Ante esta dramdtica profecia, su colega, Dominique Moisi,
Director del Instituto Francés de Relaciones Internacionales,
replica: «La visién, muy pesimista, de una vuelta a la lucha de
clases que marco el siglo xix, no es imposible, pero me pare-
ce improbable. En la actualidad existe una reivindicacién ge-
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neral de profundizacion de la democracia. La universalidad
de los derechos humanos no es la tltima y sutil forma del co-
lonialismo y el imperialismo. La historia nos ensefia que una
guerra entre paises democraticos es mucho menos [recuente
que entre dictaduras».

Ambas manifestaciones son dos aspectos, tragico y tran-
quilizador, de una realidad socio-econémica que marca los al-
bores del siglo xx1. Bajo una u otra formas, se impone la su-
peracién de una situacion insostenible para el equilibrio
mundial.

2.—En politica. El Gltimo cuarto de siglo ha sido tal vez
el mas espectacular en cuanto a cambios politicos, siendo el
mas trascendental la caida del muro que dividia la antigua
Europa: la Occidental, bajo el signo del liberalismo y la de-
mocracia; la Oriental, bajo el imperio comunista.

La desaparicion de aquella frontera artificial en el corazon
de Europa, supuso algo mas que la anulacién de una fronte-
ra politica; supuso la desaparicién del comunismo, como ré-
gimen totalitario, y de la URSS, como gran imperio, el debi-
litamiento de los regimenes totalitarios, el fortalecimiento de
los sistemas liberal-conservadores, con la transformacion
progresiva de los socialismos clasistas.

Pero estos avances politicos, unidos a la practica desapari-
cion de las fronteras y de las identidades culturales, han pro-
piciado unas erupciones nacionalistas, el nacimiento de unos
nacionalismos étnicos, que mas alld de la reivindicacién de
los valores peculiares de cada pueblo, esta conduciendo a una
peligrosa maximalizacién de los nacionalismos excluyentes,
con ribetes fascistas. Estos nacionalismos son tal vez, como
ha dicho Kamal S. Shehadi, «el resultado de miedos e inse-
guridades de un determinado grupo étnico, preocupado ante
la perspectiva de pertenecer a un Estado con un diferente
grupo dominante».
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3.—En el aspecto social. El desarrollo econémico ha fo-
mentado las exigencias del llamado Estado del Bienestar. En
una carrera sin meta cierta, los distintos paises se estan es-
forzando por satisfacer las necesidades de los ciudadanos,
fomentando unas exigencias dificiles de detener. Hoy el Esta-
do del Bienestar esta abocado a una profunda crisis.

Al tiempo que crece el Estado del Bienestar, se debilita el
Sindicalismo clasista, para dar paso a un Sindicalismo de ser-
vicios. Las reivindicaciones sociales son muy distintas a las
que alumbraron la lucha de clases: las reivindicaciones sala-
riales han dado paso a las reivindicaciones por el empleo; las
antiguas reivindicaciones de una jornada laboral mas cémo-
da, han cedido ante demandas de mejor formacion para los
trabajadores; las peticiones de mayor seguridad y comodidad
en el trabajo, han dado paso a unas reivindicaciones de ma-
yor participacion en la gestion de la empresa. Los Sindicatos
aspiran insistentemente a un excesivo protagonismo en los
asuntos mas trascendentales del Gobierno de las naciones.

Una nueva y muy seria amenaza conslituye la principal
preocupaciéon de cuantos agentes intervienen en la economia
de los paises, el desempleo, cada dia creciente y de tan dificil
solucién por los medios hasta ahora conocidos. Un acredita-
do articulista ha descrito asi la situacién: «Los ciudadanos de
los paises mas ricos del mundo, habian llegado a considerar
un empleo productivo y bien pagado como un derecho ad-
quirido al nacer, un derecho tan natural como el agua para
beber o el aire para respirar. Ya no; al menos no en este mo-
mento.

De Alemania a Japén, en Lyén como en Los Angeles,
empresas antes [uertes, que parecian prometer un empleo
para toda la vida, se estin derrumbando como suflés. En
lugares donde antes los trabajadores despedidos contaban
con ser contratados muy al poco tiempo, un ejército cada
vez mayor de parias de vacaciones obligatorias, trabaja-
dores que sobran o jubilades a la fuerza, se enfrenta a la
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posibilidad de seguir sin trabajo y sin suerte durante el
resto de su vida.

Lo que resulta peor para muchos de ellos es la pers-
pectiva de que sus hijos, en los que pusieron esperanzas de
una vida mejor, tal vez nunca tengan empleos tan buenos
como ellos, incluso cuando pase la actual recesién. Los
economistas que analizan la catédstrofe mencionan la po-
sibilidad de que las naciones industrializadas —o tal vez
habria que decir «en proceso de desindustrializaciéns—
se vean afectadas por niveles elevados de desempleo per-
manente o «estructural» durante las préximas décadas.
Esta posibilidad de que haya una generaciéon perdida pro-
voca el panico de los politicos.»

Esta lacra del desempleo obstaculiza seriamente cualquier
intento de apreciaciéon de los valores hoy en evidente menos-
precio.

Los cambios sociales, someramente enumerados, escapan
al control no ya de los Estados sino de la propia sociedad, y
abren una inquietante interrogante para el siglo xxi.

4.—En las costumbres. Juntamente con el crecimiento
global de las economias y con el auge de las grandes empre-
sas, se ha potenciado una clase social, la de los dirigentes eco-
némicos, que han impuesto durante algtin tiempo su hege-
monia en la sociedad. El ansia de tener, la consideraciéon
social de la [uerza del dinero, la valoracién social de los triun-
fadores, han pospuesto y casi menospreciado otros valores,
endiosando a los econémicamente triunfadores. J. Luis Pérez
de Ayala ha dicho que «<hoy el hombre estudia, aprende, apre-
hende, toma, adquiere conocimientos, con la finalidad de te-
ner mas, especular mejor, invertir mas eficazmente, ganar
mas dinero, consumir mejor o consumir mas: la «cultura de
tener», que puede degenerar facilmente en una infracultura.»

En los tiltimos anos se viene produciendo una timida y di-
[icil recuperacion de los valores tradicionales.
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5.—La tecnologia y, en general, las ciencias han experi-
mentado avances inimaginables y sorprendentes. Los gran-
des descubrimientos, que tuvieron un origen bélico, se han
aplicado a finalidades pacifistas, a la medicina, a las comuni-
caciones. La cirugia y la ingenieria genética han dado saltos
de gigante, hasta el extremo de sembrar la alarma en no po-
cos sectores de la sociedad. La informatica ha trastocado el
tradicional concepto de las comunicaciones. Los grandes des-
cubrimientos, los viajes espaciales, cada dia més frecuentes y
mas largos han sobrepasado todo lo imaginable. La ciencia y
la técnica informatica dominan practicamente todas las areas
del conocimiento, con fuerza casi tiranica.

Esta aflorando un nuevo poder —el quinto, lo llama Ber-
trand Pecquerie—, cuyas sefias de identidad «ya no son las
fronteras, organismos intermedios o poder militar, sino cone-
xion, superficie de contacto, sistema abierto, compatibilidad
y tiempo real», expresiones todas que aluden a las modernas
técnicas de comunicaciones.

Ya no sorprende nada. Los avances tecnolégicos de los
proximos anos pueden ser de ciencia ficciéon. No se pueden
predecir. Y en esos avances tecnologicos puede radicar la ma-
yor amenaza para esta sociedad postmoderna. Alvin Toffer ha
advertido que «las nuevas tecnologias pueden permilir que
una serie de gruptisculos controlen las “armas del conoci-
miento” e incluso paralice las grandes naciones. En la actua-
lidad —era el afio 1994— hay quince millones de personas co-
nectadas a la red de Internet, desde cientificos hasta cinéfilos.
Algunos de los usuarios son movimientos ecologistas, otros
son organizaciones fascistas: toda una serie de tribus electroé-
nicas surgen en el marco de esta infraestructura. Todo esto
supone un potencial democritico, pero también puede tener
un efecto inverso al permitir que unos gruptisculos se hagan
con un enorme poder, incluso aunque sélo sea temporalmen-
ten.
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He aqui el mayor avance de la técnica al servicio del pro-
greso humano, a la vez que constituye un evidente peligro pa-
ra la humanidad. Los proximos afios estaran amenazados por
la zozobra y la inseguridad de hacia que lado de la balanza se
inclinaran los avances tecnolégicos e informaticos.

6.—La Iglesia no ha sido ajena a los cambios de este final
de siglo. Se ha modernizado espectacularmente a partir del
Concilio Vaticano IT; ha protagonizado la mayor apertura que
pudiera pensarse. La Iglesia ha conseguido un mayor presti-
gio, al tiempo que ha consolidado su doctrina tradicional,
consolidacion que se ha tildado de mayor conservadurismo.

Superada la crisis de identidad moral y dogmatica de co-
rrientes socialmente inseguras, la Iglesia ha centrado su men-
saje en la doctrina evangélica, reivindicando la justicia en el
mundo del trabajo, con la participacién de los trabajadores
en las riquezas generadas, y demandando para la empresa el
lugar que le corresponde en la economia de mercado, como
generadora y distribuidora de riqueza. Todo ello avalado por
su doctrina social tradicional.

El Papa Juan Pablo I1 ha definido asi la posicion de la Igle-
sia [rente a la crisis econémica que atenaza al mundo: «Fren-
te a todo ello (las consecuencias negativas de la crisis econé-
mica), es verdad que la Iglesia no tiene la competencia ni los
medios para ofrecer soluciones a tales problemas. Sin em-
bargo, como parte integrante de su misién, puede y debe pro-
clamar siempre los principios y valores morales, humanos y
cristianos de la vida social. Estos pueden ayudar eficazmente
a iluminar las conciencias, a cambiar los corazones y a im-
pulsar las voluntades de todos los ciudadanos: especialmente
de quienes tienen la posibilidad y la responsabilidad de poner
los medios para crear un orden social mas justo, capaz de su-
perar también las dificultades que se presenten en las diver-
sas coyunturas adversas». Se aleja asi el Papa de las corrien-
les extremistas que en los ultimos afos han creado cierto
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confusionismo sobre el papel de la Iglesia en los problemas
sociales, pretendiendo un protagonismo politico que en mo-
do alguno le corresponde.

De forma concreta e indubitada el Catecismo de la Iglesia
Catolica, define asi la posicién de la Iglesia en los problemas
sociales: «La Iglesia ha rechazado las ideologias totalitarias y
ateas asociadas en los tiempos modernos al «comunismo» o
«socialismo». Por otra parte, ha rechazado en la prictica del
«capitalismo» el individualismo y la primacia absoluta de la
ley de mercado para el trabajo humano. La regulacién de la
economia por la sola planificacion centralizada pervierte en
su base los vinculos sociales; su regulacion tinicamente por la
ley de mercado quebranta la justicia social, porque «existen
numerosas necesidades humanas que no pueden ser satisfe-
chas por el mercado». Es preciso promover una regulacion
razonable del mercado y de las iniciativas econémicas, segun
una justa jerarquia de valores y con vistas al bien comtn».

La Iglesia ha centrado su papel en el mundo cambiante de
fin del milenio. Y asi se reconoce en los mas diversos foros,
tanto catélicos como no catélicos. El prestigio de la Iglesia
Catdlica, como institucion, y del Papa, como su cabeza visi-
ble, no admiten hoy discusion alguna razonable.

MODIFICACIONES DE LA CONDUCTA HUMANA

Los importantes cambios producidos en todos los aspectos
han dado lugar a no menos importantes modificaciones en la
conducta humana. «La corrupcién, ha escrito Bertrand Pec-
querie, ya no es patrimonio de regimenes pre o antidemocra-
ticos... Hoy todos los regimenes deben someterse a curas in-
trospectivas.»

El desmedido afdan de enriquecimiento individual, parejo
al auge de los negocios y al incremento general de la econo-
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tanto catélicos como no catélicos. El prestigio de la Iglesia
Catolica, como institucién, y del Papa, como su cabeza visi-
ble, no admiten hoy discusion alguna razonable.

MODIFICACIONES DE LA CONDUCTA HUMANA

Los importantes cambios producidos en todos los aspectos
han dado lugar a no menos importantes modificaciones en la
conducta humana. «La corrupcién, ha escrito Bertrand Pec-
querie, ya no es patrimonio de regimenes pre o antidemocra-
ticos... Hoy todos los regimenes deben someterse a curas in-
lrospectivas.»

El desmedido afan de enriquecimiento individual, parejo
al auge de los negocios y al incremento general de la econo-
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mia, ha dado lugar a una nueva cultura, la del triunfo econé-
mico a cualquier precio, la cultura del «pelotazo» —enrique-
cimiento rapido por cualquier medio—, cuyas formas rozan
con frecuencia los principios de la ética y de la moral, cuan-
do no los de la ley. La figura del «juppy» fue hace unos afios
modelo a seguir en todos los paises.

Las libertades de todo tipo ponen en peligro instituciones
tradicionales, alterando los principios de respeto y conviven-
cia y produciendo peligrosa erosién de la moralidad social.
«Los hechos a los que asistimos, ha dicho Alvin Toffer, estan
intimamente ligados a la caida y destruccién de la sociedad
industrial tradicional y a la emergencia de una «civilizacién
de la tercera ola», no industrial sino tecnolégica. Esta civili-
zacioén posindustrial crea un nuevo modo de vida, ajeno al del
pasado.»

Para Alvin Toffer nos encontramos en el nacimiento de
una nueva civilizaciéon: la agricola fue la primera; la indus-
trial, la segunda y la tecnolégica o posindustrial, la tercera.
Esta nueva era u ola, como él la llama, emergiendo con inu-
sitada velocidad, esta cargada de interrogantes. Los proximos
anios se iran desvelando, tal vez no sin sorpresa ni dolores,
tantas incégnilas como acucian nuestra curiosidad.

Los pilares religiosos son atacados [recuentemente en aras
de la libertad de creencias.

Este panorama desolador de la década de los ochenta y co-
mienzos de los noventa, estd cediendo timidamente ante una
reaccion creciente, tal vez ante el temor a que la proliferacion
de aquellos fenémenos acabe erosionando irremisiblemente
los cimientos de la sociedad. La sociedad ha cogido miedo.

Frente a la cultura econémica del «todo vale», del «pelota-
zo», se alzan voces demandando la intervencién de las insti-
tuciones. El espectaculo de tantos personajes de la vida poli-
tica, econémica y social sentados en el banquillo o entre los
barrotes de las carceles es, a la vez que la vergonzosa estam-
pa de una realidad mas vergonzosa, una esperanza de rege-
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neracion y de primacia de las instituciones sobre las conduc-
tas hasta hace poco aplaudidas.

Paises paladines de desmedidas libertades estan reivindi-
cando los valores tradicionales de seriedad, de moralidad y de
ética, revalorizando la familia y cuanto ella significa. El ejem-
plo de la sociedad norteamericana corrobora el intento de
rescalar los valores tradicionales. El recuerdo del kennedis-
mo, como forma de exaltacién de las valores patrios, base del
éxito de EE.UU,, aflora con frecuencia y con un cierto chau-
vinismo en la sociedad americana.

La Iglesia Catélica, como institucién, y su cabeza visible,
el Papa, reafirman sin concesiones los dogmas y los princi-
pios fundamentales de la moral cristiana. La figura de Juan
Pablo I1 goza de la consideracion y del respeto del mundo en-
lero

Los movimientos de solidaridad con los paises mas po-
bres, en los que la miseria se acenttia al mismo ritmo que
aumenta la riqueza en los paises mas ricos, canalizan ayudas
de todo tipo, aunque evidentemente insuficientes. La prolife-
racion de las ONG's constituye una ilusionada esperanza in-
cipiente.

LOS CAMBIOS EN LA EMPRESA ESPANOLA

Durante la década de los setenta hasta mediados de los
ochenta, la econémia espanola experimenté un crecimiento
similar al de la economia mundial. Las empresas fueron tam-
bién beneficiarias de ese crecimiento, con un considerable
aumento de sus ganancias, aunque ya comenzaba la alarma
del fenémeno del desempleo. Bastantes empresas no fueron
ajenas a los negocios rapidos y no demasiado claros.

Desde mediados de los ochenta hasta bien entrada la dé-
cada de los noventa, se produce un frenazo y un retroceso en
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la economia de las empresas, que repercute inevitable y fatal-
mente en el empleo: aumenta el nimero de desempleados; las
empresas se embarcan en carisimos endeudamientos, y en no
pocos casos es inevitable el cierre.

En los ultimos noventa ha comenzado una tm'uda reacti-
vacién econémica que ha suscitado cierto optimismo.

Las empresas han aprovechado los avances tecnolégicos,
han aplicado los nuevos descubrimientos y se han moderni-
zado en la medida de sus posibilidades. Se ha producido un
notable aumento de la productividad, fruto de la aplicacién
de las nuevas tecnologias y de la inevitable reduccién de la
mano de obra.

La especial sensibilidad de las empresas para detectar los
problemas sociales, ha motivado que muchas de ellas enca-
becen movimientos reivindicativos de moral y ética de los
comportamientos sociales. Han proliferado Cétedras de Etica
Empresarial en bastantes Universidades y Escuelas de Nego-
cios, y entidades, organizaciones empresariales y algunas de
las empresas mas importantes han elaborado sus codigos de
conducta de acuerdo con los principios de la ética empresa-
rial.

«La empresa, en Espaiia, ha dicho M." Teresa del Val,
se encuentra en un perfodo de transicién incipiente. Un
grupo de empresas, sin embargo, se encuentran en un pe-
riodo todavia pendiente de iniciar esa transicién, lo cual
les va a dificultar, segiin el grado de competencia, su pro-
pia supervivencia. Se puede considerar que la empresa en
Espana se encuentra en uno de los momentos mas impor-
tantes en su desarrollo y para su existencia.»

Tal vez sea la empresa el organismo social que mas trans-
formaciones ha experimentado, que ha asimilado mas y ma-
yores cambios y que se esfuerza en prepararse para los que se
avecinan. O renovarse o morir es un axioma que tiene en la
empresa su mas fiel expresion.



Cultura empresarial y aportaciones sociales 21

LA CULTURA EMPRESARIAL CAMBIANTE

La cultura empresarial no es un elemento estatico. La em-
presa es un ser vivo, formado por hombres, con una finalidad
humana y, por lo tanto, sujeto a la evolucién y a los cambios
a que toda obra humana se encuentra sometida. Los hombres
forman la empresa, disefian su desarrollo, impulsan su fina-
lidad y la someten a sus decisiones. La empresa cambia, co-
mo cambian los hombres que la forman.

Los acontecimientos sociales, econémicos, politicos e in-
cluso religiosos, condicionan la actividad empresarial y, por
ende, la vida toda de la empresa. Los avances tecnolégicos
imponen su ritmo a los acontecimientos sociales y deciden la
evolucion de la empresa.

Y en la evolucién de la empresa tienen un importante pa-
pel, la Filosofia empresarial, con la definicion de los objeti-
vos, del contenido y de la mision de la empresa; la Etica em-
presarial, como conjunto de valores que orientan la actividad
empresarial y de los hombres que la llevan a cabo y la Cultu-
ra empresarial, definida por M.* Teresa del Val como «el con-
junto de normas, de valores y formas de pensar, que caracte-
rizan el comportamiento, el posicionamiento del personal en
todos los niveles de la empresa, las actuaciones de la direc-
cion, el estilo de la direccién, la forma de asignar los recur-
s0s, la forma de organizar esa corporacion, asi como la ima-
gen de la empresa».

El sujeto de la Cultura empresarial es el hombre, que mol-
deara en cada momento los distintos factores que la confor-
man.

La cultura empresarial estd en permanente cambio, al
compés de los cambios que experimentan los modos de com-
portamiento de sus hombres. Hoy los perfiles de la cultura
empresarial se transforman con una velocidad insospechada
hace apenas unos anos.
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La empresa experimenta su cambio mas profundo en su
propia estructura. Siendo su fin inmediato la creacién de ri-
queza, cambian las formas en que esa riqueza se produce, los
medios por los que se obtiene y cambia, sobre todo, el desti-
no de las riquezas producidas. Igualmente otros conceptos
profundamente arraigados en la conciencia empresarial se
transforman de forma acelerada: la creacién de riqueza so-
metida a unos condicionantes cada vez mas rigidos; la pre-
sién de la actividad empresarial por exigencias del entorno
medioambiental, que se endurece por momentos; el reparto
de las riquezas condicionado por exigencias sociales, politi-
cas y sindicales...La actividad de la empresa esta, a la vez, de-
terminada por unas perspectivas cada vez mas amplias en el
espacio, de lo que ha dado en llamarse la aldea global. Las
fronteras se estdn borrando a marchas forzadas. Los muros
politicos y econémicos caen de la noche a la manana. La eco-
nomia se rige ya por parametros mundiales. Todo ello refleja
una mutacion incontenible en la empresa, la misma que esta
imprimiendo un ritmo acelerado al cambio de los hombres:
en la universalizacién del idioma, en la adopcién de otras cos-
tumbres, en los gustos estéticos, en las ideas politicas e in-
cluso en los habitos religiosos. El mundo, las culturas, inclu-
so las mas arraigadas, estan en permanente mutacién. La
empresa no permanece ajena a cambios tan radicales.

El futuro es impredecible. No podemos asegurar ni atin si-
quiera si persistiran durante mucho tiempo las formas actua-
les de empresa.

Ante esta situacion de evolucién vertiginosas como las que
se esta viviendo, la cultura empresarial no puede permanecer
inmévil. Los acontecimientos de todo tipo la impulsan a ade-
cuarse al mundo en que se desenvuelve.

Se da por superada la cultura del esfuerzo. Hoy no es el es-
fuerzo [isico, y ni siquiera el intelectual, el principal motor de
la Empresa. Las nuevas tecnologias; el perfeccionamiento
constante de la electrénica; el empleo generalizado de la ofi-
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matica; la utilizacion de la energia nuclear en las actividades
mas variadas, estan sustituyendo el esfuerzo humano por la
aplicacién de la maquinaria mas sofisticada.

La ganancia por la ganancia, como objetivo de las empre-
sas, esta cediendo ante la justificacién de las ganancias como
fin necesario y estimulo incentivador. Las propias empresas
financieras, como asombradas a la vez que temerosas de sus
amplios beneficios, patrocinan obras sociales y culturales, co-
mo justificacion de tan pinglies ganancias.

La arquitectura financiera se esta reduciendo a sus pro-
pios limites y, socialmente, se examinan con recelo los nego-
cios rapidos y sorprendentes. Los tiltimos escandalos vividos
en los distintos paises han situado a sus protagonistas frente
a implacables sanciones, no solo judiciales o policiales, sino
frente a la mas grave sancién social.

Tiene poca vigencia la tan arraigada jerarquia empresarial,
tal como se venia entendiendo. Hoy el concepto de autoridad
es distinto, mas vinculado al prestigio personal que a la posi-
cién jerarquica. También es otro el concepto de obediencia,
que no representa una ciega observancia de las 6rdenes —que
apenas existen: estan siendo sustituidas por el consenso—, si-
no un compromiso de ejercicio concreto del propio trabajo.
La democracia, como queria un viejo sindicalista, esta en-
trando en las fabricas.

Se esta superando la cultura de la confrontacién, con toda
su carga reivindicativa, para dar paso a una actitud negocia-
dora, dialogante.

Asimismo, la tradicional ignorancia del entorne humano,
ciudadano y ambiental, en que se desenvuelve la empresa,
estd cediendo ante una actitud no ya de respeto y atencion, si-
no de vigilancia y proteccion de los bienes de todo tipo que
rodean a la Empresa. La ecologia en sus més variados aspec-
tos es una disciplina de observancia cada vez mas generali-
zada.
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Y, lo que es mas importante, la observancia de las leyes es-
ta dejando de ser una penosa carga para asumirse libremen-
te como un deber, yendo mas alla de la mera observancia has-
ta la asuncién de compromisos morales y éticos en su
proyeccién hacia cuantos, de alguna manera, estdn relacio-
nados con la empresa.

Tal vez las dificultades vividas durante los tltimos afos y
la necesidad de abrirse nuevos caminos, han servido de aci-
cate para que las empresas encabecen una recuperacién mo-
ral que ya se inicia en otros estamentos sociales.

La empresa, como primer detector de los cambios socia-
les, se esta incorporando a la rueda vertiginosa de la tltima
historia.

ASPECTOS DE LA NUEVA CULTURA EMPRESARIAL.
APORTACIONES SOCIALES.

Las empresas tienen necesidad de estar revisando su pro-
pia cultura. No cambidndola al compas de las modas, sino in-
corporando cuantas exigencias les vienen impuestas desde
fuera.

Adivinando por los movimientos de los tltimos tiempos
cuales seran los préximos imperativos de las empresas, pode-
mos aventurar algunos de los valores que presumiblemente
inspiraran su cultura al comienzo del préximo milenio.

La obligacién de las empresas de cumplir una finalidad so-
cial esta lejos de toda duda. Toda propiedad privada se justi-
fica en tanto en cuanto cumpla una funcién social.

Esta exigencia no es nueva. Para los catdlicos se remonta,
al menos, a los Santos Padres de los primeros siglos del cris-
tianismo. Para los no catélicos es una exigencia de orden mo-
ral, recogida incluso en la normativa de los paises mas avan-
zados.
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En los udltimos tiempos con mayor sensibilidad social, las
empresas estan obligadas no solo a cumplir mas o menos a
reganadientes una cierta funcién social, sino a desempenar
en el medio en que desarrollan su actividad el protagonismo
social que su entidad econémica y su importancia comercial
demandan.

La sociedad es cada vez mas exigente de fuertes compen-
saciones, por las aportaciones de todo orden con que contri-
buye al desarrollo de las empresas, en clara politica de true-
que. En los préximos anos la sociedad no va a regalar nada;
va a exigir de las empresas cuanto crea que le deban. Y las
empresas que, con mayor o menor eficacia, estan asumiendo
su protagonismo social, van adquiriendo a la vez conciencia
de su obligacién de realizar aportaciones positivas a la socie-
dad en que viven. Estas aportaciones seran consecuencia de
los valores incorporados a la cultura empresarial, y como ta-
les constituirdan una natural y espontianea actuacién habitual.
Nada de donaciones mas o menos graciables y esporadicas:
las aportaciones de las empresas a la sociedad seran algo en
justicia debido.

Entre los valores que inspirardn la cultura empresarial y
que constituirdn valiosas aportaciones de las empresas a la
sociedad, podemos enumerar los siguientes:

Redistribucion de la riqueza

Las empresas no son solamente creadoras de riqueza; son
también distribuidoras de las riquezas creadas.

La distribucién de la riqueza producida por la empresa de-
be traducirse en unos salarios justos, que seran tanto mas jus-
tos, no cuanto sean mas altos, sino cuanto mas se relacionen
con el esfuerzo y la aportacién de los trabajadores a la pro-
duccién.
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La proporcionalidad entre sueldos y aportaciones es un re-
quisito necesario para la justa distribucién de la riqueza ge-
nerada. Alvarez de Mon se escandalizaba de la arbitrariedad
de esa distribucién: «Provoca estupor ver cémo en la empre-
sa de nuestros dias conviven sueldos millonarios de cuantia
fija, independientemente del mayor o menor acierto de una
geslion, con ajustes de plantilla anénimos y contagiosos».

La participacién de todos los trabajadores en los benefi-
cios generados por las empresas, seglin las aportaciones de
cada uno de ellos, se impone como mecanismo de justicia dis-
tributiva frente a tantas y tan graves injusticias como se vie-
nen cometiendo con el disfraz de exigencias de las economias
de las empresas.

Eficacia

Las empresas estaran obligadas a utilizar todos sus me-
dios, con todas sus posibilidades, consiguiendo la mayor pro-
ductividad. La incorporacién constante de nuevas tecnolo-
gias, que se anuncian vertiginosamente cambiantes; la
adecuada formacién de los dirigentes y trabajadores; el aho-
rro concebido como toda y sola la inversién necesaria, seran
requisitos imprescindibles para la supervivencia de las em-
presas.

En los anos venideros no habra en las empresas lugar pa-
ra la indolencia, el depilfarro o la haraganeria.

Autosuficiencia

En los préximos anos habra muy poco margen para ayu-
das de cualquier género. La libertad de mercado, el respeto a
las reglas de la competencia, la amplitud de fronteras, la agre-
sividad del mercado cada vez mas amplio, obligaran a las em-
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presas a valerse de sus propios medios, arbitrando medidas
que garanticen su supervivencia o desapareciendo las que no
lo consigan. Las mayores libertades comportaran también
mayores exigencias. El Estado providencia esta llamado a de-
saparecer en cuanto atenta a la libre competencia. Se aproxi-
ma el tiempo de la supervivencia sélo de los mejores.

Participacion

Superada la idea puramente retributiva de la partici-
pacién, que intento, con escaso éxito, tomar cuerpo en la dé-
cada de los sesenta, en los afos venideros se hard necesaria-
mente realidad la participacién cada vez mayor de los
trabajadores en las decisiones empresariales.

La obediencia ciega a las ordenes recibidas dara paso a la
consulta sobre las decisiones a adoptar. La propia organiza-
cion rechazara el mando autoritario. La autoridad vendra de-
terminada por el prestigio personal. Los mecanismos de par-
ticipacion seran una realidad viva y operante. El trabajo en
equipo sera la forma normal de trabajo en la empresa.

Alvarez de Mon ha visto asi las nuevas formas de partici-
pacién de los trabajadores en la empresa: «De la misma for-
ma que hay que implicar a la sociedad civil en los problemas
de la comunidad, hay también que abrir las puertas de la em-
presa a una participacién real, directa y plural de todos los
que se ven alectados por las decisiones que en ella se toman.
Hablo de una participacion como derecho natural inherente
a nuestra condiciéon humana, no como una participacién co-
mo concesion paternalista o herramienta mas o menos renta-
ble de direccién. Por tanto, no hay por qué detenerse en una
participacién en la gestion (léanse circulos de calidad, grupos
de desarrollo...) a la que hay que recibir con alborozo, sino
que hay que adentrarse en una participacién econémica indi-
vidualizada en los resultados y en la propiedad de la empre-
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sa». Recuerda a Ernest Bader al que repugnaban las ideas de
«mercado de trabajo» y «sistemas de salarios», y particular-
mente el pensamiento de que «el capital empleara hombres,
en lugar de que los hombres emplearan capital.»

Vocacién de Servicio

La vocacion de servicio de la empresa sera requisito nece-
sario para la supervivencia. La empresa no se concibe si no es
mediante la prestacion de servicios a la comunidad en las me-
jores condiciones de calidad, de precio y de plazos. La com-
petencia acentuara la exigencia de eficacia, que se traducira
en la demanda de servicios de la empresa que mejor los
preste.

Formacion continua

Las nuevas técnicas y las sorprendentes aplicaciones de
esas lecnologias en las empresas, exigen la continua actuali-
zacion de los conocimientos de directivos y empleados, de tal
manera que la propia empresa se vera obligada a proporcio-
nar los medios para perfeccionar continuamente los conoci-
mientos, si no quiere quedar anticuada y obsoleta. La forma-
cién en las empresas tendra rango de prioridad sobre
cualquier otro aspecto.

Respeto Ecoloégico

El deterioro que en los tltimos tiempos esta sufriendo el
medio ambiente por las continuas agresiones de que es obje-
to, y a las que no son ajenas algunas empresas, esta dando pa-
so, que se acentuara en el futuro, a una cultura, no sélo de
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respeto, sino de celoso cuidado por conservar y mejorar el
medio ambiente.

Y no solo en cuanto al entorno en que la empresa se de-
senvuelve, sino amplidndose a otras areas no tan préximas.
La empresa, porque asi lo exige la sociedad, destinara parte
de sus ganancias a colaborar en la mejora de su entorno. Las
fundaciones empresariales que han comenzado a surgir en
los Gltimos afnos, se multiplicaran y potenciaran, de tal ma-
nera que sera normal la participacion de las empresas en
obras de mejora del medio ambiente, de conservacion del pa-
trimonio histérico-artistico-cultural, de estudios y publica-
ciones de divulgacion. Y todo ello no solo ya por imperativos
legales, sino por pura sancién moral.

Ocio y Recreo

Las nuevas modalidades de trabajo, la mayor disponibili-
dad de tiempo libre, facilitardn el acceso a centros culturales,
recreativos y deportivos y la practica de actividades de este ti-
po, con incidencia decisiva en los demés sectores de la po-
blacion.

Apareceran instituciones culturales, recreativas y deporti-
vas, en las que encontrardan empleo bastantes trabajadores y
podran desarrollar las facultades animicas, a la vez que las
corporales.

Creacion de Empleo

Hemos dejado para el final la consideracién de los que
creemos que seran los mas preciados valores de la cultura
empresarial y de mas eficaz contribucién a toda la sociedad:
la creacion de empleo y la potenciacién de la conducta ética.
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Precisamente por ser éstos los aspectos que mayor deterioro
han sufrido en los tltimos tiempos.

Queremos, con su consideracién final, poner el colofén a
este racimo de lo que creemos que seran exigencias cada vez
mas apremiantes para la supervivencia de las empresas, y que
éstas incoporaran a su cultura y transmitiran a la sociedad.

Es la aportacién empresarial demandada con mas fuerza y
esperada con mayor ilusién. El gravisimo problema del paro
busca en las empresas y en el Estado su solucién, y las posi-
bilidades estatales cada vez son mas limitadas.

La situacién en Espana es extremadamente grave. Los ca-
si tres millones de desempleados no pueden esperar a que la
inercia de los acontecimientos resuelva su situacién. Las em-
presas se ven condicionadas por su propia economia y por la
ineludible exigencia de aumentar la misma y la productivi-
dad, condiciéon imprescindible para su supervivencia.

Las empresas tienen la obligacién de multiplicar sus es-
fuerzos imaginativos, organizacionales y econémicos para di-
versificar su actividad; crear empresas auxiliares; dedicar
parte importante de sus recursos a nuevas actividades rela-
cionadas con la seguridad, con la ecologia, con el ocio y el
descanso. Poner, en [in, todos sus medios a contribucién de la
imperiosa exigencia de fomento del empleo. Sin poner en pe-
ligro su propia supervivencia.

Todos los esfuerzos imaginativos seran escasos para aflo-
rar nuevas posibilidades de empleo.

En la nueva cultura empresarial que ya se esta formando,
las empresas fomentaran el contacto entre ellas, aportando a
la sociedad una conciencia de solidaridad y de apoyo, que
lendra positivas repercusiones en el empleo.

La conexion de las empresas entre si, en un entramado de
agil colaboracion, fomentara la creacién de nuevos empleos.
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Comportamientos Eticos

La reivindicacién de la moralidad y de la ética en las ac-
tuaciones empresariales, que en los tltimos tiempos estd apa-
reciendo en no pocas empresas, revistiendo incluso forma de
c6digo o normas de conductas, podria constituir a la vez que
un ejercicio de saneamiento, un mecanismo de defensa fren-
te a las agresiones y a las acusaciones de conductas dudosa-
mente morales e incluso rayanas en delictivas, de que estan
siendo objeto las empresas.

La ética empresarial, segin George Gilder, consiste en un
«sistema de valores que la empresa y los hombres que la com-
ponen asumen como el marco de referencia, lo que daré sen-
tido a su actividad, formas de hacer y formas de resolver los
problemas». Y en ese sistema de valores, el hombre ocupa el
centro indiscutible, él dirige y a €l va encaminada toda la ac-
tividad empresarial. «Los recursos naturales de hoy son las
personas, ha dicho el mismo autor. Ha aqui la esencia del
cambio: nuestros hijos son nuestros principales recursos na-
turales preciosos.» Asi deben ser valorados los hombres en la
actividad empresarial, como el don mas preciado, aunque di-
sentimos del autor en cuanto a la consideracion de las perso-
nas como recursos empresariales, si bien preciosos; las per-
sonas son los sujetos, los autores de toda la actividad
empresarial, los agentes de los recursos técnicos, econémicos
y materiales.

Los valores antes enumerados y otros similares propios de
cada empresa, configuraran poco a poco una nueva cultura
empresarial, encabezada por los directivos, que seran artifi-
ces indiscutibles de la nueva idea de empresa: directivos ima-
ginativos, dinamicos, dotados de profundos sentimientos éti-
cos, en permanente formacién y atentos a los vertiginosos
cambios que continuaran produciéndose.
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La transformacién de la cultura empresarial sujeta a los
cambios que se avecinan, que ya estd experimentando la so-
ciedad al comienzo del milenio, es una realidad implacable e
imparable. Empresa que no esté dispuesta al cambio, que no
se anticipe a los acontecimientos, estd abocada irremedia-
blemente al fracaso.

MARCO Y RITMO DEL CAMBIO

Es dificil aventurar cual sera el ritmo de los cambios que
se avecinan, pero una cosa es clara: los ultimos descubri-
mientos, la universalizacién de las comunicaciones, la elimi-
nacién de las fronteras comerciales e incluso politicas, mar-
caran el paso del cambio, que seguramente no sera lento.

Alvin Toffler se ha atrevido a pronosticar: «Los hechos a
que asistimos estan intimamente ligados a la caida y destruc-
cién de la sociedad industrial tradicional y a la emergencia de
una “civilizacién de la tercera ola”, no industrial sino tecno-
l6gica. Esta civilizacion posindustrial crea un nuevo modo de
vida, ajeno al del pasado.»

Los avances de los tltimos afnos han tenido mayor tras-
cendencia que los de los cuatro siglos anteriores. Los que se
avecinan seran seguramente tan profundos e igualmente es-
pectaculares.

Volvamos a Alvin Toffler: «<Los cambios no se producen de
forma lineal, regular o secuencial. Son simultaneos. Por defi-
nicién, los periodos revolucionarios como el nuestro no son
lineales. Esto quiere decir que unos cambios reducidos pue-
den tener consecuencias enormes.»

Especial atencion merecen los variados medios de interco-
municacién, cuyas aplicaciones y alcance futuros son ahora
inimaginables. Pueden trastocar todas las estructuras comer-
ciales y productivas, imponiendo nuevas formas. La imagen
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de un médico practicando a miles de kilémetros de distancia
una operaciéon quirtrgica, es un ejemplo de las maravillas es-
tupendas que nos aguardan en un futuro no muy lejano.

Lo que no admite dudas es que las empresas no podran na-
dar contracorriente, y que tienen que prepararse para el cam-
bio, configurando y precisando su cultura o modificando y
actualizando la actual, incorporando a ella o potenciando los
valores que primaran en un futuro tan cercano como impon-
gan los acontecimientos.

El area de actuacién de la empresa no es tanto el mercado
como la sociedad. La incardinacién de la empresa en la so-
ciedad; su finalidad de producir bienes o de prestar servicios;
su contribucién definitiva a la economia y al empleo, hacen
de la empresa un elemento clave para la vida de la sociedad.
El mercado es una consecuencia de lo anterior: es la forma,
el medio en que la empresa se desarrolla. Es el motor de la
economia en el esquema actualmente admitido.

Pero se impone un nuevo modelo de sociedad. La actual
concepcién capitalista de la economia ha de dar paso a una
economia mas humanizada —no socializada, en el sentido
actual de esta expresién—, mas dirigida hacia el hombre, y en
la que el hombre ocupe el centro de toda la actividad econé-
mica. Se impone, en consecuencia, una gran revolucién en el
orden social, no traducida en espectaculares medidas, pero si
en una decidida transicién hacia otro concepto de la econo-
mia y de las riquezas.

Esa revolucién vendra por el cauce de ideas imaginativas y
de esfuerzos solidarios en busca de una sociedad mas justa y
mas humanizada. «Los conflictos futuros, ha dicho Alvin Tof-
fler, seran consecuencia de nuestra incapacidad para encontrar
formas de asociacién que nos permitirian civilizar la era pla-
netaria; la incapacidad para controlar el desarrollo acelerado y
ciego de la tecnociencia y para remontar la crisis de nuestra ci-
vilizacién; del subdesarrollo mental y moral de nuestra vision
econémica, mercantil y técnica de la idea de desarrollo.»
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Pero también el vértigo puede marear y desorientar el
rumbo. En esta sociedad arrollada por la voragine de los
acontecimientos, seria bueno recordar la recomendacién de
A. Machado, «Despacito y buena letra: — el hacer las cosas
bien — importa mas que el hacerlas.»

REIVINDICACION DE LAS FIGURAS DE EMPRESA
Y DE EMPRESARIO

Se impone con la maxima urgencia una decidida reivindi-
cacion de las figuras de empresa y de empresario, fuertemen-
te contestadas cuando no atacadas en los tltimos tiempos, en
una constante que tiene sus origenes en los finales afnos se-
senla, y que con algunos altibajos ha llegado hasta nuestros
dias. Hacia mediados de la década de los setenta el Profesor
Pinillos hizo publica una encuesta entre jévenes universita-
rios, de la que salia realmente malparada la imagen que del
empresario tenian aquellos jovenes.

Al menos dos generaciones han sucedido a la que cumpli-
mentaba aquella encuesta, pero el concepto que la actual ge-
neracion joven tiene del empresario no ha cambiado mucho;
los conceptos de empresa y de empresario son realmente ne-
gativos. Para una gran parte de los ciudadanos, entre los que
se encuentran muchos jévenes universitarios, las empresas
constituyen un reducto del mas feroz capitalismo, son una
maquina de fabricar dinero a la par que injusticias, son un
mecanismo de opresion del trabajador.

Los empresarios y los altos directivos de las empresas son,
para muchos jévenes, seres sin escrupulos ni conciencia, en
los que el éxito y el lucro lo justifican todo. Son seres zafios e
ignorantes, con el superficial barniz de cultura que propor-
ciona la vida social que practican, pero nada mas. Aprove-
chan los conocimientos de sus empleados y el dinero que acu-
mulan en ingentes cantidades, para su triunfo personal. Ni
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siquiera se les reconoce su labor social de creaciéon de pues-
tos de trabajo, que, segiin esa idea bastante generalizada, no
tiene otra misién que el propio enriquecimiento a costa de la
explotacion de los trabajadores.

Basta dar un vuelta por cualquier Facultad universitaria
para comprobar la generalizacién de esta idea.

Como se ha llegado a propagar y a arraigar esta negativa
imagen, seria materia de un detenido, y no dificil, estudio so-
ciolégico, que no es momento de abordar. Tal vez algo ten-
dran que ver algunos agentes sociales y algunos medios de co-
municacion, sin descartar la [recuente invocacion a las
exigencias empresariales para justificar medidas de dificil ex-
plicacion, y algo también, desgraciadamente, la actuacién de
algunos empresarios desaprensivos.

Esta idea, tan arraigada en algunos sectores, no se aseme-
ja en nada a la realidad detectada y proclamada por El Papa
Juan Pablo II: «El grado de bienestar de que goza hoy la so-
ciedad seria impensable sin la figura dinamica del empresa-
rio, cuya funcién consiste en organizar el trabajo humano y
los medios de produccién, de manera que puedan dar origen
a los bienes y a los servicios necesarios para la prosperidad y
el progreso de la humanidad.»

En los ultimos anos comienzan a detectarse signos del
cambio de esa imagen tan negativa del empresario. El mismo
Papa lo ha visto asi: «<Después de aros de abierta o sutil con-
testacion, sectores cada vez mayores de la poblacién estan
descubriendo la indispensable contribucion que el riesgo em-
presarial y la profesionalidad de los dirigentes estan llamados
a llevar al progreso social. Se reconoce que sin vosotros, em-
presarios y dirigentes, no se puede pensar en una moderna
organizacion de la empresa, ni se puede realizar una cons-
tante adecuacién entre las exigencias del mercado, las espe-
ranzas de los trabajadores y los requisitos de una correcta
gestion empresarial, de la que depende la salud del sistema
econémico-social.»
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La situacién actual, en la que perdura la contestacién mas
o menos abierta hacia la empresa, exige que los empresarios
acometan de una vez una fuerte campafia de reivindicacién,
mostrando al exterior cuél es el verdadero comportamiento
de la mayoria y el ctimulo de dificultades que a diario tienen
que superar.

Ya han comenzado a hacerlo las Asociaciones profesiona-
les e incluso no pocas empresas a titulo individual, venciendo
la fuerte inercia de una opinién bastante generalizada. Las
Normas de Actuacién o los Cédigos de Conducta persiguen la
doble finalidad de instruir a los empleados sobre la forma de
actuar en el seno de la empresa para alcanzar los objetivos
marcados, y de mostrar al exterior la realidad de la actuacién
diaria de la empresa para conocimiento y al mismo tiempo
base de exigencia general.

La empresa como fuente de riqueza, generadora de em-
pleo, importante contribuyente al bienestar social, centro de
equilibrio y de solidaridad, y el empresario y el directivo, co-
mo sus artifices, gestores y directores, se esforzaran por si-
tuar a la empresa en el destacado lugar que merece en la so-
ciedad. Para ello su primera misién ha de ser depurar su
actuacion de toda la ganga que la ha lastrado con mas injus-
ticia que razén, durante bastante tiempo.

En esta campana permanente de reivindicacién del verda-
dero concepto de empresa, el valor en alza, que ocuparia el
centro de la cultura empresarial, serd el comportamiento de
sus directivos y de todos los trabajadores, ajustado a los prin-
cipios de la moral y de la ética.

Esta serd la tarea més hermosa y a la vez mas apremiante
que las empresas deben acometer en los umbrales del
siglo xxi.

Se abre, en definitiva, una nueva era, nada menos que un
milenio, que llega marcado con el signo de los cambios. El



Cultura empresarial y aportaciones soctales 37

dia primero del nuevo milenio sera igual al dia altimo del que
termina. Pero la velocidad de los acontecimientos, la especta-
cularidad de los descubrimientos cientificos y el terreno sufi-
cientemente abonado en los afos precedentes, marcados en
gran parte por la ignorancia, por la pobreza y el paro, forza-
ran la aparicién de una nueva era. Y eso, si las legiones fa-
mélicas de desheredados de los terceros y cuartos mundos no
despiertan con la bandera de una violenta revolucién en las
manos.

La revolucién que se impone en tantos aspectos sociales, y
concretamente en el empresarial, exige una gran dosis de hu-
manidad: precisamente se trata de imprimir a la empresa un
caracter mas humano y, en consecuencia, mas ajustado a
pautas éticas de conducta. En este impulso reformador, crea-
dor mas bien, los empresarios deben poner ilusién, esperan-
za, optimismo, emocion: humanidad, en definitiva. Todo lo
demas vendra por anadidura.



-

T 10 W |Iu IIII III“ Im ‘IIJ g

1 oam NTRTTITS .1“ “. ..;g- o :?..‘ 1t i
et | n |T w, |. .:.u T .I Iy ‘ |
3 e i
e & T h - 5

5 O -uﬂl'uml
T ||||- an il 3 ."Jf

B 0 e o T

" p”r“ull'f' Al ion o 1I-|IF
u 'IIII n' JJ moun n wray
I

FER . -ﬁ'a"lll.

”'1'" = MM e - Il
1] i g Al ﬂr 1l -tﬂ-u
W Mmoot = - |Fl-u_|ﬁ- 2
e v Fee b im

o S lrlll ,L:'| oy =l nll i

i |':ﬁ|'| i % '! Jl||_.,|1|v| Lo mh '-'-I g
' n-m:.-.ﬁ'ifﬁ!'n

LI T I
* n min , =
N - Es

[ ] " [
i i ll
L]
15 -
1. i
i



LA REVOLUCION SOCIAL DEL MANAGEMENT

Tomis CaLLEJA CANELAS (*)

EL PROCESO

Una buena parte de los grandes inventos, y bastantes de
las grandes ideas que han influido de forma importante en el
progreso de la humanidad, o de una parte de ella, han sufri-
do un proceso de implantacion que, de forma sintética y re-
sumida, puede descomponerse en tres fases.

Una primera fase, que acompana al alumbramiento, ma-
terializada por el reconocimiento de la grandeza, el acompa-
namiento de la admiracién y, en general, acontecimientos y
comportamientos que extrapolan el positivismo de la innova-
cién y que son protagonizados por los proclives y favorables
al invento o idea.

Una segunda fase, en la que se concreta la definicién de la
oposicion, personificada por los pensadores en desacuerdo,
los perjudicados, los marginados, etc. La creacién de alianzas
mas o menos estratégicas en ambos bandos, los a favor y los
en contra, define los poderes de las partes y se juega la lucha
ideolégica, técnica, filosofica... o, incluso, la lucha fisica.

(*) Director de Desarrollo Corporative de Iberdrola.



40 La empresa, artifice de la nueva sociedad

Una tercera fase, en la que el proceso en cuestion alcanza
el equilibrio. Cuando el desencadenante ha sido un invento
cientifico o técnico, el equilibrio suele ser estar definido por
un resultado de racionalizacién. Cuando el desencadenante
ha sido una idea que influye en los modelos sociales, el equi-
librio es consecuencia de la confrontacién de fuerzas y del
juego operativo de éstas, en contextos frecuentemente mas
amplios que los concebidos inicialmente.

Por este proceso han pasado inventos tales como la elec-
tricidad, el automévil y la aviacién e ideas tan significadas co-
mo las que originaron el protestantismo, la ilustracién o la re-
volucion industrial.

Desde el punto de vista social, la segunda fase es la mas
importante, por cuanto establece la arena de la confronta-
cién, motiva las tomas de posicién y preconfigura el resulta-
do definitivo del proceso.

Las ideas o los inventos obedecen a un mecanismo en par-
te fatal. Nacen.porque tienen que nacer. Se preparan de for-
ma inevitable y lo inico aleatorio es el sujeto que los hace na-
cer, no el objeto en si.

El equilibrio tiene algo de irreversible, aunque es impor-
tante constatar que depende de las actuaciones en la segunda
fase. Conviene senalar que un aspecto frecuentemente esen-
cial, en relacién al progreso social, de la tercera fase, se con-
creta en los efectos perversos, siempre existentes, que obligan
a actuaciones de correccion .

Centrandonos en la segunda fase y, en virtud de su impor-
tancia clave, merece la pena mencionar tres componentes
que deben ser tenidos en cuenta a la hora de analizar proce-
sos en esta fase o de establecer estrategias para configurar la
tercera fase de cualquier cambio relevante.

En primer lugar, los intereses paralelos. Me refiero a aque-
llos aspectos que definen, fuera de la linea dialéctica propia
del proceso, intereses positivos o negativos sobre la idea en
cuestion. En buena medida, este componente configura fre-
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cuentemente el resultado de la confrontacién, como conse-
cuencia de la fuerza de los defensores o detentadores de los
intereses paralelos. Un ejemplo claro de esta importancia lo
tenemos en el protestantismo. Las ideas de Lutero no hubie-
ran progresado a no ser por el interés de los reyes y nobles de
librarse del jugo del poder temporal del Papado.

En segundo lugar, el pensamiento lateral. Me refiero a la
creacion de mecanismos que se apalancan en la idea en pro-
ceso para proporcionar oportunidades de negocio a personas
o colectivos concretos. La idea de convertir un problema en
una oportunidad es un producto tipico del pensamiento late-
ral.

En tercer lugar, el marginalismo. Las actuaciones de los
marginados han sido componentes esenciales en muchos me-
canismos que han desencadenado cambios relevantes. Una
buena parte de los movimientos necesitan masas de actuan-
tes y éstas son recolectadas, a veces, de colectivos margina-
dos, sobre todo cuando las actuaciones no requieren especia-
les conocimientos. Las cruzadas, en parte, se apalancaron en
el pensamiento lateral y en el marginalismo.

En general, lo que se debate en la segunda fase es el desti-
no de la innovacién; incluso, el destino de la humanidad, si
esa innovacion es importante. La innovacién nace del dese-
quilibrio y la tendencia al equilibrio suele oponerse a la si-
tuacién que mantenia el desequilibrio. La segunda fase esta
marcada por la dialéctica libertad-servidumbre como re-
ferencia inevitable de progreso.

Con estas referencias anteriores, vamos a analizar el desa-
rrollo del management, como disciplina primero, ciencia des-
pués y revolucién social hoy y para siempre.

Porque el management, que nacié como disciplina de
practicas para facilitar el ejercicio de la direccién y que cre-
ci6 hasta alcanzar la categoria de ciencia, incorporando con-
ceptos que respondian a una visién globalizada de la labor di-
rectiva, ha tenido ya, y tendra mas en el futuro, un impacto
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social superior al de cualquier revolucién o movimiento ideo-
l6gico de los ocurridos en el pasado.

Es muy posible que lo que no han conseguido las diferen-
tes leorias politicas y sociales, siempre condicionadas a un
inevitable subjetivismo y estimuladoras de ancestrales con-
frontaciones ideolégicas de imposible aproximacién, lo con-
siga una ciencia que nunca se lo propuso, a caballo del prag-
matismo indiscutible de los resultados.

En la época de las primeras apariciones del management
como disciplina, ya existia tiempo atras como funcién, refe-
rida al manager, pero interesa constatar que este término te-
nia una significacién limitada en la jerarquias y se aplicaba a
personas y posiciones no precisamente de las altas en la es-
tructura de las empresas, y nunca de las instituciones.

Las posibilidades del término management, o mejor dicho
del concepto que representa, eran inmensas y, en funcién del
crecimiento inusitado de las aportaciones, la palabra superé
pronto las limitaciones del término manager, al que naci6
vinculada; por derecho propio se convirtié en ciencia y su al-
cance accedio a las jerarquias superiores de las empresas;
fundamentalmente, de las grandes.

La multidisciplinariedad del management le hizo relacio-
narse con otras ciencias, dando entrada, en su estructura de
conocimientos, a temas y teorias no incluidas inicialmente en
su esfera; economia, sociologia, organizacion, psicologia, po-
litica, estrategia y un sinfin de términos han sido paulatina-
mente enlazados e interrelacionados con esa palabra, con-
cepto y ciencia paradigmatica y excelsa que ha llegado a ser
el management.

En este proceso, cada teoria parcial ha sido piedra de un
edificio en construccién y cada una de ellas ha aportado en po-
sitivo y ha sido criticada por sus ausencias, en ese proceso la-
borioso de las tres [ases a que nos hemos referido al principio.

Dos esenciales fijaciones del concepto de management ori-
ginaron el desencadenamiento explosivo de lo que ha sido su
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impacto social. En una, su referencia personal pasé de ser el
término genérico «directivo» a localizarse en el término espe-
cifico «lider». En otra, su escenario operativo paso de ser el
mercado a ser el entorno globalizado, concebido como recep-
tor de productos y servicios y susceptible de ser parcialmen-
te configurado por el lider.

Estas dos fijaciones originaron una generalizacién del
concepto de empresa y proyectaron las luces del management
sobre las actividades de un amplio colectivo de organizacio-
nes que, hasta entonces, operaban en la mas absoluta igno-
rancia de las posibilidades de esa ciencia que, en base a ello,
se convirtioé en socialmente revolucionaria.

Las pequenas y medianas empresas comenzaron a aplicar
los principios del management con un resultado espectacular
de quiebro en la tendencia de la relacién tamano-ventajas
competitivas; en pocos afios, estas empresas han ocupado un
espacio importante en las economias en desarrollo y se han
convertido en agentes esenciales de progreso, en base a la ex-
plotacién inteligente de las ventajas no optimizadas de su ta-
mano.

Las empresas de servicios publicos que, merced a su tipo-
logia de monopolios naturales, no operaban en mercados ti-
picamente competitivos, se iniciaron en la ciencia del mana-
gement con resultados sorprendentes, que se reflejaron en
sus cuentas de explotacién y en sus enfoques estratégicos de
orientacion al servicio, en contraposicion con su tradicional
orientacion al producto.

La extension del fenémeno social continué materializando-
se cuando clinicas, hospitales, universidades y otras institucio-
nes, por aplicacién de los principios del management, empeza-
ron a funcionar como empresas, profundizando en la esencia
de su misién y definiendo su estrategia de productos a partir
de una sintesis inteligente del conocimiento de su mercado.

Las experiencias satisfactorias hicieron crecer la onda ex-
pansiva de las aplicaciones, y las instituciones publicas y po-
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liticas, por presién o conviccién, comenzaron a introducir en
sus estructuras los principios del management; este hecho
marca claramente el inicio del éxito de la revolucion social
del management, pues su introduccion senté las bases de de-
cisiones importantes que nunca habrian venido de la mano
de las teorias sociales que hubieran podido soportarlas. Des-
tacamos algunas de las mas significativas.

El Acta Unica Europea representa la consolidacién de un
proceso de base econémica que pretende dotar a Europa de
una infraestructura operativa sin la cual no puede recuperar
el protagonismo industrial y econémico que le corresponde
por derecho; sin la contrastacién de sus escenarios sobre los
principios del management, la voluntad que soporta el Acta
Unica Europea no hubiera podido concretarse. El proceso de
la Unién Europea avanza lentamente a través de un intrinca-
do camino que conduce a la concrecion de una creciente des-
nacionalizacién, lo que enfrenta a los politicos a un dificil di-
lema entre egoismo y generosidad que exige de ellos
comportamientos ausentes de sus actitudes tradicionales.

La privatizacién de los servicios piiblicos de muchos pai-
ses representa una apuesta decidida a la que nunca se hubie-
ra llegado desde la controversia politica; la aplicacién de los
principios del management ha hecho posible este cambio, cu-
yo mensaje e impacto social supera con mucho las dimensio-
nes de los propios soportes técnicos o econémicos de la deci-
sion.

La transformacién de la Unién Soviética supone quizas el
mas importante quiebro social proveniente de la aplicacion
de los principios del management; hubiera sido impensable
un proceso de este tipo desde el origen del contraste ideol6-
gico; el pragmatismo de la ciencia del management, su racio-
nalidad y su desprendimiento de las teorias sociales, han he-
cho posible este fantédstico proceso que representa uno de los
mas trascendentales cambios ideolégicos acaecidos en la his-
toria de la humanidad.
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Se podrian mencionar muchas mas experiencias que certi-
fican el incremento de la dimensién social del management y
su influencia en la flexibilizacién de la relacién economia-po-
litica, flexibilizacién que nunca hubiera sido estimulada des-
de las batallas entre las ideologias sobre los diferentes mode-
los sociales por ellas preconizadas.

Hay algo mas; la constataciéon de las diferencias materiali-
zadas en resultados entre las empresas e instituciones que
arrastran un evidente retraso en la implantacién de los prin-
cipios del management y aquéllas que ya los aplican con in-
tensidad; diferencias que van a hacer de elementos de arras-
tre, transmisién y crecimiento de esa implantacién, con un
impacto social siempre creciente.

El futuro se sugiere exitoso para el crecimiento de las apli-
caciones del management y la ruptura de las barreras im-
puestas artificialmente sobre la base de modelos ideolégicos
que tradicionalmente han sacrificado resultados econémicos
a voluntades politicas que no podran resistir el empuje de la
evidencia.

Nada hay tan poderoso y fuerte como el conocimiento; hoy
ya es el recurso mas apreciado. El management, como cien-
cia y, por tanto, como conocimiento, ha superado barreras
ideolégicas y su aplicacién cambia modelos sociales en esce-
narios inaccesibles desde las confrontaciones politicas y so-
ciales.

Y esta revolucién no tiene nombre, como lo tuvieron el Re-
nacimiento o la Ilustracién, pero sera mucho mas intensa,
grande y generalizada que ninguna de ellas. Y cuando la his-
toria deba referirse a ella, porque tendra necesidad de identi-
ficarla, se hablara de la revolucién social del management o
se inventara un nombre nuevo para una revolucién nueva; la
que vino, por vez primera, no de las ideas, sino de los niime-
ros y del conocimiento confrontado universalmente desde
una ciencia que no repugna a ningin modelo social; una cien-
cia que habla a las personas de progreso y de bienestar con-
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seguidos desde lo mejor que puede hacer el hombre; el traba-
jo bien hecho.

En este sentido, el management resulta ser la primera
ciencia que afecta a las ideologias, pero que vuela sobre ellas.
La revolucién social del management es inevitable y univer-
sal. Nunca hubieran imaginado los teéricos y pricticos del
management que, con su trabajo, iban a influir sobre los de-
sequilibrios sociales del mundo; pero lo han hecho y lo se-
guiran haciendo para beneficio de la humanidad.

UN PRESENTE EXPLOSIVO

Existe, por una parte, una realidad positiva y esperanza-
dora, que hemos tratado de describir anteriormente, donde se
localizan los efectos favorables del management como cien-
cia social y como mecanismo teérico de cuestionamiento de
estructuras actuales y diseno de estructuras futuras.

Es interesante analizar, por otra parte, ciertos aspectos
preocupantes, consecuencia de los intereses paralelos, el pen-
samiento lateral y el marginalismo. Conviene constatar que
estamos hoy, en parte, en la segunda fase del proceso que
analizamos y que es necesario trabajar para evitar la consoli-
dacién de un nuevo tipo de servidumbre y la materializacion
de efectos de las lendencias menos favorables o mas perver-
sas.

La novedad de este proceso estriba en el hecho de que el
management no es ni una ideologia ni un invento cientifico.
No cabe aqui la oposicién abierta; no tendria sentido. Tam-
poco es evidente la racionalizacion. Estamos ante un proceso
social novedoso y ausente de ideologia.

Identificamos a continuacién tres aspectos esenciales y
preocupantes que forman parte de las consecuencias de la re-
volucién social del management:
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a) La confluencia de las ideologias tradicionales

Como resultado de la utilizacién de las referencias prag-
maticas del management, las ideologias tradicionales tienden
a desaparecer como elementos dialécticos y de confronta-
cion.

Derecha e Izquierda, Capitalismo y Socialismo se aproxi-
man en un camino dificil, pero inevitable. Es previsible y con-
veniente la emergencia de un nuevo orden social que necesi-
ta una ideologia socio-cientifica que facilite la transicion y
oriente un destino mas racional para la humanidad. Es im-
portante y necesario trabajar sobre esa ideologia y modelar
cuidadosamente su configuraciéon para que nazca limpia y
positiva, modificando, o incluso suprimiendo, las tendencias
no orientadas desde la referencia de la persona.

Recorriendo este impreciso camino, se atisba un proceso
indefinido de transicién que no se consolida: desde el Estado
Protector, el movimiento cooperativista y el movimiento de
autogestion represenlan sugerencias progresistas; los Fondos
de Pensiones instrumentan un mecanismo alternativo de re-
parto del poder; el nuevo capitalismo y el nuevo socialismo
son hoy proyectos ausentes de un contenido verdaderamente
diferenciador y, sin embargo, se presentan como elementos
de esperanza. El liberalismo sigue siendo incomprendido.

Paralelamente a esta realidad de vaciamiento de las alace-
nas ideoldgicas, se constata un proceso de adecuacién en la
modificacion de los lenguajes politicos, que se alejan de las
ideologias y se acercan a los propios de los gestores; el aban-
dono de la dialéctica ideolégica representa un paso positivo,
pero deja sin contenido una buena parte de las maquinarias
politicas, en lo que han sido sus referencias pasadas e ina-
movibles, cuyos cimientos se disuelven hoy en el pragmatis-
mo.

Sin embargo, observamos la sospechosa y sorprendente
arrogancia inmoderada de algunos politicos, cuyos compor-
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tamientos son frecuentemente inesperados y novedosos. Es
importante destacar esta circunstancia porque la desapari-
cion de los resortes ideologicos debiera facilitar la racionali-
zacion de la funcién politica y, por tanto, su profesionaliza-
cién; parece que esto no esta asegurado y que la clase politica
ha encontrado nuevos origenes de fuerza no basados precisa-
mente en lo que debe ser su vocacién de servicio. En esta cla-
se, con tendencia al crecimiento, preocupa la proliferacion de
los «anféteros» politicos, consecuencia de la dilucién ideolo-
gica, y el crecimiento de comportamientos de clase lejos de
los principios que justifican su existencia y configuran sus
obligaciones.

El término «anfétero» (compuesto que puede comportarse
como acido o como base, segin el medio con el que convive)
es un término mas imaginativo y respetuoso que otros usados
para denominar las personas que cambian facilmente de
ideologia, direccién o equipo, en funcién de sus intereses per-
sonales.

b) El deterioro del medio ambiente

La cada vez mas frecuente falta de agua y la progresiva de-
sertizacion de ciertas zonas pueden estar originadas por las
permanentes y atrevidas erosiones a que hemos sometido a la
naturaleza, para llevar adelante una idea de progreso que
puede volverse contra sus protagonistas si no se reorienta
desde la referencia de las personas y su convivencia pacifica.

La necesidad de energia es imperiosa y no esta racional-
mente resuelta; el equilibrio ventajas-inconvenientes de cada
fuente no estda asumido institucionalmente y esta situacion es
un verdadero freno a un progreso equilibrado.

La reduccién y extinciéon de muchas de las especies ani-
males es la demostracion de una falta de convivencia racional
del hombre con las diferentes formas de vida que le acompa-
fian en la naturaleza.
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Es preocupante observar que el aire y el clima se degra-
dan. El efecto invernadero, la lluvia acida, el agujero de la ca-
pa de ozono, son fenémenos consecuencia de un desarrollo
cuyos efectos perversos comienzan a manifestarse con peli-
gro e insistencia.

Las estimaciones al uso indican que, en la tierra, habra
6.000 millones de habitantes en el ano 2005 y 8.000 millones
de habitantes en el ano 2025. Una buena parte de ellos vivi-
ran en ciudades, y éstas son ya nidos de problemas dificil-
mente solucionables con el actual esquema de vida y activi-
dad de los paises desarrollados y también de los no
desarrollados.

El medio ambiente es un tema no bien enfocado en nues-
tro modelo social. La referencia de considerarlo como un cos-
te hace inaccesibles las soluciones, que pueden provenir de su
consideracién como inversion.

En este sentido, es necesario reconocer que, a pesar del
largo camino recorrido, queda todavia mucho por recorrer,
cuya distancia no conocemos con suficiente precisién. No
hay, ni mucho menos, energia accesible para todos, seguimos
contaminando por encima de los limites operables y las no-
vedades revolucionarias atin estan lejos en el tiempo.

Es como una carrera en la que tomaran parte varias gene-
raciones de personas y en la que, al final, deberemos evaluar
qué le debe agradecer y qué le debe reprochar cada una a las
anteriores; qué ha hecho cada una de ellas con las reservas,
con los recursos, con el subsuelo, con la superficie, con la at-
mésfera y con el medio ambiente y como los entregaron a las
generaciones posteriores.

¢) La dindmica del poder

Michael Porter ha materializado en sus trabajos sobre es-
trategia competitiva verdaderas y novedosas aportaciones a
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la ciencia del management en su vertiente tematica de plani-
ficacion.

En su sintesis para modelizar la estructura de los merca-
dos, €l llega a un esquema operativo de interaccién de cinco
fuerzas o componentes, cuyos comportamientos determinan
las actuaciones y orientan sobre los niveles de atractividad o
no atractividad del mercado en cuestion.

Esas cinco fuerzas configuradoras de la estructura y com-
portamiento de los mercados aparecen indicadas en la figu-
ra 1 en la que se han indicado los determinantes mas signilfi-
cativos identificados para cada uno de esos componentes.

No voy a extenderme aqui en el detalle de las teorias que
Porter ha expresado de forma brillante en su obra, pero si
conviene localizar el foco en algiin punto que permita expli-
car posteriormente el mensaje de unas conclusiones.

Un sector concreto crea con sus productos un valor con-
creto; ese valor es captado, en cada caso, por quienes tienen
la fuerza para captarlo o aprovechar adecuadamente las
oportunidades para ello. Cuando los sujetos productores del
sector captan todo o buena parte de ese valor, el sector resul-
ta atractivo para ellos; en caso contrario, el sector no resulta
alractivo para ellos.

Un sector con poca competencia, que utiliza materias pri-
mas que existen en abundancia, y que tenga, por parte del
comprador una alta demanda, es, por ejemplo, un sector
atractivo para los sujetos productores.

Un sector con mucha competencia, con exceso de oferta al
comprador, en el que se origine una permanente batalla de
precios, hace al comprador el beneficiario mas claro, que
capta el valor creado; el sector no resulta atractivo para los
sujetos productores,

Un sector que crea valor, pero que utiliza una materia pri-
ma escasa y estratégicamente importante, puede hacer al pro-
veedor su mayor beneficiario en la captacién del valor, no
siendo atractivo para los sujetos productores.
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En los sectores atractivos, existe la posibilidad y la ame-
naza de nuevos entrantes que quieran sumarse a los sujetos
productores para participar de los resultados de la atractivi-
dad: en la misma linea de razonamiento, la creacién>de un
producto substitutivo, de precio mas atractivo, puede cam-
biar la estructura del mercado y pasar el valor a los creadores
del sustituto, una vez introducido en el sector.

El ensayo de aplicar este modelo y sus parametros al sec-
tor del poder politico ha conducido a interesantes constata-
ciones y conclusiones que, de forma resumida, se mencionan
a continuacién.

En este sector los sujetos productores son los politicos,
agrupados en los correspondientes partidos; los compradores
son los ciudadanos que compran servicios a través de los im-
puestos; los proveedores son los votantes, por un lado, y los
detentadores del poder econémico, por otro; los posibles nue-
vos entrantes son los posibles nuevos partidos o los posibles
nuevos politicos que desean entrar en el juego del sector; los
sustitutos son posibles sistemas o modelos que quieran esta-
blecer un nuevo orden social como alternativa al o a los ac-
tuales.

Observamos en este esquema Porteriano del sector del po-
der ciertos aspectos dignos de interés en este tema y en este
momento.

Si el mercado del poder politico, tal como se entiende en
los altimos tiempos de democracia, funcionara de acuerdo
con la letra, no deberia ser excesivamente atractivo para los
sujetos productores, porque tienen que generar un producto
trabajoso y conflictivo en beneficio de los compradores, que
son los ciudadanos.

De alguna manera, los proveedores del poder deberian ser
los ciudadanos, que son los que votan, pero, como conse-
cuencia de la desaparicion de la influencia de las ideologias,
no ocurre asi. En el suministro del poder intervienen tanto las
instituciones econémicas como los propios ciudadanos.
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Es visible una apetencia permanente de participaciéon y un
deseo de nuevos ingresos, que se materializa en el crecimien-
to indiscriminado y generalizado del nimero de personas que
se dedican a la politica, con el consiguiente coste para el sis-
tema y para el modelo social. El desarrollo de los nacionalis-
mos tiene mas bien esta explicacién egoista que la que puede
provenir del aumento de personas generosas que quieren ser-
vir a la Sociedad.

En las campanas politicas, no hay, claramente diferencia-
das, teorias que seduzcan y teorias que repugnen; son lodas
bastante indefinidas y bastante préximas.

No hay tampoco sustitutos con posibilidades; esa idea de
un nuevo orden social mas satisfactorio, que preconice un
modelo mds ilusionante para los compradores, no acaba de
configurarse. Los proveedores individuales de poder, los ciu-
dadanos, estan desvalidos. En cambio, los proveedores insti-
tucionales de poder son muy fuertes. La dialéctica libertad-
servidumbre se plantea de nuevo con crudeza.

Los razonamientos nos dirigen hacia la sospecha de que
los politicos estan utilizando el management para conservar
o incrementar su poder, no para servir al pueblo. Las campa-
nas politicas se disenan para conseguir poder en la batalla
por el poder; no hay campanas y mensajes ilusionantes para
el votante, ni confeccionadas pensando en sus intereses; se
confeccionan pensando en dirigir su decisién de voto.

El management se utiliza para estructurar una gestioén que
tiene como objeto seguir en el poder o acceder a él. Esto es un
efecto perverso, porque el management se puede aplicar ade-
cuadamente al gobierno del pais para una produccién salis-
factoria y un progreso ilusionante en beneficio del compra-
dor, que es el ciudadano. Esa seria la correcta utilizacion del
management.

Quiza merezca la pena reparar en las razones que puedan
explicar el hecho de que no hay dos democracias iguales, no
hay dos Estados iguales y no existen desarrollados mecanis-
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mos de certificacion de estas Instituciones como existen para
hacer lo mismo con las empresas. Esto es una razén adicio-
nal de sospecha que debe dirigir opiniones y voluntades.

En tanto en cuanto no surja una nueva teoria socio-politi-
ca que [acilite la transicién a un modelo social mas ilusio-
nante, esta situaciéon es un tanto inamovible, a pesar de su
imperfeccién. Como se constata frecuentemente, se gobierna
desde posiciones alejadas del pueblo y de los ciudadanos con
las consecuencias de Estados que crecen indiscriminadamen-
te y que se endeudan peligrosa y crecientemente. (Alejandro
Llano).

A pesar de los grandes avances tecnolégicos, de la capaci-
dad de innovacién y de invencién de la sociedad, sobre todo
de las sociedades desarrolladas, las expectativas que los siste-
mas sociales son capaces de crear en las personas sittian a és-
tas muy lejos de lo que la sociedad es capaz de entregarles co-
mo producto, y eso es una situacién alienante. Generalmente,
cuando una persona tiene necesidades elementales, y tiene
proxima su satisfaccién, vive una batalla dialéctica importan-
te, pero estad hambriento y satisfecho en periodos relativa-
mente proximos. Cuando tiene la sensacién de que los recur-
sos de una humanidad organizada y solidaria, gestionados
correctamente, darian para vivir mucho mejor, esa persona se
rebela y todos tenemos que rebelarnos con ella por solidari-
dad.

Concluyendo, el estudio, segiin el modelo de Michael Por-
ter del mercado del poder, da como sintesis las siguientes ca-
racteristicas:

— Es un sector atractivo, con altos retornos para los suje-
tos productores en el que no es necesaria una especifi-
ca diferenciacion.

— Los proveedores individuales estan desvalidos, con per-
juicio para el equilibrio democratico, y los proveedores
institucionales son cada vez mas fuertes.
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— El comprador acusa una gran debilidad frente al siste-
ma y los nuevos ingresos estan dificultados, cuando no
manipulados.

Si el sector es atractivo para sus productores, podemos co-
legir que no lo es para el comprador. El sistema correcto se-
ria el que facilite la estructuracién de la Sociedad Civil, haga
posible el progreso y sirva al pueblo.

Por tanto, la situacién actual representa un fracaso del sis-
tema y de la estructura y un riesgo de que la revoluciéon social
del management sea un escaléon mas de la eterna dialéctica
entre libertad y servidumbre en su camino hacia ninguna par-
te.

Esta sintesis nos lleva a concluir que existe una tendencia
a la consolidacién de un proceso de concentracion del poder,
a caballo de una confluencia sin precedentes del poder politi-
co y del poder econémico, en absoluto deseable ni justifica-
ble.

En este sentido, es importante advertir que, desde el poder
politico, el management puede utilizarse no tanto para ges-
tionar recursos en beneficio de la sociedad en general sino
para gestionar el poder con el objetivo de mantenerse en él,
lo cual supone una no deseable transposicién de fines socia-
les que reorientan los beneficios lejos de su verdadero desti-
natario y hace temer, por tanto, el peligro de una nueva ser-
vidumbre.

A la vista del analisis de estas tres areas de preocupacion,
colegimos las siguientes conclusiones:

— Las expeclativas originadas por el progreso marcan dis-
tancias insalvables con la realidad actual en la conside-
racién de las personas.

— La ingobernabilidad de nuestra sociedad, manifestada
por la ineficacia de los gobiernos y su problematica y
cuestionada legitimidad, desvela las deficiencias y con-
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tradicciones de los sistemas politicos en vigor (Alejan-
dro Llano).

El fracaso de lo politico y la crisis del Estado son reali-
dades evidentes que permanecen por ausencia de una
teoria que facilite la transicién a otro sistema social,
por la dificultad de aunar las voluntades de los someti-
dos a un orden que no comparten en su instrumenta-
cion y por la connivencia interesada de los favorecidos,
que si lo comparten.

La ineficacia del sistema tradicional del freno y del ace-
lerador para conducir el desarrollo manifiesta las de-
ficiencias de un modelo de crecimiento superado. La
privatizacion y la desregulacién son movimientos inci-
pientes que confiesan un reconocimiento del mal a evi-
tar.

La disyuntiva esclavitud/libertad, trabajo/disciplina, po-
breza/riqueza, centralizacién/autonomia, acompana a
cualquier proceso innovador importante y es necesario
que el sistema garantice la direccionalidad. La libertad
es algo inconcreto si se repara en la ductilidad de los es-
piritus para orientarse conforme a cadenas bien estu-
diadas de estimulos informativos (Fernando Saez-Va-
cas)

Parece que la ciudad, en su actual realidad vital, aleja
de la naturaleza. Es necesaria una reconciliacién de la
sociedad con la naturaleza.

La humanidad ha perdido el futuro. Es imprescindible
una resituacion del hombre en el universo para abordar
el porvenir. Es evidente la necesidad imperiosa de una
metanoia de la sociedad.
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UN FUTURO INTERESANTE

Merece la pena recordar que continuamos un proceso en
marcha constante marcado por las diferentes fases de orga-
nizacién social basica que, desde la idea de familia, ha llega-
do a la actual configuracién de naciones; el concepto de na-
cion esta cada vez mas vacio de contenido real.

En este proceso en marcha, el proximo paso debe ser un
nuevo orden social basado en las referencias: SEGURIDAD -
NATURALEZA - SOLIDARIDAD; la necesidad de un nuevo
modelo social es cada dia mas acuciante e indiscutible.

Existen unos objetivos claros para ese nuevo orden social
que materializaran la solucién de los grandes problemas de la
humanidad, como son:

El cambio positivo en las relaciones de la Sociedad
con la naturaleza, armonizando industrializacién, cre-
cimiento y medio ambiente.

La ruptura del dipolo «creciente productividad» y
«creciente poblacién pobre, hambrienta y enfermas.
Riqueza y Pobreza.

El aseguramiento del abastecimiento de energia sin
comprometer las generaciones futuras.

La garantia de justicia global en la tierra, impidien-
do la supresion de libertades individuales y el desarro-
llo de poderes dictatoriales y de burocracias de miras
estrechas.

Como referencia de partida, es imperativo distanciarse de
acciones esporadicas y aplicar soluciones a medio y largo pla-
zo. Esto equivale a una considerable reduccion del compo-
nente politico en la maquinaria del progreso y a un reconoci-
miento de que un exceso de este componente representa un
freno importante hacia el futuro.
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El control de los problemas mas importantes de nuestro
tiempo pasa por el desarrollo de las democracias y las liber-
tades en instrumentacién novedosa y que supere las limita-
ciones actuales con planteamientos de alcance universal. Es-
te es esencialmente el trabajo de los politicos, que se
materializa en hacer que ciertas cosas sean posibles y que
otras no lo sean. La libertad es, cada vez mas, un recurso eco-
némico que puede medirse en términos de fiscalidad.

Uno de los aspectos mas negativos del progreso reciente
estriba en la separacién mantenida de las dos culturas, Es ca-
da vez mas necesaria la convivencia de las dos culturas; la
cientifico-técnica y la literario-artistica. El retroprogreso o la
transculturacién son denominaciones intelectuales que pue-
den ser realidad dentro de un movimiento mas amplio de es-
tructuracién de la Sociedad Civil. Una sociedad culta necesi-
ta pocos gobernantes para ser positivamente gobernada;
muchos menos que los que pululan en las actuales instru-
mentaciones de los Estados - Nacién.

Existen nuevas iniciativas que se multiplican en la actuali-
dad hacia la bisqueda de soluciones. El Club de Roma, La
European Round Table, la Global Challenge Network, la Fun-
dacién para la Supervivencia y el Desarrollo de la Humani-
dad, el Instituto Empresa y Humanismo, Europa y Socie-
dad... etc., son intentos que deben ser potenciados porque
materializan la voluntad de buisqueda de los fundamentos de
ese nuevo orden social, con un desarrollo creciente de la So-
ciedad Civil y en equilibrio positivo de ésta con los Estados.

El management ha transformado el sentido del saber, que
ha pasado de ser un ornamento social a ser un capital econé-
mico. El management es progreso; pero el management se re-
fiere al hombre. Dirigir es fascinante, pero es ademas gratifi-
cante si se adopta la decision de respetar al préjimo. Tratar a
las personas con dignidad es el reto mas antiguo y la necesi-
dad mas acuciante, como siempre.
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El principio de Peter es una consecuencia del tipo de je-
rarquias imperantes hasta ahora. Es importante romper los
esquemas rigidos de las jerarquias tradicionales y establecer
nuevos sistemas de relaciones mas motivadoras e ilusionan-
tes; el management puede facilitar este proceso.

El management esta a media distancia entre humanista y
cientifico; por eso sugiere mecanismos mas perfectos social-
mente para el progreso de la humanidad, si se evitan los usos
perniciosos a que hemos hecho referencia anteriormente.

Pero sélo quien posee una fe tiene derecho a tener una es-
peranza; he aqui los esquemas para una esperanza.

La poblacién futura sera mas educada. Todos las previsio-
nes apuntan a un crecimiento continuado de los niveles de
educacion de los habitantes de los paises desarrollados, como
fuente necesaria de progreso y bienestar. Dado que la cultura
eleva los valores mas excelsos de las personas, ello redundara
en un esfuerzo creciente de solidaridad y racionalidad. _

El desarme proporcionara recursos para un progreso po-
sitivo. Si los presupuestos de defensa se hacen cada vez me-
nos necesarios, se liberaran importantes recursos que ten-
dran destinos mas dignos y solidarios,

El fracaso del comunismo y del socialismo radical agluti-
na hacia el centro las alternativas politicas, acerca éstas en
sus esencias ideoldgicas y reduce las tensiones sobre modelos
sociales diferenciados.

Europa puede ser una gran aventura. La renuncia de po-
der de las naciones serd la gran prueba para el aligeramiento
de las maquinas politicas y la racionalizacién de los Estados.
La experiencia europea de integraciéon puede representar el
nacimiento del nuevo orden social todavia no disefiado.

Como sintesis de las referencias positivas de orientacion
de la revolucion social del management, conviene seialar las
tres siguientes:
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— La importancia vital de la educacién y de la formacion
como una base de crecimiento positivo hacia un pro-
greso concebido desde y para las personas.

— El nuevo e imprescindible papel de la Universidad en la
configuracion de ese nuevo orden social basado en la
cultura y el conocimiento.

— La necesidad del humanismo como planteamiento y
esencia de perfeccién del management, para que éste
sea verdadera fuente de progreso solidario y de riqueza
y bienestar para la humanidad.

A veces, la coincidencia forzada de dos realidades pasadas
que no convivieron en su primera generacion puede ser un
mecanismo de revitalizacién y de apagamiento de efectos
perniciosos. El humanismo reencarnado en el management,
representa la esperanza de la revolucién social mas pacifica y
profunda de la historia de la humanidad. Hagamosla posible,
por favor.



IV

LA EMPRESA EN UNA ECONOMIA
GLOBALIZADA

Ricarpo Marin pE Los Rios (*)

INTRODUCCION

La globalizacién de la economia es el resultado de dos
grandes fenémenos que se alimentan mutuamente. De una
parte la expansion de los comercios internacionales, aproba-
da por la libertad de comercio internacional y por la caida del
coste del transporte. De otra parte, la creciente homogenei-
zacion de las pautas que demanda la sociedad, en concreto en
lo referente a determinados bienes de consumo.

Todo esto conlleva una interdependencia de las distintas
economias que refuerzan de alguna manera el proceso ante-
rior en su conjunto.

Esto hace ver un sector global a imagen de un mercado lo-
cal en el que las posiciones estratégicas de los competidores
estan definidas por su posicién en otros mercados en relacion
con otros competidores.

Sectores como alimentacion, aparatos de televisién, auto-
moviles, electréonica de consumo o moda, son industrias con

(*) Delegado de FREMAP en Cristaleria Espanola. Responsable del
Grupo de Jovenes de ASE.,
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un cardcter eminentemente global. De aqui la importancia de
que las operaciones en distintos paises estén perfectamente
coordinadas pues la posiciéon en un mercado local cualquiera
tendria fuertes repercusiones para el resto de mercados en los
que la empresa opera.

El desarrollo de los negocios internacionales también jue-
ga un papel fundamental entre las causas de la globalizacion.
Este fenémeno se debe a varias razones. la primera es la po-
sible existencia de importantes ventajas comparativas en cier-
to pais. Cuando un pais posee una ventaja comparativa en la
fabricacién de un producto, éste tendera a especializarse en
la produccién de dicho bien, exportando a otros o bien atra-
yendo inversion extranjera para que de un modo mas eficien-
te explote dichas ventajas de coste,

Este factor ha sido decisivo en muchas industrias tradi-
cionales, aunque el hecho de que los costes de produccién o
de materias primas cada vez influyan menos en el valor total
de un producto hace que estas ventajas comparativas tiendan
a perder importancia.

Otro factor decisivo es la posibilidad de realizar economi-
as de escala o de alcance mediante los negocios interna-
cionales. Esto se puede hacer de dos formas distintas: con-
centrando la produccién en un punto geogrifico determinado
o dispersando los centros de produccién en ubicaciones es-
tratégicas, orientadas a alcanzar en cada caso la dimension
adecuada para realizar dichas economias de escala.

Este ha sido el motivo del éxito de las grandes empresas
industriales japonesas que perseguian el logro de economias
de escala con la subsiguiente centralizacién de la produccion
y de las operaciones de investigacion y desarrollo en determi-
nados paises para, desde alli, abastecer al mercado mundial.

Sin embargo, las economias de escala no se limitan a las
operaciones de produccién, sino que se extienden a otras fun-
ciones de la empresa entre las que destacan compras, marke-
ting, logistica, distribucion.
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En el caso de las compras en mayor volumen se puede tra-
ducir en precios sustancialmente menores, confiriendo en la
empresa una ventaja competitiva importante, tanto mas esta-
ble cuanto mayor sea su poder de negociaciéon con el vendedor.

Para el marketing, las economias de escala también pue-
den ser importantes, pues es posible distribuir un conjunto de
gastos [ijos entre un mayor volumen de unidades vendidas.
También es aplicable a la funcién de publicidad y de creacion
de una imagen de marca, aunque en este caso la experiencia
ensefa que esta fuente de economias de escala es suficiente
solamente para aquellos casos en los que las peculiaridades
de los distintos mercados nacionales permiten el uso de unas
mismas técnicas o de una misma marca.

Para la logistica sucede algo similar. Las operaciones in-
ternacionales pueden suponer, en algunos casos, la posibili-
dad de distribuir costes entre un mayor volumen de unidades
vendidas, aunque ello es particularmente aplicable a empre-
sas que ya han iniciado un cierto proceso de internacionali-
zacion,

Otro factor desencadenante de este proceso de globaliza-
cién es la llamada curva de la experiencia, que aumenta con
la acumulacién de un volumen de produccién.

La produccién acumulada necesaria para alcanzar reduc-
ciones de costes importantes se alcanzard antes si el mismo
producto es vendido en distintos mercados nacionales. Ello re-
portara en la empresa que lo busque una ventaja en costes im-
portantes que, a su vez, reforzara su presencia internacional.

Papel importante en la globalizacion juega la tecnologia y
la posibilidad de aplicar innovaciones tecnolégicas en distin-
tos mercados nacionales. Este factor cobra especial relevan-
cia cuanto mayor sea la inversion necesaria para lograr los re-
sultados deseados, lo que justifica que la empresa que los
obtiene debe aprovecharlos, bien mediante su explotacién di-
recla a otros paises, bien a (ravés de una cesién de dicha tec-
nologia a otras empresas a cambio de un precio adecuado.
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La reaccion de seguir a la competencia que se expande ha-
cia el exterior o de replicar a un competidor extranjero que
penetra en el mercado nacional, ha sido otro factor que ha
acelerado, sin duda, el crecimiento de los negocios interna-
cionales en los dltimos anos.

Evidentemente, todos estos fenémenos obtienen su verda-
dera fuerza al haberse producido una armonizacién en las
paulas de consumo en los paises respectivos. Sin embargo su
importancia es grande y, por si mismos, pueden contribuir de
alguna manera a acelerar dicho proceso de armonizacioén,
aunque es necesario reconocer que éste no sera siempre com-
pleto, pues las peculiaridades nacionales tienen en ocasiones
una influencia mayor que las fuerzas de globalizacién de los
mercados.

PARTICIPACION EN EL MERCADO GLOBAL

Alcanzar una alta participacion de mercado en mercados
de un sélo pais ha sido un objetivo de muchas companias. Co-
mo hemos visto los beneficios incluyen poder explotar eco-
nomias de escalas, poseer una buena posicién para negociar
con los proveedores y canales de distribucién y gozar de me-
jor aceptacion por parte de los clientes. Sin embargo una al-
ta participaciéon global de mercado no es suficiente, un nego-
cio global también necesita un balance razonable entre la
distribucién geografica de sus ingresos y la distribucién del
mercado mundial. No se debe tener una gran parte de sus in-
gresos concertados en solo unos pocos paises, y su partici-
pacion en el mercado de cada pais no debe ser muy distinta
de su participacion global de mercado. El balance es impor-
lante como contrapunto a una gran participacién de merca-
do, porque el negocio por lo general necesita tener una pre-
sencia significativa en muchos paises a fin de beneficiarse
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totalmente de una estrategia global. A base de pais por pais,
en algunas industrias tal vez resulte mejor tener participacién
grande y significativa en algunos paises y una participacion
menor en otros, que tener en todas partes un nivel moderado
de participacion.

Una empresa con rentas concentradas en unos pocos ne-
gocios encontrara dificil desarrollar productos globales que
tengan amplio atractivo, inevitablemente primaran los de-
seos de los pocos paises dominantes. Aun cuando esto pue-
da estar bien a corto plazo, tal situacién hace mas dificil la
expansion geografica en el futuro. Por las mismas razones y
con las mismas consecuencias, a un negocio determinado se
le dificultarda desarrollar programas de marketing global.
Para un negocio concentrado también puede ser dificil de-
sarrollar una red globalizada de actividades de valor agre-
gado. Para decidir la localizacién de tales actividades los
criterios pueden sufrir distorsién a favor de las necesidades
de los paises dominantes. Lo mas importante puede ser que
un negocio con participacion de mercado desequilibrada
encontrara dificil tomar medidas competitivas eficaces de
integracion.

Por causa de su debilidad en muchos mercados, un deter-
minado negocio tendrda menos oportunidades y puntos de
apoyo para tomar medidas de seguridad respecto de los com-
petidores. Tener en cuenta el balance global puede cambiar la
percepcién de las amenazas competitivas.

Tener una gran participacién de mercado y un buen ba-
lance global tienen que combinarse con la presencia en mer-
cados nacionales claves o estratégicos.

La diferencia mas importante entre participacién para in-
ternacionalizar y globalizar es quiza el papel de paises glo-
balmente estratégicos. La importancia de tales paises va mas
alla de su atractivo individual. Hay varias maneras en que un
pais pueda ser estratégico como mercado:
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— Por ser una gran fuente de ingresos o utilidades:

El tamano de un mercado es un factor muy impor-
tante de su atractivo individual, pero también puede
serlo por razones de estrategia global. Cuanto mas
grande es, mas contribuye a las economias de escala
global. El éxito en un mercado grande puede, por tan-
to, hacer bajar los gastos mundiales.

También puede tener una gran importancia al sumi-
nistrar fondos para subsidiar el negocio en otros mer-
cados. Esta es una aclitud caracteristica de una estrate-
gia global. Por dicho motivo es importante tener éxito
en los mercados grandes.

— Mercado local de clientes globales:

Las empresas con vocacion global necesitan una
fuerte presencia en el mercado local de clientes globa-
les. Las relaciones se pueden mantener mejor en el te-
rritorio de cliente. Es importante que las sucursales ex-
tranjeras de un cliente vean que un determinado
proveedor tenga sucursales en su pais de origen. De
otra parte los clientes importantes son también una
fuente clave de ideas para innovacién de modo que es
importante tener presencia de investigacion y desarro-
llo en los mercados nacionales de esos clientes. Tener
clientes exigentes puede ser un secreto del éxito global.

— Mercado local de competidores globales:

Para muchas companias de ambito global su merca-
do local representa la fuente principal de ingresos o uti-
lidades. El mercado local no tiene que ser forzosamen-
te donde la compania matriz tiene su sede. Muchas
veces conviene invertir en el mercado local natural de
un competidor para conocer de primera mano cual es
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su modo de actuar, sus productos y otros conocimien-
tos que puedan ser titiles.

— Fuente principal de innovacion industrial:

La mayoria de grupos industriales tienen unos pocos
mercados que actian como paises lideres en el sentido
de ser la fuente primaria de innovaciones. Estos paises
suelen ser los mercados locales de clientes globales y
competidores globales. Identificar estos mercados con-
tribuye al proceso de tomar decisiones sobre partici-
pacién de mercado.

LA ESTRATEGIA GLOBAL

Hoy en dia cambiar una coleccién de negocios nacionales
por un solo negocio mundial, con una estrategia global inte-
grada, presenta uno de los retos mas serios a los directivos.
En una vista de las dificultades el desarrollar y poner en préc-
tica una buena estrategia es la prueba de fuego de algunas
compaiiias.

Las empresas estan obligadas a globalizarse, fundamen-
talmente para ampliar su participacién en mercados extran-
jeros y esto necesila integrar su estrategia mundial.

Esta integracion global contrasta con el enfoque multina-
cional en que las companias establecen sucursales nacionales
que disefan, producen y distribuyen productos o servicios
adaptados a las necesidades locales. Dicho modelo se cues-
tionaria hoy y se puede considerar una estrategia multilocal
en contraposicion a una estrategia realmente global.

Una estrategia es global en el grado en que esté desarro-
llada para diversos paises. La estrategia global no se debe
equiparar con ningtin elemento en particular como, por ejem-
plo, productos estandarizados, un mercado mundial o una
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red manufacturera global. Por el contrario, deberdn ser una
combinacién flexible entre muchos elementos.

Los cambios realizados y los que estan a punto de llevarse
a cabo hacen mas posible que una estrategia global resulte
mas eficaz que una multilocal. Con la velocidad con la que se
producen ciertos cambios, el tener una buena eslrategia glo-
bal puede resultar decisiva. Algunos de estos cambios son la
gradual similitud entre los gustos de ciudadanos de diversos
paises o la reduccion de barreras arancelarias.

La revolucién de las comunicaciones y de la informatica
han hecho posible administrar de una manera globalmente
integrada. Los adelantos en aviacién, ordenadores, satélites y
telecomunicaciones facilitan muchisimo comunicarse y con-
trolar operaciones a distancia.

Una estrategia global consta de tres componentes funda-
mentales:

1. Desarrollo de una estrategia bisica, que es la base pa-
ra una ventaja estratégica sostenible. Esto se hace, por
lo general, primero, pero no necesariamente en el pais
sede. Es necesaria una estrategia basica para poder de-
sarrollar una estrategia global correcta.

2.” Internacionalizar dicha estrategia basica mediante la
expansion internacional de actividades y adaptacion de
la estrategia basica. Las companias necesitan dominar
primero los fundamentos de los negocios internaciona-
les antes de intentar una estrategia global.

3.” Globalizar la estrategia internacional integrando la es-
trategia particular de todos los paises.

Las compariias multinacionales ya conocen los dos prime-
ros pasos pero desconocen el tercero. La globalizacién va en
contra de la practica de producir para los mercados locales.
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Desarrollo de una estrategia basica

Dentro de una compania los negocios separables necesitan
su propia estrategia basica. Para comenzar, definir el negocio
en si es una cuestion muy importante. Entre los parametros
principales de la definicién se incluyen los tipos de clientes a
quien se sirve y los tipos de productos y servicios que se ofre-
cen.

Los productos y los servicios se pueden dividir en dos di-
mensiones distintas. El tipo de necesidad que se cubrira y la
tecnologia que se empleara para hacerlo. Por ejemplo una
empresa puede estar en el negocio total de embalajes mien-
tras que otra puede definir su negocio de modo mas limitado
como un negocio de envases de plastico.

Una estrategia mercantil basica esta compuesta por varios
elementos claves:

— El tipo de servicio o producto que ofrece el negocio.

— Los tipos de clientes a quienes sirve.

— Sus mercados geograficos.

— Sus fuentes principales de ventaja compeltitiva sosteni-
ble.

— La estrategia [uncional para cada una de las actividades
importantes que agregan valor.

— La posicién respecto de los competidores.

La definicién del negocio debe ser lo mas amplia posible
teniendo en cuenta que la amplitud o estrechez de la delini-
cién es un elemento clave de eleccion estratégica sostenible.
Si los recursos son limitados es mejor dedicarlos a sostener la
ventaja en un negocio estrechamente definido que ampliarlos
excesivamente de manera que no se soslenga ninguna ven-
taja.
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Internacionalizar una estrategia basica

Cuando una compaiiia se expande mas alla de su mercado
nacional, tiene que internacionalizar su estrategia mercantil
basica. El primer paso y el mas importante consiste en elegir
los mercados geograficos en que va a competir. Esta eleccion
es mucho mas importante para un negocio internacional que
para uno nacional. Durante la primera parte de su vida un ne-
gocio nacional debe hacer [rente a problemas de eleccién del
marco geogrifico al ampliarse fuera de su mercado domés-
tico,

Estos problemas incluyen identificar los atractivos del mer-
cado, la competencia potencial, las maneras de adaptarse a las
condiciones locales y de administrar el negocio en un area ge-
ografica mas amplia. Para algunos negocios minoritarios o de
servicios la seleccion de mercados plantea problemas mucho
mas dificiles que la seleccion dentro de un mercado nacional.
También hay que tener en cuenta a la hora de internacionali-
zar la estrategia como adoptar productos y programas para te-
ner en cuenta las necesidades, preferencias, cultura, idioma,
clima, etc. de un pais extranjero. Pero el resultado final es que,
por lo general, la compania termina con estrategias y enfoques
que entranan grandes diferencias entre paises. Estas diferen-
cias tienden a debilitar la posicion mundial en cuanto a cos-
tes, calidad, preferencia de clientes y eficacia competitiva.

Desarrollo de una estrategia de globalizacién

A fin de remontar los inconvenientes creados por la inter-
nacionalizacién, las companias necesitan una estrategia de
globalizacion que permita integrar y administrar para obte-
ner eficacia mercantil y ventaja competitiva a nivel mundial.

Para conocer que aspeclos de la estrategia se deben globa-
lizar hay que analizar sistematicamente las condiciones de la
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industria, evaluando los beneficios y costes de dicha globali-
zacién y entendiendo las distintas maneras en que se puede
usar una estrategia de globalizacién haciendo uso de las lla-
madas palancas de la estrategia global.

Las condiciones de la industria se determinan externa-
mente por las condiciones de la industria o de la economia
del negocio, en tanto que las palancas de la estrategia global
son opciones disponibles para el negocio mundial.

Las condiciones de la industria crean el potencial para que
el negocio mundial alcance beneficios de una estrategia glo-
bal.

Para lograr estos beneficios, el negocio necesita disponer
sus palancas de estrategia global en forma apropiada con re-
lacién a los valores industriales y a la posicién y recursos del
negocio y de su comparniia matriz. La capacidad de la organi-
zacion para llevar a cabo la estrategia global formulada afec-
ta el grado en que se logren los beneficios.

Motores de la globalizacion industrial.

Las condiciones de la industria que determinan el poten-
cial y la necesidad de competir con una estrategia global son
cuatro:

— Motores del mercado.

— Motores de costo.

— Motores gubernamentales.

— Motores competitivos.

Estos motores abarcan todas las condiciones criticas que
afectan el potencial de globalizacién. Aunque es posible hacer
otras agrupaciones, estas cuatro distinguen los motores por
su origen y, por tanto, pueden ayudar a los directivos a iden-
tificarlos v mejorarlos con mayor facilidad. Los motores son
en su mayor parte incontrolables para el negocio mundial.
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Los motores de costos estan en funcién de la economia del
negocio. Los de mercado dependen de la conducta de los
clientes, la estructura de los canales de distribucion y la na-
turaleza del marketing en la industria. Los gubernamentales
dependen de las leyes que dicten los gobiernos de las distin-
las naciones, y por tltimo, los motores compelitivos estan en
funciéon obviamente de la competencia.

Los grupos de motores varian con la industria y también
pueden cambiar con el tiempo. De lo cual se desprende que
unas industrias tengan mayor potencial de globalizacién que
otras, y ese potencial también varia. Un grupo comun de
cambios, aumentando el potencial de globalizacion de mu-
chas industrias, estda estimulando el interés de los directivos
en la estrategia global.

Alguno de los cambios recientes en los motores de la glo-
balizacién son los siguientes:

— Motores de mercado

* Tgualacion del ingreso per capila entre naciones in-
dustrializadas.

* [gualacién de estilos de vida y gustos.

e Aumento del niimero de viajes, que crea consumido-
res globales.

¢ Organizaciones que empiezan a comportarse como
clientes globales.

e Crecimiento de canales de comercializacion globales
y regionales.

* Establecimiento de marcas mundiales.

— Motores de costo

* Continuo esfuerzo por lograr economias de escala.

* Innovacién tecnologica acelerada.

* Avances en el transporte.

« Surgimiento de paises recién industrializados con ca-
pacidad productiva y bajos costos de mano de obra.
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— Motores gubernamentales

» Reduccion de barreras arancelarias.

e Reduccién de barreras no arancelarias.

* Creacion de bloques comerciales.

* Decadencia del papel de los gobiernos como produc-
tores y clientes.

¢ Transformacion de los sistemas cerrados comunistas
de Europa Oriental en economias abiertas de merca-
do.

— Motores competitivos

* Aumento continuo del volumen del comercio mun-
dial.

* Aumento de propiedad de las corporaciones por ex-
tranjeros que las adquieren.

* Aparicién de nuevos competidores resueltos a conver-
tirse en globales.

e Crecimiento de redes globales que hacen interdepen-
dientes a los paises en industrias particulares.

¢ Mas compaiiias que se globalizan en vez de permane-
cer nacionalmente centradas,

¢ Aumento en la formacion de alianzas estratégicas
globales.

— Otros motores
* La revolucion de la informatica y las comunicaciones.
* Globalizacién de los mercados financieros.
* Mayor facilidad para los viajes comerciales.

Palancas de la estrategia global

Una estrategia global es multidimensional y formularla
para un negocio mundial requiere elecciones en una serie de
dimensiones estratégicas. Algunas de estas dimensiones de-
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terminan si la estrategia inclina al extremo multilocal o al ex-
tremo global.

Basicamente se pueden considerar las siguientes cuatro
dimensiones:

— Participacién de mercado, que comprende la eleccion
de paises mercado en donde negociar y el nivel de acti-
vidad, particularmente en términos de participacion.

— Productos y servicios, que incluyen el grado en que un
negocio mundial ofrece los mismos productos en todas
partes o productos diferentes en los diversos paises.

— Localizacién de las actividades que agregan valor, que
comprende la decisién de donde ubicar cada una de las
actividades que forman la cadena total del valor agre-
gado, desde investigacion hasta produccién y servicio
post-venta.

— Marketing, que comprende el grado en que un negocio
mundial toma dichas medidas en paises individuales
como parte de una estrategia global competitiva.

En cada caso o para cada palanca de la estrategia global,
una estrategia multilocal busca maximizar el rendimiento
mundial maximizando la ventaja competitiva local y los in-
gresos o utilidades locales, mientras que una estrategia glo-
balizada busca maximizar dicho rendimiento mediante la
participacion y la integracion.

Participaciéon de mercado

En una estrategia multilocal de participacion de mercado,
la eleccion de paises se efectua aisladamente teniendo en
cuenta el potencial de ingresos y utilidades de cada uno. En
una estrategia global, se eligen también por su potencial con-
tribucion a los beneficios de la globalizacién. Esto puede sig-
nificar entrar en un mercado no importante en si mismo, pe-
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ro que tenga valor estratégico global, como, por ejemplo, el
mercado donde se halla la sede de un competidor global. Una
pauta de participacién en mercados principales esta implici-
ta en el concepto de trio, Estados Unidos-Europa-Japon.

Productos y servicios

En una estrategia multilocal de productos. Los productos
y servicios que se ofrecen en cada pais, se hacen especial-
mente para atender a las necesidades locales, mientras que en
una estrategia global el ideal es un producto basico estanda-
rizado que requiera un minimo de adaptacién local. El bene-
ficio mas importante de la estandarizacion del producto sue-
le ser la reduccion de costos.

Localizacién de actividades

En una estrategia multilocal de actividades, toda cadena
de valor o la mayor parte de ella se produce en cada pais. En
otros tipos de estrategias internacionales la mayor parte de
dicha cadena se mantiene en un sélo pais. En una estrategia
global la cadena se divide y cada actividad se puede llevar a
cabo en un pais distinto. El principal beneficio es la reduc-
cion de costos. Un tipo de estrategia de cadena de valor es la
concentracion y la duplicacién parciales. La caracteristica
clave de una posicién global en esta dimension estratégica es
la implantacién sistematica de la cadena de valor alrededor
del mundo.

Medidas competitivas

En una estrategia competitiva multilocal, una compania
multinacional compite con sus rivales pais por pais, pese a te-
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ner que vérselas con otra multinacional en muchos de los
mismos paises. En una estrategia competitiva global, las me-
didas competitivas se integran en todos los paises, se toma el
mismo tipo de medidas al mismo tiempo o en un orden siste-
matico.

Ventajas e inconvenientes de las estrategias globales

En el contexto de mercados globales, las fuentes de venta-
jas competitivas son algo distintas de las que se dan en mer-
cados domésticos. las ventajas competitivas en un mercado
doméstico pueden venir por el lado de los costes o de la dife-
renciacion. En el primer caso tenemos la ventaja competitiva
fundamentada en el liderazgo en costes, mientras que en el
segundo caso tenemos la ventaja competitiva basada en la di-
ferenciacion adecuada del producto.

Los ingredientes que un mercado global aporta a esta dis-
tincién no son novedosos, pero si particulares. Por el lado del
liderazgo de costes, las tres fuentes principales de ventajas
competitivas son las economias de escala de aprendizaje, las
economias de alcance y los factores diferenciales de coste de-
rivados de una localizacién en un pais concreto. Sin embargo
en un contexto internacional, una empresa no puede conten-
larse con tener unos costes bajos, sino que tiene que empren-
der un proceso continuo de mejora de la calidad, al tiempo
que mantiene unos costes razonables.

Las fuentes de economias de alcance en una decision de
internacionalizaciéon pueden ser de dos clases: las relativas a
la diversificacién del producto o las relativas a la diversifica-
cién del mercado. En cuanto a las relativas al producto, las
fuentes de economias de alcance mas importantes son la ma-
yor flexibilidad en la produccién —especialmente si la deci-
sién de internacionalizacion implica la apertura de nuevas
instalaciones en el pais de destino—, la posibilidad de com-
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partir un canal de distribucién —que en un pafs extranjero es
uno de los activos mas preciados— vy, finalmente, la posibili-
dad de compartir gastos de desarrollo de nuevos productos e
investigacién mas bdsica, aspecto crucial en la estrategia de
internacionalizacion de las empresas japonesas.

Por el lado de la diversificacién de mercados, las fuentes
de economias de alcance son la posibilidad de utilizar una
misma marca comercial con peso especifico en el mercado
correspondiente, la posibilidad de ofrecer un servicio a clien-
tes multinacionales en cada uno de los paises en los que éstos
operan y, por tltimo, la posibilidad de aprovechar en merca-
dos distintos el «know how» sabre la produccion y la distri-
bucién de una determinada categoria de productos.

Podemos hacer una definicién mas estricta de las ventajas
de las estrategias globales reduciéndolas a las cuatro siguien-
tes:

— Reduccion de costos.

— Mejor calidad de productos y programas.

— Mayor preferencia de los clientes.

— Mayor eficacia competitiva.

— Reduccién de costos

Una estrategia global puede reducir los costos mun-
diales de diferentes formas:

* Las economias de escala se pueden realizar unifi-
cando la produccién u otras actividades para dos o
mas paises. Por ejemplo, la produccién de grandes
volumenes pueden rendir economias de escala.

¢ El costo mas bajo de factores se puede lograr lle-
vando la manufactura u otras actividades a paises
de bajo costo de mano de obra. Este ha sido, desde
luego, el motivo del reciente florecimiento de la fa-
bricacién en el extranjero, principalmente por fir-
mas norteamericanas. Por ejemplo, el lado mexi-
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cano de las fronteras con EE.UU. esta actualmente
lleno de plantas manufactureras instaladas y diri-
gidas por compaiiias norteamericanas, pero con
mano de obra mexicana.

La producciéon concentrada significa reducir el na-
mero de productos fabricados de muchos modelos
locales a unos pocos globales. Los costos unitarios
bajan al disminuir el nimero de modelos que se
hacen en una fabrica. Esta reducciéon de la varie-
dad de productos reduce los costos de preparacién,
tiempo muerto, existencias extras, etc.

La flexibilidad se puede explotar pasando la pro-
duccién de un sitio a otro a corto plazo a fin de
aprovechar el costo mas bajo en un momento da-
do. Dow Chemical hace esto para minimizar el cos-
to de produccion de sustancias quimicas. Utiliza
un modelo de programacion lineal que toma en
cuenta las diferencias entre paises de materia de ti-
pos de cambio, tarifas de impuestos y costos de
transportes y mano de obra. El modelo presenta la
mejor combinacién de volumen de produccién por
localizacién para cada periodo de planificacion.
Aumento del poder negociador. Con una estrategia
que permita trasladar la produccion entre multi-
ples sitios de manufactura en diferentes paises, se
aumenta el poder negociador de una compania
con los proveedores, los trabajadores y los gobier-
nos,

— Mejor calidad de productos vy programas

La concentracién en un niimero menor de productos
y programas, en lugar de los muchos productos y pro-
gramas que son lipicos, de una estrategia multilocal,
puede mejorar la calidad de unos y otros. El enfoque



La empresa en una economia globalizada 79

global es una de las razones del éxito japonés de auto-
moviles. Toyota distribuye un niimero mucho menor de
modelos que la General Motors en todo el mundo.

Mayor preferencia de los clientes

La disponibilidad, servicio y reconocimiento globa-
les aumentan la preferencia de la clientela. Los princi-
pales exponentes de esta estrategia son, como es sabido,
las companias de bebidas gaseosas y de comidas rapi-
das. Muchos suministradores de servicios financieros,
como tarjetas de crédito, tienen que ofrecer presencia
global debido a la relacién entre el servicio que prestan
y los viajes. Los fabricantes de productos industriales
también pueden explotar este beneficio. Un abastece-
dor que pueda ofrecer a un cliente multinacional un
producto standar en todo el mundo se beneficia de la
familiaridad mundial dentro de la organizacién del
cliente. Los fabricantes de ordenadores han seguido es-
ta estrategia desde largo tiempo, otro ejemplo es el de
Caterpilar.

Mayor eficacia competitiva

Para impedir que la competencia japonesa se le con-
vierta en un estorbo en el ramo de jeringas desechables,
Becton Dicckson, importante fabrica norteamericana
de productos médicos, resolvié invadir tres mercados
en el terreno japonés, entré en los mercados de Hong
Kong, Singapur y Filipinas para impedir una mayor pe-
netracion japonesa.
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Inconvenientes

El proceso de globalizacién no es lineal sino que viene
acompanado por cierto numero de obstaculos, algunos de
ellos externos a la empresa, otros propios de la empresa.

Entre los obstaculos externos a la empresa destaca, en pri-
mer lugar, el ya sefialado de las diferencias en las pautas de
consumo nacionales. Las diferentes costumbres o habitos de
cada pais pueden constituir un obstaculo para el desarrollo
de un proceso de globalizacion. Sin embargo las técnicas de
produccién flexible desarrolladas en los tultimos afnos tienden
a potenciar la posibilidad de lograr economias en el lado de
la produccion a gran escala y, simultaneamente, permiten di-
ferencias de acuerdo con las necesidades peculiares de cada
pais. Evidentemente ello no es sencillo, pero ésta es la ten-
dencia, una vez se asume el principio de que la homogenei-
zacién absoluta de pautas de consumo no es posible.

Otro obstaculo importante es el intervencionismo de los
gobiernos, que pueden frenar o inhibir el comercio interna-
cional o la inversién directa procedente del extranjero. Es co-
nocido que el desarrollo espectacular experimentado por los
negocios internacionales después de la Segunda Guerra Mun-
dial fue propiciado por la existencia de un clima de libre cam-
bio internacional, facilitado por el acuerdo del GATT y la es-
labilidad de los tipos de cambios.

En los ultimos quince afios se ha producido una reversién
en ambos fenémenos. Por una parte la recesiéon ocasionada
por las dos crisis del petroleo espolearon los sentimientos
proteccionistas en mas de un pais. A ello se anade el fuerte
déficit comercial registrado por Estados Unidos en la segun-
da mitad de la década de los ochenta, que ha resucitado ide-
as proteccionistas que se pensaba habian sido enterradas mu-
chos anos atras. Por el lado de los tipos de cambio, la
variabilidad del precio de divisas ha aumentado considera-
blemente vy, si bien no puede afirmarse que ello haya frenado
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el desarrollo del comercio internacional, lo que es cierto es
que no lo ha favorecido. Estas tendencias contribuyen a tra-
zar un escenario en los préximos anos en el que los negocios
internacionales pueden verse obstaculizados o reducidos a
operaciones dentro de las tres grandes zonas de influencia
econémica: Norteamérica, Europa y Japén con su zona de in-
fluencia en el Sudeste Asiatico.

Una tercera dificultad para el desarrollo de la interna-
cionalizacién de las empresas se da en aquellas industrias en
las que el coste de transporte y de almacenamiento de los pro-
ductos es mayor que los beneficios derivados de las econo-
mias de escala que pueden lograrse mediante una centraliza-
cioén de la produccion. Ello es particularmente importante en
ciertos subsectores de la industria de la alimentacién y de la
industria quimica.

Un cuarto factor que puede dificultar el proceso de globa-
lizacion es la existencia de canales de distribucion ya estable-
cidos, especialmente en el caso de productos de consumo en
los que el nimero de consumidores es alto. En general, los ca-
nales de distribucién prefieren la venta de productos na-
cionales a la de los productos extranjeros, lo cual no deja de
ser un obstiaculo para la distribucién de un producto en un
nuevo mercado. Los costes de acceso a un canal de distribu-
cién —o de creacién de un canal propio— pueden ser los mas
importantes de todo el proceso de internacionalizacion. Un
ejemplo claro son las grandes superficies japonesas, donde
introducir un producto extranjero puede resultar misiéon im-
posible.

Entre los factores internos de la empresa que dificultan el
proceso de globalizacién de los mercados, destacamos funda-
mentalmente tres. El primero es la dificultad de los directivos
para entender las caracteristicas de los procesos de interna-
cionalizaciéon y de los modos de competir a nivel interna-
cional. Las capacidades de direccion son, posiblemente, el re-
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curso mas escaso para implantar una estrategia interna-
cional.

El segundo se refiere a la incapacidad para aprovechar las
economias de escala derivadas de los procesos de produccion
o de las operaciones de compras o de marketing que pueden
configurarse como fuentes de ventajas competitivas impor-
tantes. Especialmente en el caso de la funcién de marketing,
la incapacidad puede aparecer como resultado de la consta-
tacion de que las necesidades de los distintos mercados na-
cionales son diferentes y que, por consiguiente, la formula-
cién de una estrategia comercial es mas compleja.

El tercer factor es el desarrollo de tecnologias altamente
variables, que dificultan la construccién de plantas a gran es-
cala por el riesgo de experimentar rapidamente una obsoles-
cencia. En este caso, las pequenas empresas pueden tener
una mayor flexibilidad y, por tanto, una mayor capacidad de
adaptarse al entorno que otras empresas de mayor dimen-
sion.

El proceso de globalizacion de los mercados y, por tanto,
de internacionalizacién de las empresas nacionales, puede
acelerarse como resultado de una creciente importancia de
los factores propulsores de la globalizacién, asi como de una
disminucion de los obstaculos. ,

En este sentido, la apertura de los distintos mercados na-
cionales, el logro de unas tecnologias de produccién que per-
mitan alcanzar un cierto volumen de economias de escala
—y, simultidneamente, atender las exigencias de cada merca-
do nacional— y la desaparicién de los obstaculos internos
dentro de la empresa pueden jugar un papel muy importante
a la hora de acelerar el proceso de globalizacién.

Por otro lado, la globalizacién puede causar gastos admi-
nistrativos importantes, debidos al aumento de coordinacién,
necesidad de informar y hasta aumento de personal. También
puede reducir la eficacia de la gerencia en cada pais si la ex-
cesiva centralizacién perjudica la motivacion local y el espiri-
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tu de trabajo. Como ejemplo para solucionar este problema
esta el caso de ABB, que ha desarrollado una politica en la
que cada empresa y cada centro funcionan como entidades
auténomas y se autogestionan.

Un enfoque de estrategia global en lo tocante a partici-
pacién de mercado puede acarrear la inconveniencia de un
compromiso anterior o mas grande en un determinado mo-
mento de lo que éste justifica. Muchas firmas norteamerica-
nas, como Motorola, estan haciendo esfuerzos de largo al-
cance para penetrar en los mercados japoneses antes de
elevar su posicion competitiva global que para obtener bene-
ficios en el mismo Japén.

La estandarizacion de productos puede dar por resultado
un producto que no deje clientes plenamente satisfechos en
ninguna parte. Cuando las compaiiias se internacionalizan, al
principio ofrecen generalmente el mismo producto domésti-
co estandar, sin adaptarlo a otros paises, y sufren las conse-
cuencias. Por ejemplo, Procter & Gamble tuvo su tropiezo
cuando llevé a Japén su detergente «Cheer» para lavar la ro-
pa. Con un minimo cambio usé el mismo producto y el mis-
mo mensaje publicitario que utilizaba en EE.UU. —que el
detergente era eficaz a cualquier temperatura—. Después de
sufrir serias pérdidas, la compania descubrié dos aspectos de
insuficiente adaptacién. Primero, que el detergente no pro-
ducia las jabonaduras esperadas porque los japoneses usan
una gran cantidad de suavizante; segundo, que los japoneses
lavan la ropa con agua fria del grifo o de la banera, de modo
que la propaganda basada en que el detergente operaba a
cualquier temperatura no tenia sentido. Procter & Gamble tu-
vo éxito con «Cheer» sélo después de reformular el producto
y modificar el mensaje publicitario.

Concentrar las actividades a distancia del cliente puede re-
ducir la disposicién a responder y su flexibilidad. También
aumenta los riesgos del cambio de divisas al pagar costos y
recaudar ingresos en distintos paises.
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Un marketing uniforme puede reducir la adaptacién al
comportamiento local de la clientela y al ambiente en el cual
el marketing se desarrolla. Por ejemplo, la oficina principal
de British Airways ordené que en todos los paises se usara el
anuncio de television <Manhattan Landing>, preparado por
la agencia de anuncios Saatchi & Saatchi. El anuncio gané
muchos premios pero se ha criticado por utilizar una vista de
la ciudad de New York no reconocible en muchos paises.

Algunas pautas

Ciertamente, como se ha visto, el desarrollo de una estra-
tegia global es dificil y lo sera mas si aun le ponemos condi-
cionantes. Creo que tengo la obligacion de insistir en algunos
elementos a tener en cuenta a la hora de desarrollar una es-
tralegia.

El primero y el mds importante es el hombre, no se puede
considerar como una herramienta mas al estilo de Taylor. Co-
mo es conocido Taylor creia que los obreros serian mas efi-
cientes si su trabajo consistia en un pequefio numero de mo-
vimientos diferentes, todos cientificamente coreografiados
para adaplarse a su anatomia. Segtin esta teoria yo podria po-
ener o quitar inversiones o plantas industriales en determi-
nados lugares segtin la rentabilidad, olvidandome de las per-
sonas que integran dicha empresa.

Caso muy reciente lo lenemos en Espana con la factoria de
Santana-Suzuki de Linares, donde un pueblo y casi una re-
gion dependian de una fabrica y el cierre de la misma podia
ocasionar graves consecuencias.

No se puede olvidar, desde la central de una compania, que
cuando se toman decisiones estas afectan a muchas personas.
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Por otro lado, las compaiiias deberian tener determinadas
normas de actuacion respecto de los paises donde se instalan.
Algunas de las posibles serfan:

— La compania deberia tener absoluta lealtad a los gobier-
nos de los paises en que opera, integrandose en la eco-
nomia del pais, procurando alcanzar el rendimiento
maximo mediante el uso de los medios y recursos pro-
pios de la compania de la forma mas efectiva, asi como
la explotacién de los recursos naturales y humanos del
pais sobre una base ética econémica y empleando la
tecnologia apropiada.

— Se deberan limitar los beneficios a una justa reparti-
cién, llevando a cabo una politica de precios que ase-
gure un beneficio justo y razonable a la compania y al
pais, todo ello en relacion con las exportaciones de bie-
nes ys ervicios, tanto a la compaifia matriz, como a
otras companias afiliadas del grupo.

— Emplear y valorar al maximo el potencial humano del
pais, desarrollando la tecnologia y apoyando la investi-
gacion como parte integrante de sus operaciones, obte-
niendo las méaximas ventajas en el desarrollo de nuevos
produclos, tanto en los mercados interiores como exte-
riores.

— Alcanzar la estructura financiera adecuada, reteniendo
una considerable proporcién de liquidez para ayudar,
financieramente, a las necesidades de expansion y pu-
blicando periédicamente los estados financieros.

— Dedicar la atencién y apoyos necesarios a los objetivos
nacionales y a los programas establecidos por los go-
biernos, aceptando y siguiendo las directrices de los 6r-
ganos de gobierno, orientadas hacia el bienestar econé6-
mico, social, cultural e intelectual de cada pais.
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V

EMPRESA Y ESTADO

NicorAs SAncHEZ GArcia (*)

¢(PARA QUE EL ESTADO?

¢Cuales son los fines del Estado? Esta es una pregunta que
parece tener una facil respuesta. La Constitucién espanola
dedica catorce largos y ambiciosos articulos a definir los
principios rectores de la politica social y econémica. La pro-
teccién de la familia, el progreso social y econémico de los
ciudadanos y de las regiones, la proteccion de la salud, ase-
gurar una vivienda digna y adecuada a todos los espanioles,
asegurar la suficiencia econémica a los ancianos, la defensa
de los consumidores y usuarios. Eslos y otros muchos princi-
pios se erigen en metas, muchas veces meramente programa-
ticas, de lo que se ha denominado Estado social y democra-
tico de Derecho.

El papel del Estado en la economia es algo que no ha sido
uniforme a lo largo de la Historia. El Estado, en la forma en
la que lo conocemos actualmente, surge como una organiza-
cién politica con un marcado caricter policial y de fomento.
El Estado liberal tiene como objetivo basico asegurar el mar-

(*) Letrado de la Sindicatura de Cuentas de la Generalitat Valenciana.,
Profesor de Derecho Financiero y Tributario,
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co econémico establecido, para lo cual realiza actividades, en
unos casos limitativas, en otros de impulso, de las actividades
privadas.

A este modelo de Estado le sucedera el que ha sido deno-
minado Estado de los servicios ptblicos con contratista in-
terpuesto. Las concesiones administrativas permitiran al Es-
tado acometer obras puiblicas de gran envergadura, del estilo
de la implantacién del ferrocarril, conjugando la posibilidad
de disenar y dirigir los servicios publicos, sin la necesidad de
tener que gestionarlos. Solamente tras la crisis de 1921 el Es-
tado asumira la prestacion de los servicios ptiblicos a los ciu-
dadanos de forma directa.

Tras la finalizacién de la segunda guerra mundial y ante la
necesidad apremiante de reconstruir los paises devastados o
empobrecidos por la conflagracién mundial, el Estado inicia-
ra una decidida actividad de produccién de bienes y servicios
que, al mismo tiempo, buscara influir activamente en la eco-
nomia. Este modelo de Estado, a pesar de que determinadas
organizaciones politicas y sociales se resisten a reconocerlo,
ha entrado en crisis y se busca conformar un Estado progra-
mador y conformador de la vida social, donde la técnica del
concierto con las empresas privadas aparece como una alter-
nativa a la burocratizacién excesiva e ineficiencia de las Ad-
ministraciones, y a los déficit crénicos que se han hecho tan
habituales en los paises de nuestro entorno.

Asi planteadas las cosas surge con fuerza la necesidad de
retomar el denominado principio de subsidiariedad que, aun-
que los contornos con los que los que lo define la doctrina
economica no coinciden exactamente con los que tradicio-
nalmente se han recogido en la Doctrina Social de la Iglesia,
permite formular el papel que debe cumplir el Estado en el
umbral del tercer milenio, segtin los siguientes parametros:

— EI Estado debe crear un marco constitucional y juridi-
co que dé seguridad y garantia a los derechos indivi-
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duales, entre los cuales se encuentra la libertad de em-
presa.

— El Estado debe vigilar, ordenar y estimular el correcto
ejercicio de los derechos individuales.

— El Estado debe intervenir cuando no existe mercado o
cuando éste se vea amenazado por la debilidad de las
estructuras sociales.

Se hace mas necesario que nunca redefinir el Estado asis-
tencial y burocratico, aquel que de forma tan presuntuosa, y
tan alejada de la realidad, es calificado como Estado del Bie-
nestar. Nadie discute que el Estado debe prestar una serie de
servicios sociales en favor de los sectores de la sociedad mas
desfavorecidos; tampoco debe ponerse en tela de juicio que el
Estado debe colaborar en la articulacién del principio de so-
lidaridad; si ha de reflexionarse sobre un hecho, a nuestro pa-
recer indiscutible: una causa importante del fracaso de este
modelo de Estado es precisamente su dimension, v la expre-
sién mas clara de este fracaso es la baja calidad de muchos de
los servicios que presta.

EL SISTEMA ECONOMICO ESPANOL

La Constitucién espafiola recoge una serie de principios
rectores de la economia que pueden parecer contradictorios:

a) Junto al reconocimiento del derecho a la propiedad
privada y a la libre transmision de esta (art. 33.1), se
consagra la funcién social de la propiedad y la subor-
dinacion de toda la riqueza del pais, en sus distintas
formas, al interés general (arts. 33.2 y 128.1).

b) Se reconoce en nuestra carta magna la libertad de em-
presa, asi como la libertad para emprender cualquier
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tipo de actividad econémica, asi como la libertad de
eleccién de profesion u oficio (arts. 35.1 y 38). Al mis-
mo tiempo se reconocen la iniciativa publica en la eco-
nomia y la posibilidad de reservar al sector ptblico re-
cursos o servicios esenciales (art. 128.2).

Se consagra la economia de mercado como marco in-
sustituible del sistema econémico para lo cual los po-
deres publicos se erigen en defensores de la competen-
cia (art. 38). Esta disposiciéon se matiza al afirmar la
Constitucién que el Estado, mediante ley, podra plani-
ficar la actividad econémica general con la finalidad de
atender las necesidades colectivas y fomentar la redis-
tribucion de la renta y de la riqueza (art. 131.1).

Se reconoce el derecho del empresario a dirigir y ges-
tionar su propia empresa (art. 38), al tiempo que se
consagra expresamente la posibilidad de intervenir en
las empresas cuando asi lo requiera el interés general,
asi como la necesidad de establecer los medios que fa-
ciliten el acceso de los trabajadores a los medios de
produccion (arts 128.2 y 129.2).

Se dispone que la ley garantizara el derecho a la nego-
ciacion colectiva laboral, asi como la defensa de la pro-
ductividad (arts. 37 y 38). A los trabajadores se les re-
conoce el derecho de huelga, incluidas aquellas que se
convocan por motivos politicos (art. 37.2).

La Constitucion reconoce la libertad de comercio e in-
dustria, al tiempo que prohibe la adopcion de medidas
que obstaculicen la libertad de circulacién y estableci-
miento de las personas y la libre circulacion de bienes
en todo el territorio espanol (arts. 38 y 139.2). Frente a
estos grandes principios, nuestra carta magna impone
a los poderes ptblicos la necesidad de garantizar la de-
fensa de los consumidores y regular el comercio inte-
rior, asi como el régimen de autorizaciéon de los pro-
ductos comerciales (art. 51),
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REGULACION CONSTITUCIONAL
DEL SISTEMA ECONOMICO ESPANOL

La situaciéon anterior a nuestra actual Constitucién era
ciertamente diferente, dado que desde el afio 1938 se encon-
traba consagrado en nuestro Ordenamiento Juridico el deno-
minado principio de subsidiariedad. En aplicaciéon de este
principio, la intervencién del Estado en la economia se pro-
ducia cuando el Gobierno constataba una insuficiencia de la
iniciativa privada en un sector determinado, para impedir o
combatir practicas restrictivas de la competencia, o cuando
asf lo exigian imperaltivos de la defensa o altos intereses na-
cionales.

Este modelo teérico no puede afirmarse, sin embargo, que
se cumpliera en la practica, debido al elevado grado de dis-
crecionalidad gubernativa a la hora de constatar la concu-
rrencia de las circunstancias anteriores, asi como para valo-
rar la conveniencia de que la intervencion estatal fuera la
solucién mas conveniente. Un examen de las diversas inicia-
tivas publicas que se produjeron entre los afios 1938 y 1978
permite apreciar numerosos y llamativos incumplimientos de
los nobles principios referidos anteriormente.

Heredando , en gran parte, la tradicién comentada, el an-
teproyecto de Constitucién espanola, elaborado tras las pri-
meras elecciones democriticas celebradas en el ano 1977, re-
cogia los siguientes principios rectores de la actividad
econdmica:

— Subordinacion de toda la riqueza a los intereses gene-
rales.

— Posibilidad de que los poderes ptblicos interviniesen en
el seno de las empresas, siempre que lo fuera mediante
ley y con cardcter excepcional y transitorio.
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— Se reconocia la posibilidad de que los poderes publicos
intervinieran en determinados campos de la actividad
econémica, en concreto la explotacion de las fuentes de
energia y de las actividades que constituyeran un mo-
nopolio.

La redaccion definitiva de nuestra Constitucién ha su-
puesto disenar un sistema que gira sobre los siguientes gran-
des principios:

— Se reconoce la iniciativa privada en la economia y la li-
bertad de empresa, en el marco de la economia de mer-
cado (art. 38).

— Se reconoce la iniciativa publica en la economia, sin es-
tablecerse limite alguno, desapareciendo el tradicional
caracter subsidiario de la iniciativa ptblica respecto a
la privada.

— La reserva de sectores de la economia al sector publico
o la intervencion de empresas deberan ser establecidas

por ley.

La libertad de empresa se consagra en nuestra Constitu-
cion como uno de los derechos fundamentales de nuestro Or-
denamiento Juridico. Siendo importante este reconocimien-
to, hemos de advertir que la proteccién que nuestro texto
constitucional depara a este derecho, que es la columna ver-
tebral de nuestro sistema econémico, es claramente deficien-
te e inferior a otros derechos, entre los cuales cabe citar el de-
recho a elegir la residencia, el derecho de reunién, el derecho
a sindicarse libremente o el derecho de peticion individual y
colectiva.

El derecho de iniciativa privada en la economia, a pesar de
ser consustancial a la propia naturaleza humana y de ser el
principio rector de nuestro sistema econémico, se ve limita-
do en cuanto a su proteccion efectiva, en lo siguiente:
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— La proteccion de este derecho no podra recabarse por
los ciudadanos ante los tribunales ordinarios de justicia
mediante el denominado procedimiento de protecciéon
de los derechos fundamentales, procedimiento al que la
ley concede preferencia sobre todos los demas y para el
que disefia un procedimiento inusualmente rapido.

— Los ciudadanos no podran acudir ante el Tribunal Cons-
titucional y ejercer el denominado recurso de amparo
por violacién de aquellos derechos a los que la Consti-
tucién otorga una mayor proteccion.

— Los mecanismos de reforma del articulo 38 de la Cons-
titucién, donde se consagra el derecho de libertad de
empresa, son menos rigidos que los de otros articulos
donde se recogen derechos de mucha menor trascen-
dencia social.

La conclusién sobre la protecciéon que nuestra Constitu-
cién ofrece al derecho de libertad de empresa es clara. La po-
sible declaracion de inconstitucionalidad de leyes que fueran
contrarias al contenido esencial de este derecho debe ser
planteada ante el Tribunal Constitucional mediante los meca-
nismos del recurso o cuestién de inconstitucionalidad, que
nunca prodrian interponer los ciudadanos.

Un estudio de las Constituciones vigentes en los paises de
nuestro entorno nos permite observar que la situacién espa-
fiola no tiene parangén. En las constituciones de Francia o
Italia se puede advertir, por ejemplo, que se realiza una enu-
meracion de los sectores econémicos que los poderes publi-
cos pueden reservarse. En Alemania, la libertad de empresa
se consagra como uno de los derechos fundamentales del Or-
denamiento Juridico, permitiendo a los ciudadanos que pue-
dan acudir directamente a los tribunales de justicia, para so-
licitar amparo respecto a posibles intromisiones de los
poderes puiblicos o de los particulares.
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¢ANADE ALGO LA UNION EUROPEA?

El Tratado de Roma, que tantas veces se cita como para-
digma y punto de partida de las cuatro libertades fundamen-
tales sobre las que se ha construido la Unién Europea, reco-
ge una serie de preceptos, no demasiado claros, que tratan de
armonizar la existencia de empresas publicas en todos los
paises europeos con las directrices liberales del propio Trata-
do. Estos preceptos, basicamente recogidos en el articulo 90
del Tratado constitutivo de la Comunidad Econémica Euro-
pea son los siguientes:

a) Respeto a las reglas de libre concurrencia.

b) Posibilidad de establecer excepciones a la regla ante-
rior en supuestos de gestion de servicios de interés ge-
neral o de monopolios fiscales.

¢) Las empresas publicas no deben, en caso alguno, fal-
sear las reglas de libre concurrencia.

d) Las empresas publicas deben ser transparentes en su
financiacion.

e) La Comision de la Unién Europea asume la misién de
velar por el cumplimiento de estos preceptos.

Los principios inspiradores de la Union Europea debieran
haber conducido a la restriccién del campo de actuacién de
las empresas publicas y del intervencionismo administrativo
en la economia. Nos encontramos, sin embargo, con que la
tendencia ha sido la contraria. La Comisién Europea suele
ser receptiva cuando los paises miembros plantean proble-
mas de viabilidad de las empresas ptblicas, limitandose a ela-
borar una informacién detallada de éstas, de sus actividades,
financiacion e inversiones. El propio Tribunal de Justicia Eu-
ropeo ha tenido ocasién de manifestar que la nacionalizacién
de determinados sectores de la economia, como puede ser la
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del sector eléctrico, no son contrarias al Derecho Comuni-
tario.

PRINCIPIOS QUE DEBEN REGIR LA ACTIVIDAD
EMPRESARIAL PUBLICA

¢Cuales son los principios a los que debe someterse la ac-
tividad empresarial de las Administraciones Publicas?, ¢cua-
les de ellos se encuentran recogidos en nuestras leyes?, ;cua-
les son fruto de la experiencia y deberian informar nuestro
Ordenamiento Juridico? Una primera aproximacién al tema
permite formular los siguientes principios:

a) Toda actividad empresarial del Estado, de las Admi-
nistraciones Publicas en general, debe venir exigida por un
interés general prevalente. Debe ser la colectividad la que ten-
ga un interés en estar presente en el mercado, bien sea de for-
ma exclusiva, o en competencia con las empresas privadas, y
no responder a intereses mas o menos confesables o intere-
sados de los gobernantes de turno.

En este orden de cosas, la experiencia nos demuestra co-
mo una direccién general o un servicio administrativo son ca-
paces de convertirse, de la noche a la mafana, en una em-
presa publica, tnica y exclusivamente para escapar de
controles administrativos, de las limitaciones presupuesta-
rias, de los supuestos mecanismos rigidos de contratacién de
personal o de suministros, o bien de las limitaciones a la ho-
ra de retribuir a su personal directivo.

b) Es necesario que en la base de todas las empresas pt-
blicas exista una especial utilidad publica que se trate de sa-
tisfacer, unas necesidades colectivas que se busca atender. Co-
mo ya hemos tenido ocasién de comentar, nuestras leyes no
establecen limites a la actividad empresarial publica, pero no
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cabe perder de vista que el articulo 103.1 de nuestra Consti-
tucion dispone que la Administracién debe servir con objeti-
vidad a los intereses generales.

En aplicacién del principio comentado, algunos Tribuna-
les de Justicia van disefiando los limites a los cuales debe
ajustarse la actuacién de las empresas publicas. En este or-
den de cosas, ha sido pionero el Tribunal Superior de Justicia
de la Comunidad Valenciana, quien con ocasién de estudiar
el reglamento del Instituto Valenciano de la Vivienda, empre-
sa publica de la Comunidad Auténoma Valenciana, sentencié
que debia limitar su actuacién a la promocién de viviendas
que hubieran sido previamente calificadas como de protec-
cion oficial y que carecia de legitimidad para promover la
construccion de viviendas que no tuvieran esta calificacion.

¢) La intervencién publica en la economia no puede ser
nunca un fin en si mismo. Han de superarse los tradicionales
patrones que han venido justificando la intervencién publica
en determinadas parcelas de la actividad econémica. Algunas
empresas publicas que inicialmente tuvieron sentido, han de-
jado de tenerlo con el paso de los anos. Los intereses de los
trabajadores de las empresas publicas, sus niveles retributi-
vos y su estabilidad en el empleo, atin siendo muy importan-
tes, no pueden prevalecer sobre los intereses generales. En
numerosas ocasiones se percibe mucho interés de determina-
dos sectores sociales en que la Administracion sea la titular
de una empresa y muy poco, o nulo interés, en su eficiencia
empresarial.

d) Las empresas publicas, tanto si compiten con las em-
presas privadas, como si actian en régimen de monopolio,
deben ser legitimadas en cada caso concreto y no con carac-
ter general, siguiendo parametros o consignas de tipo politi-
co. La participacién de las Administraciones Publicas es
siempre una distorsion del sistema de mercado y una excep-
cion o limitacion del sistema general de libertades. Aunque
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las empresas puiblicas compitan con las privadas nunca lo ha-
ran en plano de igualdad.

¢) Es inttil, a nuestro parecer, que las leyes hagan una
enumeraciéon de las causas o razones que justifican la crea-
cién de una empresa puiblica. Reservar determinadas parce-
las de la actividad econémica a la iniciativa puablica no tiene
sentido, pues otorga una gran rigidez al sistema. Vedar deter-
minados sectores de la economia a la iniciativa empresarial
publica es peligroso, pues supondria legitimar automatica-
mente cualquier empresa publica que actiien en los demas
sectores. Realizar una previsién sobre la posibilidad de que la
Administraciéon tome iniciativas empresariales en algunos
sectores de la economia no resulta conveniente, pues podria
erigirse en una reivindicaciéon constante para determinados
sectores sociales.

f) La creacién de empresas ptiblicas no debe responder
nunca a dogmatismos o criterios cerrados, sino al anélisis de
las necesidades de cada pais. La participacién de la Adminis-
tracion en la economia, debe responder siempre a un anélisis
riguroso y deberia, en la medida en que ello sea posible, res-
ponder a una politica consensuada entre los partidos llama-
dos a sucederse en el gobierno y deberia huir de toda impro-
visacion.

g) En cualquier caso, no puede negarse que la empresa
publica es un instrumento que puede ser extremadamente
util para la politica econémica de los Estados modernos, tan
sumamente diversificados, y a los que la opinién ptiblica les
demanda tanto. Este instrumento debe ser empleado, sin em-
bargo, con suma prudencia, tal como ha reconocido nuestro
Tribunal Supremo, en su sentencia de 10 de octubre de 1989,
que ha sentado la siguiente doctrina, y ha recogido gran par-
te de las reflexiones que hemos realizado:
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— Los particulares pueden crear sus empresas con plena
libertad de criterios, sélo se les exige que sus fines sean
licitos (articulo 38 de la Constitucion).

— Todas las actuaciones de la Administracién Puablica de-
ben responder al interés publico (articulo 103.1 de la
Constitucion).

— La creacién de empresas piiblicas se encuentra sujeta a
una doble condicién: la empresa debe dedicarse a una
actividad de indudable interés puiblico, apreciable y
apreciado en el momento de su creacion. Deben some-
terse, sin excepcion ni privilegio alguno, ya sea directo
o indirecto, a las mismas reglas de libre competencia
que rigen el mercado.

h) En lo que afecta al procedimiento de creacion de las
empresas publicas ha de partirse de la siguiente premisa: el
articulo 128.2 de la Constitucién exige la aprobacién de una
ley para reservar al sector publico servicios o recursos esen-
ciales o para intervenir en las empresas, pero no dice nada de
la creacion de las empresas publicas. A pesar de esta falta de
prevision constitucional, seria conveniente, dado que nada se
opone a ello, que la creacién de empresas publicas contara
con autorizacion del Parlamento. Este tramite, ademas de
otorgar cierto sosiego al procedimiento, permitiria que, pre-
via justificacién por parte del Gobierno, los representantes de
la voluntad popular realizaran un debate puiblico sobre la
constitucionalidad, necesidad y conveniencia de cada deci-
sién de este tipo.

La Administracién tiene un amplio abanico de posibilida-
des de prestar sus servicios, ya sea de forma directa o de for-
ma indirecta. No se entiende que si decide crear un organis-
mo auténomo o una de las denominadas entidades de
derecho publico sujetas al derecho privado para prestar un
servicio publico concrelo se exija una ley aprobada en el Par-



Empresa y estado 99

lamento y no se exija, sin embargo, cuando decide prestar los
servicios a través de una empresa publica.

i) El hecho de que las empresas publicas se asimilen en
su régimen juridico y de funcionamiento a las empresas pri-
vadas no significa que, en la medida en que se nutre de fon-
dos ptblicos, o que la Administracién participa en su capital
social, el Parlamento renuncie a controlarlas, al igual que ha-
ce con la Administracion ptblica estrictamente considerada.
En este orden de cosas ha de hacerse notar que existen una
serie de mecanismos de control de las empresa publicas que
recoge nuestra Constitucién:

— Sus gastos e ingresos deberdn consignarse en los Pre-
supuestos Generales del Estado, o en los de las respec-
tivas Comunidades Auténomas (articulo 134.2).

— Sus cuentas seran fiscalizadas por el Tribunal de Cuen-
tas o por los érganos de control de cuentas de las Co-
munidades Auténomas, ante quienes deberan rendirlas
(articulo 136)

— EIl Congreso de los Diputados y el Senado, o los Parla-
mentos de las Comunidades Auténomas, podran crear
comisiones de investigacién para analizar su funciona-
miento y gestién (articulo 76.1).

— Las Camaras legislativas podrdn requerir la presencia
de sus directivos, los cuales no podran negarse, para
dar cuanta de su gestién (articulo 76).

REFLEXION SOBRE LAS EMPRESAS PUBLICAS
ESPANOLAS

El sector publico espanol ha adquirido en los tltimos
tiempos unas dimensiones considerables. El sector publico
empresarial es amplio y diversificado, de tal manera que el
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Estado y las Comunidades Auténomas son las titulares de las
mas importantes empresas editoriales del pais. El Estado es,
asimismo, la primera empresa de comunicacion y periodismo
en nimero de empleados, la primera empresa inmobiliaria
del pais, la primera empresa inversora en publicidad. El Es-
tado es el mayor empresario en un gran nimero de sectores
de la economia: energia, siderurgia, bienes de equipo, trans-
porte terrestre, maritimo y aéreo, mineria, banca y crédito. A
esto se anade el hecho de que la presencia del Estado en los
mercados financieros y bursatiles es francamente abrumado-
ra.

El andlisis de las diferentes empresas publicas de titulari-
dad estatal o de las Comunidades Auténomas, de su régimen
juridico y de su funcionamiento a lo largo de los tltimos anos
permite formular una serie de reflexiones, que a continuacién
S€ exponen:

a) La vinculacién de las empresas publicas a objetivos
politicos y el hecho de que sus dirigentes y consejos de admi-
nistracién se nutren de personas generalmente ajenas al
mundo empresarial, imponen una serie de condicionamien-
tos que hacen dificil su correcta gestién. La tradicional tenta-
cién de buscar un retiro dorado a las personas que abando-
nan responsabilidades de gobierno, o de completar los
sueldos de los politicos de turno con participaciones en los
consejos de administracién suponen, en nUMerosos supues-
tos, un lastre excesivo para las empresas ptblicas.

b) Adolecen generalmente de ineficiencia y escasa pro-
ductividad, unas veces debido a la ausencia de competidores,
otras al convencimiento de que la Administraciéon acabara ni-
velando su cuenta de pérdidas y ganancias y, generalmente,
debido a la falta de una cultura empresarial adecuada. La au-
sencia de un entorno competitivo es algo que lastra a las em-
presas publicas con excesiva frecuencia desde su misma crea-
cion.
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¢) Es una constante la ausencia de beneficios y su per-
manente endeudamiento, salvo en aquellos supuestos en que
la situacién de monopolio hace inevitable la obtencién de be-
neficios. En numerosas ocasiones su acceso al endeudamien-
to lo es en situacién de privilegio, pues son avaladas por las
Administraciones Publicas, quienes generalmente renuncian
con posterioridad a recuperar las cantidades entregadas con
ocasion de estas operaciones [inancieras.

d) Su aportaciéon a la colectividad mediante las aporta-
ciones de naturaleza tributaria son practicamente nulas. Las
empresas publicas, amparadas en una tradicional permisivi-
dad de la Administracién tributaria, y atrincheradas en dicta-
menes solicitados a prestigiosos profesionales, no han sido
nunca un modelo de cumplimiento de las obligaciones tribu-
tarias.

e) Nuestros gobernantes han caido tradicionalmente en
la tentacion de utilizar las empresas publicas como instru-
mento de objetivos de politica a corto plazo. La subordina-
cion de las empresas puiblicas a los objetivos marcados cada
ano en las leyes de presupuestos y la falta de criterios propios
de sus dirigentes, han sido algo tradicional en nuestro pais.
No hay que olvidar que estos dirigentes no son los propieta-
rios de la empresa y que las personas ante las que responden
no son, igualmente, los titulares de la propiedad.

f) Con relativa frecuencia se constata una gran impreci-
sién y una falta de definicién en las funciones que debe de-
sempeiiar la empresa publica en el mercado. No resulta difi-
cil encontrarse con empresas publicas para las que el
mercado, lejos de ser el paradigma de su funcionamiento, es
una carga a soportar. Los objetivos de interés social y publico
cada vez se encuentran, por otra parte, mas diluidos.

g) La pretendida equiparacion entre empresas ptblicas y
empresas privadas mediante el sometimiento general de las
primeras al derecho privado no deja de ser un eufemismo di-
ficilmente explicable. El empresario privado paga muy caro
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sus errores en la gestiéon de la empresa, mientras que la em-
presa publica nunca tiene problemas de supervivencia. El ac-
ceso a fuentes privilegiadas de financiacién es, por otra par-
te, algo habitual en las empresas publicas.

h) En la actualidad se encuentra muy desnaturalizado el
concepto de empresa publica debido a su proliferacion du-
rante los tltimos afios y a los fines diversos para las que na-
cen, que en algunos casos resultan casi esperpénticos. Se han
creado numerosas empresas publicas que deberian haber si-
do organismos auténomos de la Administracién; se crean las
denominadas entidades de derecho publico sujetas al derecho
privado, que para algunas cosas son empresa publica y para
olras organismo auténomo; se evita la constitucién de socie-
dades an6nimas y se constituyen fundaciones donde todo el
capital inicial, o un porcentaje elevadisimo es pitblico; se
crean empresas mixtas con regimenes juridicos de lo mas va-
riopinto.

La finalidad perseguida por la Administracién, en nume-
rosas casos, ni siquiera se disimula: evitar los controles a los
que deben estar sometidos los gestores de fondos ptblicos. La
pretendida rigidez de los procedimientos administrativos, la
lentitud en la toma de decisiones o las limitaciones presu-
puestarias, no logran justificar el interés real subyacente en
muchas de las decisiones de la Administracion. La Adminis-
tracion publica debe contratar sus obras, servicios y suminis-
tros de acuerdo con los principios de publicidad y concu-
rrencia, para ello se aprueba la Ley de Contratos de las
Administraciones Publicas. La Administracion debe respetar
los principios de mérito y capacidad en la seleccion de su per-
sonal, para ello se aprueba la Legislaciéon sobre Funcién Pu-
blica. La Administracion debe ejercer un control de sus in-
gresos y de sus gastos, para eso la Ley General Presupuestaria
prevé una serie de controles internos ejercidos por funciona-
rios del Ministerio de Economia y Hacienda.
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REFLEXION FINAL

El profesor Gonzilez Pérez, en un reciente libro titulado
«la ética en la Administracién publica» recoge textualmente
la siguiente reflexion que me permito reproducir: No se cam-
bia la sociedad por decreto. Ni por la intervenciéon de la Ad-
ministracion ptiblica. Lo que esta exigiendo la degradante si-
tuacién del mundo que nos ha tocado vivir es una radical
renovacion personal y social capaz de asegurar justicia, so-
lidaridad, honestidad y transparencia. Asi lo proclama la En-
ciclica “Veritatis Splendor”, al mismo tiempo que reconoce
que es largo y fatigoso el camino que recorrer y muchos y
grandes los esfuerzos por realizar». El ilustre catedratico de
Derecho Administrativo concluye «si la Administracién sélo
puede contribuir minimamente a tal renovacion, por lo me-
nos podemos pedirle que no la obstaculice, ni agrave la si-
tuacién que trata de superar».

El Estado debe esforzarse por crear una auténtica socie-
dad libre donde los ciudadanos puedan ejercer sin trabas sus
derechos individuales, dentro de los cuales los de contenido
econémico son una pieza fundamental. Tal y como magis-
tralmente se enuncia en la Constitucién del Concilio Vaticano
II «Gaudium et Spes» y ratifica Juan Pablo II en su enciclica
«Centesimus Annus», «la orientacién del hombre hacia el
bien sélo se logra con el uso de la libertad, signo eminente de
la imagen divina del hombre».

La libertad en el ambito econémico se manifiesta en el de-
recho a la libre iniciativa, que si es importante en el resto de
las facetas de la vida en este ambito lo es mas, asi como en el
derecho de propiedad privada. Ambos derechos son consus-
tanciales al hombre y toda sociedad que los niegue o los li-
mite esta condenada al fracaso. Los profesores Hayek, Mises
y Popper enuncian una serie de principios que deben ser re-
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conocidos para que podamos hablar de una auténtica socie-
dad libre, sobre los cuales nos vamos a permitir reflexionar:

a) Es necesario que el Estado se dote de una Constitu-
cién verdaderamente democritica donde los ciudadanos se
sientan participes de la gestion que realizan sus representan-
tes. Con demasiada frecuencia nuestra democracia se nos an-
toja una auténtica delegacién temporal de los ciudadanos en
favor de sus gobernantes, de tal manera que la voluntad de
los que ejercen el poder, se independiza de la voluntad de los
que han formalizado la delegacién hasta la proximas eleccio-
nes.

Las denominadas listas cerradas y bloqueadas, la finan-
ciacién publica de los partidos politicos, la existencia de au-
ténticos aparatos de poder en los partidos politicos que per-
viven a lo largo de afios, la férrea disciplina de voto a la que
son sometidos neutros parlamentarios, son cuestiones sobre
las que debemos reflexionar para que nuestro pais pueda re-
conocerse a si mismo como una auténtica sociedad democra-
tica. La experiencia de larga tradiciéon democratica de paises
como los Estados Unidos o Gran Bretana nos ofrece argu-
mentos a considerar. El sistema mayoritario de eleccién de
los parlamentarios, donde los electores votan directamente a
un solo candidato al que conocen y que va a estar perma-
nentemente vinculado al distrito que le ha votado, posibilita
que la relacién entre los ciudadanos y sus representantes sea
mas directa y que estos puedan defender los intereses de los
ciudadanos y su propia libertad de conciencia, por encima de
los intereses coyunturales de los partidos politicos.

b) Es necesario que el Estado reconozca de forma expre-
sa que los derechos fundamentales de los ciudadanos, los lla-
mados derechos humanos, son anteriores al propio Estado y
que por ello no pueden ser desconocidos. En el supuesto de
que esto no ocuira asi, la decision de la mayoria se convierte,
en tltima instancia, en el Gnico principio de la actividad po-
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litica, ocupando en la vida publica el puesto de la verdad. La
pregunta de Pilato a Jests, ¢qué es la verdad?, se convierte asi
en la expresiéon del necesario escepticismo del politico. La
verdad es inalcanzable y desaparece todo limite a lo que pue-
da decidir la mayoria en cada momento.

¢) Se hace preciso, asimismo, la existencia de Tribunales
de Justicia auténticamente independientes. El establecimien-
to de mecanismos que preserven a Jueces y Magistrados de
las intromisiones de los poderes publicos y de los grupos de
presién, al tiempo que se disefian criterios de seleccion y de
promocién profesional verdaderamente objetivos; la implan-
tacién de un régimen de auténtico autogobierno del Poder Ju-
dicial, alejado de la tutela a la que actualmente le someten los
partidos politicos; la delimitacién de las funciones del Tribu-
nal Constitucional que ha acabado convirtiéndose en un au-
téntico tribunal de casacién que enmienda la plana a los Tri-
bunales de Justicia de forma permanente, son asignaturas
pendientes de nuestra democracia.

d) El Estado debe dotarse de una auténtica economia
abierta y competitiva. Para que este hecho se produzca debe
reconocerse y garantizarse de forma explicita el derecho a la
propiedad privada y a la herencia, estableciéndose un régi-
men fiscal razonable que no desvirttie estos derechos. Por
otra parte, la concurrencia de un mercado libre y abierto exi-
gird el respeto y la garantia de la libertad de empresa, la li-
bertad sindical y de negociacién, asi como la libertad para
realizar cualquier tipo de transacciones econémicas. El mer-
cado debe ser regulado tinicamente en la medida en que esta
regulacion vaya dirigida a asegurar su normal funciona-
miento.

A los requisitos anteriormente referidos, y para que poda-
mos hablar de una auténtica sociedad libre, se pueden anadir
otros dos a los que alude el profesor Arino:

e) El respeto y la garantia efectiva de la libertad de
conciencia. Como ha tenido ocasién de resaltar el Papa Juan
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Pablo 11, el respeto a esta libertad, en concreto a la libertad
religiosa, es el mejor exponente de si los valores democraticos
que se recogen en las leyes de un pais son una mera declara-
cién programatica sin valor real alguno, o si son, por contra,
algo asumido y respetado por los ciudadanos y garantizado
por las autoridades publicas.

No cabe hablar de una auténtica sociedad libre cuando el
creyente no se atreve a manifestar sus creencias mas intimas
por miedo a represalias o por temor a burlas o a incompren-
siones. No cabe otorgar el adjetivo de sociedad democritica a
aquellas sociedades donde la pertenencia a tal o cual organi-
zacién o movimiento religioso es utilizado como arma arro-
jadiza contra politicos y empresarios, donde las manifesta-
ciones religiosas publicas son limitadas para no herir no se
sabe que sensibilidades o para salvaguardar no se sabe que
derechos. No se puede afirmar que se respetan los derechos
humanos cuando se prohibe un crucifijo en un aula, una ora-
cion en la escuela o la ensenanza de la religion en horario es-
colar.

f) El adecuado respeto y proteccién de la institucién fa-
miliar, que en nuestro Ordenamiento Juridico supone hacer
efectivo el articulo 39.1 de nuestra Constitucién, que declara
que «los poderes puiblicos aseguran la proteccién social, eco-
némica y juridica de la familia». La familia, sociedad natu-
ral, existe antes que el Estado o cualquier otra comunidad, y
posee unos derechos propios que son inalienables. La fami-
lia constituye, mas que una unidad juridica, social y econ6-
mica, una comunidad de amor y de solidaridad, insustituible
para la ensefianza y transmisiéon de los valores culturales,
éticos, sociales, espirituales y religiosos, esenciales para el
desarrollo y bienestar de sus propios miembros y de la so-
ciedad.

La experiencia de diferentes culturas a través de la histo-
ria ha mostrado la necesidad que tiene la sociedad de reco-
nocer y defender la institucién de la familia. La sociedad, y de
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modo particular el Estado y las Organizaciones Interna-
cionales, deben proteger la familia con medidas de caracter
politico, econémico, social y juridico, que contribuyan a con-
solidar la unidad y la estabilidad de la familia para que pue-
da cumplir su funcién especifica.
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PODER Y AUTORIDAD EN LA EMPRESA

ABEL YEBRA FaBa (%)

INTRODUCCION

El tema de «El poder y la autoridad en la empresa» goza
de abundante literatura. Ha sido insistentemente abordado
en Documentos pontificios, en textos de sociologia y en libros
de pensamiento. También ASE ha publicado numerosos e in-
teresantes trabajos sobre esto.

No cabe duda de que éste es también asunto de especial in-
lerés en nuestra sociedad, precisamente en estos afnos en que
la corrupcién ha sido moneda de cambio y los valores éticos
y morales han decaido sensiblemente. Por eso, reflexionar
una vez mas sobre el poder, su dinamica y su uso, sobre la au-
toridad y su aplicacién y sobre el retorno a los valores huma-
nos en nuestras organizaciones empresariales, no sélo es
oportuno, sino también necesario y obligado.

Ciertamente, el poder —como ha dicho Philippe de
Wool— es un elemento necesario para el progreso econémi-
co. Pero el poder conduce a fenémenos de dominacion, tanto
desde el punto de vista personal como social. Por eso necesi-
‘_-mperm en Formacion de Directivos. Psicélogo. Licenciado en Filo-
soffa y Letras.
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ta principios, limitaciones y cotos. En esta linea, este trabajo
pretende aportar unas reflexiones sobre lo que es el poder y
lo que supone la autoridad y, también, una propuesta a los di-
rectivos de las empresas de un estilo de gestién que, superan-
do los aspectos de poder, se basa en el ejercicio de la autori-
dad bien entendida.

EL PODER EN LA EMPRESA

Conceptos

Nuestra palabra «poders proviene del término del latin
vulgar «potere» que, a su vez, se deriva del verbo «possum,
potes», etc. Este verbo sugiere la idea de poder, estar capaci-
tado, ser capaz de hacer algo. En esta linea etimoldgica, el
Diccionario de la Lengua Espanola define el término poder
como «facultad y jurisdiccién que uno tiene para mandar o
ejecutar una cosa».

En su acepcién sociolégica, poder es la habilidad para
mandar y tomar decisiones que afectan directa o indirecta-
mente a la vida o a los actos de los demas. Max Weber ha he-
cho clasica la definicién de poder como «la oportunidad que
tiene uno o varios hombres para realizar su propia voluntad
en una accién comun, aun contra la resistencia de otros que
participan también en dicha accién».

Aplicado el término «poder» al ambito empresarial,
adquiere diferentes significados, como puede verse en las si-
guientes acepciones que pasamos a exponer.

Poder legitimo es aquel que se basa en las normas acepta-
das o, lo que es lo mismo, el que da el puesto o el nivel que se
tiene en la organizacion. A este tipo de poder se le llama, a ve-
ces, autoridad: pero no deben confundirse uno y otro térmi-
no. Esta acepcion de poder como autoridad es aplicable en la
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sociedad civil o en la politica. En la empresa, el concepto de
autoridad —como se explica mas adelante— se opone al de
poder, siendo éste superado por aquél.

Poder de decision es la capacidad para orientar la accién en
un sentido determinado. A mayor nivel en la organizacién,
mayor poder de decisién. Por otra parte, a cada nivel corres-
ponden determinadas decisiones propias. Cuando en un nivel
superior, se toman decisiones que pertenecen a un nivel infe-
rior se da, por una parte, un derroche de medios y, por otra,
un expolio al subordinado, al cual se roban, de este modo, las
oportunidades de aprendizaje y de desarrollo. Este tipo de ro-
bos se da con bastante frecuencia en las empresas, y es mucho
mas grave que el robo de dinero, pues atenta contra la digni-
dad de la persona y contra sus derechos mas fundamentales.

Poder de disposicion es el que faculta al trabajador para
disponer de unos medios econémicos o materiales, de su
compra, venta o uso. Este poder esta limitado por los objeti-
vos y las responsabilidades anejos a un puesto de trabajo. Re-
ferido a los aspectos econémicos o materiales, tiene caracter
cuantitativo y se puede medir en pesetas; pero referido a per-
sonas, incluye la capacidad para planificar, buscar y aplicar,
con el debido respeto, las actividades de personas hacia la
consecuciéon de unos objetivos. Ambos aspectos se miden por
los resultados.

Poder de competencia, de conocimiento o de expertez, es el
que se basa en el conjunto de conocimientos y habilidades
que posee una persona, y cuya aplicacion a la solucién de
problemas del mundo del trabajo le distingue y cualifica. Es-
te tipo de poder equivale a lo que se denomina «autoridad» en
una materia, y es la acepcion utilizada ya por nuestros filéso-
fos y tedlogos cuando hablaban del «argumento de autori-
dades».

Poder de recompensa es el que tiene un jefe al aplicar a sus
colaboradores incentivos econémicos, promocionales o de
cualquier otro tipo, para premiar su actividad o los resultados
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obtenidos. Este poder de recompensa puede ser directo o in-
directo, seglin pueda ejercerse directamente o se tenga solo
«poder de propuesta», que ha de ser aprobada por instancias
superiores. Con cierta frecuencia, y por motivos de orgullo o
de falsa apariencia, se utiliza éste como si fuese el primero,
con riesgo evidente de generar decepciones y enfados intti-
les.

Este poder de recompensa lleva anejo el poder de coaccion,
de presién o de castigo, que es la cruz de la moneda del po-
der anteriormente descrito.

Poder carismdtico es el que poseen los lideres que tienen la
gracia o especiales dotes personales por las que la gente con-
fia en ellos y les sigue como la estela a un meteoro.

Todavia pueden distinguirse otros muchos tipos de poder,
como el individual, el compartido, el de grupo («grupos de
poder»), el institucional; poder de influencia, de recomenda-
cién, de amistad, etc.

Formas de ejercer el poder

El poder, de suyo, no es ni malo ni bueno. En la empresa,
los mandos y directivos pueden hacer buen uso del poder y
también, por desgracia, utilizarlo abusivamente. Se abusa del
poder, en primer lugar, cuando se lesiona el bien comtin. «La
Iglesia ha ensenado siempre que el deber fundamental del po-
der es la solicitud por el bien comiin de la sociedad» (Labo-
rem exercens, 17a). En segundo lugar, se abusa del poder
cuando no se respetan los derechos objetivos de la persona. Y
en tercer lugar, cuando se retiene el poder absolutamente,
pues en estos casos se da lo que en la Enciclica «Rerum no-
varum» se describe como «disparidades hirientes en el ejer-
cicio del poder, llevando a muchos hasta la miseria de estar
privados de casi todas las posibilidades de iniciativa personal
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y de responsabilidad». Ya se sabe que el poder absoluto co-
rrompe absolutamente.

El abuso de poder da lugar a estructuras opresivas (Pop.
Progressio, 21). Por eso, «hay que emprender reformas ur-
gentes. Cada uno debe aceptar generosamente su papel, sobre
todo los que por su educacién, su situacién y su poder tienen
grandes posibilidades de accién» (Pop. Progressio, 32).

Juan Pablo I1, en su Discurso de 11-IV-87, sefiala cuadles
son las raices de la mala utilizacion del poder: la sed insaciable
de lucro, la ganancia facil e inmoral, el despilfarro, la tenta-
cién del poder y del placer, las ambiciones desmedidas y la
falta de honestidad en los negocios. A esto podria anadirse, en
general, el egoismo, que lleva a utilizar los bienes comunes
para la exclusiva utilidad personal, derivando el bien comtin
a lo privado.

Como contrapartida, hay que hablar de aquello que ayuda
a utilizar acertadamente el poder. Probablemente lo que mas
ayuda a humanizar el poder es lo que llamamos «espiritu de
servicio». Al final, vale quien sirve. Especialmente, quien sir-
ve al hombre. Como ha dicho Juan Pablo 1I, «preferir mas la
riqueza del amor que el amor a la riqueza» (Disc. 11-IV-87).

Otras importantes ayudas para utilizar bien el poder son:
asumir responsablemente los compromisos, con todas sus
consecuencias; considerar la riqueza como patrimonio de to-
da la sociedad y, por tanto, como algo que no debe dilapidar-
se. Y, por tltimo, actuar siempre guiados por una recta jerar-
quia de valores, fruto de una educacion moral. Ya Aristételes
dijo: «Es de la mayor importancia la educacién moral, porque
si recibe el hombre tan sélo una educacién intelectual, se
convierte en el ser mas desenfrenado y salvaje.»
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Los grupos de poder en la empresa

Independientemente del funcionamiento del poder debido
a la estructura organizativa de la empresa, actiian sobre ella
determinados grupos que ejercen un poder real y, en ocasio-
nes, superior a cualquiera otro. Cuando se ejerce de esta ma-
nera el poder, se distorsiona el funcionamiento normal de la
organizacién y suelen aparecer, como consecuencia, excesi-
vos sistemas de control, falta de delegacion y de confianza en
los colaboradores, un exagerado desarrollo de la tecnocracia
y un clima generalizado de desmotivacién y desinterés. Estos
grupos de poder se constituyen dentro de la propia empresa
o influyen desde fuera de ella.

Los grupos de poder internos suelen estar constituidos por
facciones de la organizacién que copan el control de la acti-
vidad. Puede ser el propio grupo de dirigentes de «la ctpula»
el que se constituye como «grupo de poder,» estableciendo un
corte en la gestion entre ellos y el resto de la organizacion; ac-
than como si sélo ellos fuesen la empresa. El resto de perso-
nas se siente desligado. Falla la comunicacion, especialmen-
te la ascendente. La direccién se coloca «en la nube», y la
marcha de la empresa puede escindirse del proyecto de la di-
reccion.

En ocasiones se constituye como grupo de poder una de-
terminada drea, departamento o seccion de la empresa. Esto
suele suceder cuando no es operativo el «proyecto comiiny.
Este tipo de comportamientos (de grupos de poder) se ha ob-
servado en departamentos como el Informatico, el Técnico, el
de Personal, etc. En ocasiones, especialmente cuando la di-
reccion es débil, se establecen las luchas por el poder entre
los distintos departamentos; entonces, los intereses particula-
res prevalecen sobre los generales, produciendo un dano evi-
dente a la empresa.
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Otras veces el grupo de poder esta en los accionistas, cuan-
do se entrometen en la gestién propia de la direccion. Ellos
tlienen sus 6rganos de control, como son el Consejo y la Jun-
ta General, donde evaltian los resultados de la gestion. Cual-
quiera otra intervencién suya en el interno desarrollo de la
actividad empresarial puede ser distorsionadora y negativa.

Quienes actiian como un grupo de poder, especialmente en
los dltimos anos, son los sindicatos. Constituidos oficialmen-
te como interventores de la propia gestién de la empresa con
los trabajadores, son pagados por la misma empresa, lo que
constituye una contradicciéon evidente. Sélo desde la inde-
pendencia pueden actuar con objetividad. La actividad sindi-
cal, necesaria en la democracia porque no funcionan bien
otras instancias, deberia realizarse desde otros supuestos.

Entre los grupos de poder externos a la empresa, unos son
directos y otros indirectos, segtin el modo que tienen de ejer-
cer su influencia. Suelen ejercer directamente en las empre-
sas como grupos de poder los llamados poderes publicos; los
financieros; los proveedores; los clientes e intermediarios; los
competidores; los vecinos, elc.

Como grupos de poder indirectos, que tienen una influen-
cia mds lejana, pero no menos poderosa, podemos citar: el
mercado, la comunidad, los medios de comunicacién, la
competencia indirecta, los suprapoderes (organizaciones de
tipo supranacional), etc.

Las relaciones entre los distintos grupoes de poder invaden
la sociedad y las organizaciones. Suelen ir acompanadas de
presion, intimidacién e incluso violencia. ¢ Por qué se cultivan
tanto? Eladio Chavarri, en su libro «Perfiles de la nueva so-
ciedad» contesta: «Porque se ha convertido a los hombres en
valores econémicos o politicos y, en consecuencia, asi se les
utiliza, posee, domina y explota.»
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Poder e informacién

Se ha dicho que quien tiene la informacion tieneel poder.
Esta afirmacion es propia de estilos de gestién que deben ser
desechados, pues parten de un error de base: utilizar la in-
formacién como instrumento de gestién. Hay jefes que reci-
ben de sus superiores informaciones sobre la organizacién
que tienen cardcter motivador y estimulante para todos los
empleados y las retienen, convirtiéndose asi en exclusivos co-
nocedores de noticias de la empresa. De este modo se distin-
guen ante sus colaboradores al ir soltandolas de acuerdo con
su conveniencia particular. Suelen ser jefes que no tienen otra
forma de distinguirse, pues carecen de las cualidades perso-
nales y de valores en que apoyarse.

Precisamente, el hecho de compartir la informacién evita
este juego de poder y da mayor responsabilidad. Compartir
informacion acelera la solucién de los problemas y activa la
competividad interna, pues todos prefieren mejorar.

La informacién en la empresa no debe ser un instrumento
de poder. Podriamos distinguir dos niveles de informacion:
uno, general, que deberia llegar a todas las personas de la or-
ganizacion, y otro mas reducido, referido al nivel de respon-
sabilidades que uno tiene en la empresa. El primero, gira en
torno a lo que suele llamarse «proyecto de empresa» y su
desarrollo. Es una informacion que se transmite a través de
las revistas de empresa y de los escritos que emanan de la di-
recciéon. El resultado de esta informacién suele ser la buena
imagen de la empresa que se forman sus propios empleados
y que es el fundamento de la buena imagen externa.

El segundo nivel de informacién es el que se refiere al tra-
bajo de cada cual. Uno debe tener toda la informacién que
precisa para tomar las decisiones correspondientes a sus res-
ponsabilidades. De esto depende la eficacia. Pero esta infor-
macioén estricta e imprescindible, debe ampliarse a campos
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que incluyen todo aquello que da sentido al trabajo. Asi, uno
debe tener conocimiento de cémo el trabajo propio repercu-
te en la consecucién de los objetivos mas generales, de la
satisfaccién de los clientes, de los estandares de calidad con-
seguidos, de la posicién relativa respecto a otros puestos o de-
partamentos paralelos, de la marcha del departamento pro-
pio, etc. De este tipo de informaciones depende la
motivacién.

Cuando la informacién se gestiona de esta manera, tras-
ciende los aspectos de poder y se convierte en verdadera co-
municacion. La comunicacioén, entendida como puesta en co-
mun de intereses, proyectos y gestiones, es la antipoda del
poder.

La biisqueda de poder y los conflictos que suscita

El afan de dominar a los demas ha sido una constante en
la historia del hombre. Este afan de dominio se ha interpre-
tado de diferentes maneras.

Una primera explicacién, que ha sido generalmente acep-
tada hasta el siglo xix, presenta esta ansia de poder como ins-
tintiva e irracional y, por tanto, mala. Es un apetito desorde-
nado que debe ser controlado por la razén. Esta teoria
arranca de Platén y Aristételes y, sostenida en la Edad Media,
desemboca en la Epoca Moderna por obra de Locke,
Rousseau y Kant. Quien se deja llevar por la pasién es un ti-
rano, que debe ser combatido. Sin embargo, ya Hobbes habia
intentado una explicacién menos negativa del deseo de poder.
Postulé como «inclinacién general de la humanidad» la exis-
tencia de un «perpetuo e incesante deseo de poder que desa-
parece sélo con la muerte». Para Hobbes, el apetito de poder
constituye una consecuencia perfectamente racional del de-
seo humano de placer vy seguridad. De este modo Hobbes pa-
rece prepararle el camino a Hegel.



118 La emnpresa, artifice de la nueva sociedad

Una segunda explicacién considera que el ansia de poder,
aparentemente irracional, en el fondo es manejada y dirigida
por la razén, que controla y dirige el hilo de la historia. Esta
posicion es la defendida por Hegel, para quien esta ansia de
poder es la razén universal del espiritu, que hace la historia y,
a la vez, se hace en ella. Esta intervencién del espiritu justifi-
ca y purifica el ansia de poder y coloca el ejercicio del poder
mas alla de la moralidad.

La tercera posicién, representada por Nietzsche, consagra
la bondad del poder irracional. La historia es el producto de
individuos que imponen su voluntad de poder sobre los de-
mas. Es la historia del mas fuerte, del que es capaz de impo-
ner a los demas su ansia de poder. Este hombre individual,
concreto, son sus pasiones y fuerzas vitales, que impone su
ansia de poder, y que se realiza en el superhombre, es, para
Nietzsche, la suprema realidad.

Desde el lado de la psicologia, se han dado también diver-
sas explicaciones a la necesidad que siente el hombre de bus-
car el poder. En honor a la brevedad y por el caracter de este
trabajo, vamos a recordar solamente dos: la de Freud y la de
Horney.

Freud explica la formacién de la personalidad como un
proceso de elaboraciéon de soluciones al problema de cé6mo
satisfacer las necesidades instintivas en un mundo social que
prohibe la satisfacciéon inmediata y directa. Las necesidades
bésicas instintivas son los instintos «de muerte» —la agresi-
vidad— y los «instintos de vida» —la libido—. Si se le cierra
la salida a estos instintos aumenta la presién, como en una
caldera, cayendo la persona en ansiedad primero y luego en
neurosis. El ansia de poder y dominio sobre los demas es una
manifestacion del instinto agresivo.

Horney amplié y matizé esta explicacién de Freud. En la
conducta relacional, distingue Horney entre movimiento ha-
cia los demas (del décil que busca aprecio, estima, etc.), mo-
vimiento de apartaniiento de los demas (solitarios, se bastan
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a si mismos, buscan que nadie se meta en su vida), y movi-
miento contra los demas. El mundo para éstos es un campo
de batalla en el que todos luchan, donde lo importante es ga-
nar, tener éxito, prestigio. Sienten una fuerte necesidad de so-
bresalir, de explotar a otros, utilizarlos y apabullarlos. Para
éstos, quien es hostil es el mundo, no ellos; se ven como
realistas al ver asi al mundo. Sienten gran necesidad de apa-
recer fuertes. Son grandes neuréticos que tratan de aliviar la
fuerte presién de la caldera de vapor de su ansiedad median-
te la utilizacién compulsiva del poder (o del sexo, u otros me-
dios). El individuo, aqui, utiliza todas sus capacidades para
desarrollar sus motivos dominantes, como puede ser la bus-
queda de poder.

Cualesquiera que sean las explicaciones que se han dado,
si analizamos sus resultados en la historia, debemos concluir
que el ansia humana de poder ha llevado al hombre a conse-
cuencias nefastas. Si trasladamos estos mismos resultados
desde el ambito de la sociedad general o politica al de las so-
ciedades menores, quiero decir, a las empresas, la conclusién
tendrd que ser la misma. El ansia de poder en las organiza-
ciones empresariales conduce a la deshumanizacion.

A esta ansia de poder que, efectivamente, anida en el inte-
rior del hombre como la caja pandérica de todos los males,
hay que oponer el contrapeso de los valores. Hay que poner
en pie la axiologia del poder. En esta axiologia no cabe el an-
sia de poder. Cabe, eso si, su ejercicio moderado por la razén.
Es preciso entender el poder como un servicio a los demas, y
no como un dominio sobre ellos. En este planteamiento, el
beneficio propio seria un resultado implicito, venido «por
anadidura», como se dice en el Evangelio, pero no directa-
mente buscado. Por otra parte, quien busca poder, en reali-
dad es porque es débil. Por eso dice Erich From en su libro
«El miedo a la libertad»: el deseo de poder no se arraiga en la
fuerza, sino en la debilidad. Al faltar la fuerza genuina, se uti-
liza como sustitutivo el poder. En la medida en que un indi-
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viduo es potente, es decir, capaz de actualizar sus potenciali-
dades sobre la base de la libertad y de la integridad del yo, no
necesita dominar y se halla exento del apetito de poder. Por
otra parte, en el extremo del dominio y de la dependencia es-
tan el sadismo y el masoquismo. Dice From que «la esencia
del impulso sadico estd en lograr el dominio completo sobre
otra persona, asi como la esencia del masoquismo es la com-
pleta dependencia de otro».

En la empresa, el poder es una realidad necesaria. Por eso
McCleland describe la necesidad de poder como uno de los
tres tipos fundamentales de necesidades en el trabajo. Este
poder se basa en el puesto de trabajo y en los atributos per-
sonales. Quien no se apoye mas que en el puesto, marcha co-
jo. Y quien busque el poder ansiosamente corre grandes ries-
gos personales y pone en peligro la salud de la propia
empresa.

La mayor parte de los conflictos que origina el ansia de po-
der en las organizaciones se deben a tres tipos de situaciones
que atraviesa la persona y que Zaleznik ha descrito como
«dramas vitales»: La figura del padre, que dificulta el desarro-
llo de la personalidad adulta, y es el que dirige el flujo de cas-
tigos y recompensas. Un director ocupa una posicién analoga
a la de los padres de familia. Esta en el nticleo de una estruc-
tura cuyo prototipo es la familia en la que los celos, la envi-
dia, el amor y el odio encuentran su expresién y su impulso
primitivos. El pensamiento paranoico; se trata de distorsiones
con que solemos percibir la realidad. La vida de las organiza-
ciones es vulnerable de modo especial a los efectos del pen-
samiento parandico ya que estimula las comparaciones y, al
mismo tiempo, evoca la posibilidad de un aumento de poder
o el miedo a su disminucién. El pensamiento paranéico pue-
de adoptar la forma de ideas grandiosas, sobreestimando el
propio poder y la capacidad de control, dando asi lugar a
grandes oscilaciones en el estado de animo, que van desde el
relajamiento hasta la desesperacion, de un sentimiento de
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omnipotencia a otro de incapacidad. Los directivos pueden
llegar a ser victima tanto de sus éxitos como de sus fracasos.
Las distorsiones parandicas son una consecuencia directa de
la senilidad y de la incapacidad para aceptar el hecho de la
muerte. Y el ceremonial ritual, que consiste en crear ilusién en
la gente de que los problemas se resuelven a base de ceremo-
nias o procedimientos, por ejemplo, con la creacién de un co-
mité. No es que un comité sea malo en si; lo malo es la creen-
cia ingenua que acomparna a estas técnicas.

El poder y la tecnologia

La relacion entre la tecnologia y el poder se desarrolla en
el ambito del poder institucional. Las empresas guardan ce-
losamente su acervo competencial (el «know how»), puesto
que esto es lo que constituye su diferencia y su ventaja frente
a sus competidores. En lo que verdaderamente se diferencian
las empresas es en el factor humano, que hace evolucionar las
tecnologias. Lo demas (maquinas, medios..), se puede com-
prar en el mercado. Por eso, en el concierto de las naciones
esta legalmente perseguido el espionaje industrial, y defendi-
do el derecho de invencién o «royalty». El juego de las em-
presas, especialmente en estos aspectos, debe ser limpio y le-
al, observando puntualmente las leyes nacionales e
internacionales.

Sin embargo, se mueven grandes capitales en torno a las
llamadas «imitaciones de marca». Productos caros, y exclusi-
vos de una marca, han encontrado fidelisimos imitadores que
plagan el mercado tirando los precios. Asi se han amasado
fortunas en paises de reciente incorparacion al mundo indus-
trial (Corea, China, Taiwan, etc.). La llamada «edad del cono-
cimiento» también puede llamarse «edad de la imitacion».

El poder competitivo de las organizaciones esta ligado a
sus tecnologias. Lo importante para que una empresa man-
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tenga justamente ese poder no es tanto que «no la copien» co-
mo mantenerse ella misma en la punta de esa tecnologia, de
modo que otros no tengan otra salida que estar constante-
mente copiandola. De esta forma, es precisamente en el am-
bito de la tecnologia y del desarrollo competencial donde
tiene mas sentido ejercer el poder, sin caer en la deshumani-
zacion. Lo cual no quiere decir que este poder no tenga sus
riesgos v sus peligros.

En el Titulo 12 de la «Instruccion sobre libertad cristiana
y liberacién», publicada en 1996 por La Congregacion para la
Doctrina de la fe, se describen los peligros del poder tecnolé-
gico: «La [uerza liberadora del conocimiento cientifico se ma-
nifiesta en las grandes realizaciones tecnolégicas. Quien dis-
pone de tecnologias tiene el poder sobre la tierra y sobre los
hombres. De ahi han surgido formas de desigualdad, hasta
ahora desconocidas, entre los poseedores del saber y los sim-
ples usuarios de la técnica. El nuevo poder tecnologico esta
unido al poder econémico y lleva a su concentracién. Asi, tan-
to en el interior de los pueblos como entre ellos, se han crea-
do relaciones de dependencia que, en los tltimos veinte afios,
han ocasionado una nueva reivindicacién de liberacion. ¢Co6-
mo impedir que el poder tecnolégico se convierta en una
fuerza de opresién de grupos humanos o de pueblos ente-
ros?»

El poder tecnoldgico puede acarrear desdichas o venturas
segun sea utilizado por el hombre. Desdichas como la des-
truccién total, nuevas formas de opresion y de desigualdad.
Venturas como una mayor produccion de bienes y servicios,
mayor participacién y distribucién de bienes , nuevos modos
de liberacién y de libertad.
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Empleo inteligente del poder

La principal tarea de la vida de las empresas consiste en si-
tuar a las personas de talento en puestos que les permitan ha-
cer un uso legitimo del poder. Esta es la mejor medida para
lograr un uso inteligente del poder. Se necesita una gran ob-
jetividad y sistemas adecuados para valorar las capacidades
de las personas y los requerimientos de la empresa.

Un directivo, para hacer uso del poder, puede partir de di-
ferentes enfoques: Por un lado, enfoques parciales o globales;
y por otro, enfoque hacia los problemas o hacia los procedi-
mientos.

Los enfoques parciales atienden a resolver los problemas
que van surgiendo sobre la marcha. En ellos se valoran las
prioridades. Su eficacia depende de lo correctos que hayan si-
do la observacion y el andlisis realizados en el momento de
elaborar el diagnéstico. Los enfoques parciales tienen dos
modalidades: la primera, llamada enfoque burocrdtico, pone
el énfasis en los procedimientos y corre el gran riesgo de no
separar lo importante de lo trivial y de caer en el parilisis por
el exceso de andlisis. La segunda modalidad es la que mira,
principalmente, hacia la solucion de los problemas. Es el mé-
todo propuesto por Zaleznik como modélico. Tener poder y
no dirigirlo hacia la solucién de los problemas es una pérdi-
da de energia. La dificultad de este enfoque estriba en que es
preciso arriesgar el poder en la consecucién de objetivos im-
portantes.

Este enfoque requiere mayor cuidado para no transgredir
los principios éticos y morales del liderazgo. No se puede pre-
tender la consecucion de los objetivos a costa de «lo que sea».
El fin no justifica los medios.

Los enfoques globales plantean mas directamente las cues-
tiones del poder (quién manda, etc.) y tienen mds en cuenta
el largo plazo. Hay también dos modalidades dentro de los
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enfoques globales: el enfoque del cambio, en el que el poder se
ejerce apoyandose especialmente en la relaciones humanas,
en la formacién y en la direccién participativa. Dentro de es-
te estilo de direccién se ha desarrollado todo el movimiento
de «direccién por objetivos». El otro enfoque global es el de
la aceptacion de las directrices del lider que esta en el poder.
Es el campo de la personalidad autoritaria. En el mundo de
la empresa, es el enfoque del taylorismo. Desde este enfoque
se han adoptado muchas técnicas, tales como «analisis del va-
lor», «plan-presupuesto-programan, etc. Y se han puesto en
marcha por haber sido planteadas por un lider carismatico
mas que por basarse en el orden, la légica o el control.

Estos cuatro enfoque descritos dan lugar a otros tantos
modos de ejercer el poder. Lo mds importante es que quien
ejerza el poder, desde el enfoque que sea, lo haga teniendo en
cuenta los principios éticos y morales, y por tanto, el respeto
a las personas, a los grupos y a la sociedad. Este seria el em-
pleo inteligente y humano del poder.

LA AUTORIDAD EN LA EMPRESA

Conceptos

El analisis etimologico de la palabra «autoridad» nos des-
cubre su significaco profundo. «Autoridad» tiene su origen
directamente en el vocablo latino «auctoritas,» el cual, a su
vez, es un derivado de «auctor», que significa autor, promo-
tor, creador. Ambas palabras latinas toman su raiz del parti-
cipio «auctumn» correspondiente al verbo «augeo.» Este verbo
es el que da origen y significado a la palabra autoridad. Pues
bien, «augeo» significa desarrollar, aumentar, colmar. Este
significado se ha instalado en nuestra palabra castellana «au-
ge.» Normalmente este verbo «augeo» es utilizado por los cla-
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sicos en un sentido transitivo, aunque alguna vez es también
utilizado en sentido intransitivo, significando desarrollarse.

Consecuentemente, autoridad implica auge, desarrollo,
crecimiento, creatividad. Tiene autoridad quien se ha desa-
rrollado de modo importante, en el aspecto que sea, y hace
que otros en su entorno también se desarrollen.

En el ambito social, y también en el ambito de la empresa,
la autoridad suele ir adscrita a un cargo. Asi, cuanto mas ele-
vado es un cargo, mayor es la autoridad. Pero aqui queremos
hablar de la autoridad como caracteristica de la persona. En
este sentido, la autoridad es una conquista que se ha ido ga-
nando dia a dia, y que ha sido reconocida por los demas.
Cuando un directivo, en su gestién, aporta sélo la autoridad
que le confiere el puesto, acttia cojo, atado a la norma, retrai-
do y distante. El directivo que tiene autoridad personal es
abierto, espontaneo, participativo, se apoya en la norma, pe-
ro la interpreta y la supera; es un lider. Tiene valores propios
que le enriquecen interiormente y le cualifican. Demuestra
autenticidad y calidad, como persona y como profesional. Y
asi es reconocido por las personas de su entorno, con quienes
convive, se reparte vy da ejemplo.

La existencia de la autoridad es imprescindible para la
buena marcha de la empresa. El sociélogo aleman Simmel
califica a la relacién existente entre los jefes y sus colabora-
dores como «la mas importante de todas las relaciones socia-
les». En este trabajo nos referimos a la autoridad que debe
ejercerse en la empresa. Contraponemos los aspectos de au-
toridad a los del poder, y proponemos la teoria de que el di-
rectivo de empresa debe basar su actuacién en la autoridad.

La autoridad como superaciéon del poder

En la empresa se necesita ejercer el poder y la autoridad.
Pero el directivo debe apoyarse en los aspectos que definen la
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autoridad, dejando los aspectos de poder a las normas. O, co-
mo ha dicho Mariano Yela, «despersonalizar el poder y per-
sonalizar la autoridad».

El poder radica en las normas y en el puesto de trabajo; pe-
ro la autoridad radica en el carisma y en la propia persona.

El poder es impuesto a los demids, que lo soportan y tole-
ran. Es, por naturaleza, insensible y prepotente. Se mide
cuantitativamente. Pero la autoridad es aceptada, admirada y
buscada como situacién ideal de dependencia. La autoridad
es cordial, se acerca y reconoce el valor de las personas. La
autoridad es autenticidad y calidad.

El poder genera subditos; genera temor y rechazo, asi co-
mo obligaciones y jefes. Pero la autoridad genera seguidores,
respeto, conlianza e ilusién. La autoridad genera lideres.

El poder actia venciendo, a la fuerza. Por eso ahuyenta o
arrastra, y a veces aplasta. El poder actiia administrando. Pe-
ro la autoridad actiia convenciendo, por eso atrae, guia y ele-
va. La autoridad actiia desarrollando a las personas, ddndoles
oportunidades de crecimiento.

Quien no es capaz de «despersonalizar el poder,» cae en el
autoritarismo. El caracter autoritario o autoritarismo tiene
poco que ver con lo que venimos entendiendo por autoridad.
Esta mucho mas ligado al poder. Erick From ha definido muy
bien el cardcter autoritario: se encuentra fascinado por el po-
der; desprecia a quien no tiene poder; prefiere todo lo que li-
mita la libertad; para él el mundo se compone de superiores
e inferiores; acepta poderes superiores (Ley, Dios, ..) impul-
sado por un fuerte sentimiento basico de impotencia, en el
que se fundamenta su espiritu autoritario.

Las bases de la autoridad

Si la actividad directiva que se apoya en los aspectos de
poder se basa en los titulos, ya sean éstos naturales o hereda-
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dos, académicos o politicos (nombramientos, delegaciones,
representaciones...), la autoridad se basa en los propios co-
nocimientos, en las competencias y en las caracteristicas per-
sonales. La autoridad se basa en la capacidad para hacer cre-
cer a otros dandoles oportunidades para que se desarrollen y
para que se formen como profesionales y como personas.

La autoridad se basa en el crecimiento por desbordamien-
to. Como en esas torres de copas de champagne en las que el
preciado liquido llena primero a las de arriba y éstas, por des-
bordamiento, van llenando a las demas. De igual modo pro-
cede el directivo que fundamenta su accién en la autoridad;
por desbordamiento de su influencia se desarrollan y crecen
los que estan en su entorno. Esta es la labor més digna y mas
humana de todo aquel que ejerce la autoridad. Aqui adquiere
un valor estratégico el ejemplo; el ejemplo es el sino del di-
rectivo. Con él construye o destruye. No puede evitar que to-
das las miradas de sus colaboradores lo busquen.

La autoridad funcional

En las organizaciones complejas , ademas del sistema de
autoridad jerarquica normal, existe tambien la autoridad fun-
cional. Es la que ejercen los mandos del staff cuando dan 6r-
denes, instrucciones u orientaciones a aquellas personas de
su especialidad que dependen funcionalmente de ellos (aun-
que jerarquicamente dependan de otros). Es la relacién que
hay, por ejemplo, entre un Director de personal de una em-
presa y un Jefe del departamento de personal de una fdbrica
de esa misma empresa. Esta autoridad es tan real y decisoria
como lo es la de un mando jerdarquico. Sélo aquellos «staff»
que tienen la exclusiva misién de asesorar a su jefe carecen de
la autoridad de decision.

La autoridad funcional se refiere sélo a la facultad de dar
instrucciones y disposiciones de caracter técnico o dirigidas a



128 La empresa, artifice de la nueva sociedad

la solucién de problemas concretos a peticién de alguna uni-
dad interesada. La unidad de mando queda aqui salvada,
puesto que la autoridad funcional se circunscribe a areas per-
fectamente delimitadas.

La autoridad funcional suele estar limitada a sectores es-
pecificos de decisién y a personas que en estos sectores tienen
una reconocida y exclusiva competencia técnica dentro de la
organizacion.

La autoridad funcional parece especialmente aconsejable
cuando es indispensable un conocimiento técnico o especia-
lizado que las unidades operativas no poseen; cuando deter-
minadas acciones o procedimientos han de desarrollarse de
modo uniforme y coherente en toda la organizacién; cuando
se trata de trabajos de apoyo necesario al trabajo normal, pe-
ro que requiere competencias o especialidades muy diferen-
tes del trabajo ordinario.

En la préctica, el ejercicio de la autoridad funcional no es-
ta exento de riesgos. A veces, la actuacion de los jefes funcio-
nales hace que los jerdarquicos sientan debilitada su autori-
dad. Y cuando algo no va bien, los jefes de linea tienden a
descargar su responsabilidad sobre los 6rganos funcionales
que dieron las instrucciones. Otro inconveniente surge de la
sobrecarga del ntiimero de instrucciones y de papeleo que le
llega al personal operativo como consecuencia de la actua-
cion de todos los 6rganos del «staff». Incluso a veces pueden
unas instrucciones parecer que contradicen a otras. Sobre to-
do cuando no existe en la estructura de la empresa un é6rga-
no que coordine la actividad de los especialistas.

Autoridad y responsabilidad
Responsabilidad, en el ambito de la empresa, es un deber

que el individuo tiene de realizar (por si mismo o mediante
equipos) las tareas que le son encomendadas para conseguir
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los objetivos previamente fijados. Este concepto estd estre-
chamente ligado al de autoridad. El individuo no puede rea-
lizar sus tareas si no tiene la suficiente autoridad para ello.
Por el mero hecho de asumir un puesto, se asumen también
unas tareas y una responsabilidad. De modo que la autoridad
y la responsabilidad, para cada puesto, deben ser equivalen-
tes. Esto, en la practica, no siempre es tan sencillo como lo
enuncia la teoria. Por ejemplo, si un jefe de planta tiene la
responsabilidad de conseguir un nivel de produccién, deberia
tener la facultad de admitir o de despedir personas de su
planta; pero no suele ser asi. De todos modos, la amplitud de
la autoridad y de la responsabilidad que una persona tiene en
un puesto deben coincidir siempre. Si la autoridad falta o es
insuficiente, el individuo no estd en condiciones de cumplir
su responsabilidad. Toda persona debe estar en condiciones
de llevar a cabo las tareas que le han sido confiadas.

Lo que en definitiva se quiere decir es que se debe tener to-
da la autoridad necesaria para hacer frente a las responsabi-
lidades. Que la autoridad iguale la responsabilidad; pero la
inversa no es del todo cierta. En la realidad, muchas veces te-
nemos que hacer frente a responsabilidades que exceden los
limites estrictos de nuestra tarea. De lo contrario llegariamos
a las situaciones absurdas de no avisar de un grave riesgo de
accidente por no ser cosa de nuestro departamento. Entonces
ha de entrar en juego el sentido comtin, que nos indica hasta
dénde llega nuestra responsabilidad en cada circunstancia.

Responsabilidad significa responder de algo y también
responder ante alguien o, lo que es lo mismo, rendir cuentas.
Lo cual supone admitir la autoridad de un superior. De esta
autoridad surge la obligacion de realizar las tareas encomen-
dadas por él, y de rendirle cuentas de la forma en que se han
desarrollado los trabajos y se ha ejercido la autoridad delega-
da. Esto permite al superior expresar un juicio objetivo sobre
el trabajo en términos de cantidad, calidad, tiempo y costos,



130 La empresa, artifice de la nueva sociedad

y en consecuencia, esteblecer las correspondientes recom-
pensas o sanciones.

VUELTA A LOS VALORES HUMANOS

Poder, autoridad, liderazgo y valores humanos

Tom Peters, en su conocido libro «Del caos a la excelen-
cia», dice que una de las cualidades del lider es que sabe re-
partir el poder. «Aquellos lideres que ostentan un verdadero
poder reparten este poder entre sus seguidores, permitiendo
asi la consecucion de un suefo conjunto, cuya definicién
también corresponde a todos.

La diferencia decisiva entre el éxito y el fracaso del lide-
razgo radica en la capacidad para escuchar sin interferencias,
sobre todo en una época como la presente, en la cual el re-
parto de poderes es la tarea a realizar. Curiosamente, el saber
escuchar es, en si, la mejor manera de repartir el poder.»

El lider reparte el poder y reparte también el control, pues-
to que el mejor control es el autocontrol. Cuando el control es
ejercido por uno mismo, la velocidad de reaccién es inmedia-
ta y la posibilidad de correccién a tiempo mucho mayor. Un
directivo que sélo controla es tan improductivo como un de-
sierto.

Al comparar los aspectos de poder y los de autoridad (pun-
to 3.2), se decia que el ejercicio del poder genera «jefes», pe-
ro el de la autoridad genera «lideres». Cuando en la empresa
los jefes acttian como verdaderos lideres, se crean entonces
las situaciones laborales y el clima adecuado para el desarro-
llo de las personas y de la misma empresa. Lider es aquel di-
rectivo que es aceptado y querido por sus colaboradores; es
buscado por todos para pertenecer a su equipo; a todos les
gustaria depender de él. No es este el lugar de adentrarnos en
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un tema sobre el que hay tan abundante literatura; pero per-
mitasenos alguna reflexién sobre ello.

La calidad esencial del lider es la autenticidad. Una perso-
na auténtica es una persona «de calidad». Esta acreditada de
veraz, de positiva, y de humana en su modo de enfocar la so-
lucién de los problemas. Esta investido de autoridad propia,
apoyada en los valores que posee como persona y como pro-
fesional. Tiene pasion por la verdad. Vive la libertad en la ver-
dad. Obra sin doblez y sin disimulo. Distingue con claridad lo
verdadero de lo falso, lo importante de lo secundario. Asume
los riesgos responsablemente. Permanece abierto a la diversi-
dad, a los distintos puntos de vista, al cambio y al compro-
miso. Utiliza un lenguaje directo, fluido y flexible. Sus com-
portamientos nacen de sus convicciones, y sus convicciones
son solidas, comprensivas y respetuosas. Tiene un concepto
positivo de si mismo y una autoestima que le hacen realista,
pero no prepotente.

Esta descripcién, que no se corresponde a la de Maquia-
velo, tan en boga en algunas escuelas de formacién de direc-
tivos, tampoco corresponde a la generalidad de nuestros di-
rectivos de hoy. Pero parte de la firme conviccién de que
antes que mando, antes que profesional, antes que directivo,
hay que ser una persona auténtica. La autenticidad es la in-
tegral de todos los valores.

El hombre de hoy necesita volver su vista al mundo de los
valores. Su olvido ha propiciado todo tipo de desmanes, des-
de la corrupcién a la destruccién de la personalidad. Es im-
prescindible la vuelta a los valores. Ya avisaba Simone de
Beauvoir: «¢Cuando empezé la decadencia? El dia en que se
prefirié la ciencia a la sabiduria, la utilidad a la belleza...
¢Qué podemos hacer? Tratar de resucitar en uno mismo, alre-
dedor de uno mismo, la sabiduria y la aficién a la belleza. S6-
lo una revolucién moral, y no social, politica o técnica, de-
volvera al hombre su verdad perdida.»



132 La empresa, artifice de la nueva sociedad

En la base, una concepcién del hombre

En una actividad como la de direccién, en la que se desa-
rrollan los aspectos de poder y de autoridad, la relacién hu-
mana constituye el centro de todos los acontecimientos. En
este campo, cada directivo actuara en conformidad con la
idea que tenga de la persona. De modo que, efectivamente, en
la base de todo ejercicio de la autoridad y del poder esté la
concepcién que cada cual tenga del hombre.

El primer paso de este concepto del hombre es el concep-
to de si mismo. Se ha observado que los directivos mas dicta-
toriales y deshumanizados son aquellos que tienen, en lo pro-
fundo, el peor concepto de si mismos. El punto de partida es
el conocimiento de uno mismo. Ya lo dijo Platén hace 2.500
anos: «Condcete a ti mismo.» Este ha sido el cimiento de
nuestra civilizacion.

Por otra parte, el autoandlisis es el acto mas especifica-
mente humano. Nunca se es méas hombre que cuando uno «se
mete en su casa», como decia Ortega, y se pone a si mismo
como objeto de su reflexion. ;Qué tipo de directivo soy? ;Co-
mo ejerzo la autoridad? ;Cémo utilizo el poder? ¢Cudles son
mis puntos fuertes y mis puntos débiles? ;Cémo movilizo a
otros? El directivo que no se haya hecho estas preguntas no
sabra dénde se encuentra, ni tendra direccién ni metas; vaga,
perdido. Por el contrario, como consecuencia del conoci-
miento propio se vuelve uno mas realista, mas comprensivo,
mas s6lido y mas humano.

Probablemente los pasos que conducen al progreso como
persona primero y luego como profesional y ciudadano vy, por
supuesto, como directivo, son los siguientes: 1. Analizarse, co-
mo queda dicho. 2. Conocerse, como consecuencia del paso
primero. 3. Aceptarse tal como uno es, y conseguir autoesti-
ma. 4. Conocer y aceptar a los demas como son v estimarlos
como personas, de modo que podamos perfeccionarnos parti-
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cipando de sus cualidades positivas. 5. Ser conocido, acepta-
do y estimado por los demas, de modo que puedan ser como
una prolongacién de nuestros aspectos mas positivos.

CONCLUSION

Todo esto son caminos para la btisqueda. Ignoro cudl es el
que cada uno debe seguir. Pero lo que se puede afirmar es la
necesidad ineludible de un cambio, de una vuelta a los valo-
res humanos. Unos valores que superen el hedonismo en que
hemos caido recientemente. Unos valores entre los cuales so-
bresale el del préjimo, el de la ética y la moral, y el de lo trans-
cendente y espiritual. Pero los cambios sustantivos proceden
de dentro hacia afuera, del convencimiento a la accién, des-
de la explicaciéon completa y la comprensién hacia la realiza-
cién. Esto es «ensefiar a pescar»; lo contrario es «pan para
hoy y hambre para manana».Y si queremos cambiar las cosas
tendra que ser desde el cambio previo de nosotros mismos.
Cada uno de nosotros somos los que tenemos que cambiar,
empezando, probablemente, por cambiar la trama de nues-
tros pensamientos . No hace mucho, decia Anuar el Sadat
desde la céarcel de El Cairo: «Quien no puede cambiar la tra-
ma de sus pensamientos nunca podra cambiar la realidad».

El ejercicio de la autoridad y del poder que cada directivo
lleva a la practica es consecuencia de su idea del hombre. El
hombre es, ante todo, persona. La persona debe ser respeta-
da en todos los aspectos (éticos, morales, de dignidad, respe-
to, etc.) en el trabajo. «El valor de todo trabajo humano no es-
ta primordialmente en funcién de la clase de trabajo
realizado; tiene su fundamento en el hecho de que quien lo
ejecuta es una persona. Existe un criterio ético cuyas exigen-
cias no se deben rehuir» (Instruccion sobre la libertad cris-
tiana y liberacién: La verdad nos hace libres).
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VII
EL ESTIMULO Y LAS ACTITUDES

Francisco Funes ViLrawviiea (%)

Al comenzar este capitulo recordamos las palabras de
Peter Drucker cuando escribia que «la gerencia de empresas
demanda sencillez y no libros prolijos redactados por cate-
draticos (vitalicios) ajenos a las realidades del mundo empre-
sarial».

Asi pues, trataremos de ser sencillos, y apoyaremos las pa-
labras con grificos.

Abordamos la cuestién de la siguiente forma:

. Vision global de la empresa

. Filosofia de la empresa

. Estimulos

. Motivacién

. Consecuencia de la aplicacion constante de estimulos
Definicién de «actitud».

. Sistema de valores morales

. Actitudes positivas

. Actitudes negativas

. Actitudes y motivacién

SN0 =1 Oy B N

—

(*) Profesor de Técnicas Empresariales. Asesor de Empresa.
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VISION GLOBAL DE LA EMPRESA
(ver grafico n. 1)

La insercion de este gréfico tiene un doble propésito:

— que el amable lector sepa exactamente a que me refiero
cuando hablo de la empresa,

— y que tal como se ve en la figiira, una empresa consiste
basicamente de un sistema, justificado por una filosofia,
que opera en un entorno mas amplio que es la Sociedad.

Tanto el sistema como la filosofia son entes inanimados.
Todo el conjunto se pone en marcha y tiene sentido cuando
en esa institucion entran los seres humanos. Y por lo tanto,
alli dentro sélo habra lo que las personas lleven como bagaje
(valores, gustos, cultura, prejuicios, sentimientos, etc.). Claro
esta que lo que encontramos dentro de la empresa no es un
simple afnadido sino la resultante de la interaccion de todas
las aportaciones personales.

De lo expuesto, una primera conclusién: si las per-
sonas no aportan ciertos elementos (valores, conoci-
mientos, cultura, sentimientos, etc.) la empresa carece-
ra de ellos
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GrAFICO n.° 1

ESQUEMA GENERAL DE UNA EMPRESA
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FILOSOFIA DE LA EMPRESA
(ver grifico n.” 2)

La filosofia trata de explicar la totalidad del Universo. La
filosofia de la empresa trata de explicar la totalidad de esta
institucion. Y en mi opinién una buena definicién de la filo-
sofia de la empresa es que «a partir de ideas, se fabrican bie-
nes y servicios, y gracias al intercambio de los mismos con el
entorno se genera riqueza».

La [ilosofia se concreta en la mision, la cultura y los fines
generales.

La competitividad, definida como «la capacidad de una
empresa para concurrir a un mercado para realizar inter-
cambios comerciales con posibilidad de éxito», esta profun-
damente ligada a tres caracteristicas de los bienes: el precio,
la calidad y el servicio.

GRrAFICO N.° 2
FILOSOFIA DE LA EMPRESA

IDEAS PRODUCTOS MERCADO RIQUEZA
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ESTIMULOS
(ver grafico n.” 3)

Se definen como «cualquier agente o variacion del medio
ambiente que provoca una reaccién en el organismo». Su
principal caracteristica es que es externo al individuo.

Herzberg clasificé los estimulos en higiénicos (que elimi-
nan la insatisfaccion) y motivadores (que proporcionan satis-
faccion).

Los factores higiénicos cuestan dinero, y este coste va a
gravar el precio de los bienes fabricados antes de haberlos ven-
dido, lo cual representa un ataque a la competlitividad empre-
sarial.

Los estimulos tienen algunas desventajas muy notables:

— debido al poder de adaptacion del ser humano, los esti-
mulos pronto pierden gran parte de su eficacia.

— todas las personas se consideran con derecho a todos
los estimulos, por lo cual, una vez propercionado un es-
timulo, éste se considera un derecho irrenunciable.

— como el estimulo es externo vy, por ello puede perderse,
somete al ser humano a una cierta tirania, consistente
en perder una parte muy importante de su libertad, pa-
ra lograr la seguridad de ser estimulado; es decir, de que
alguien ajeno a él mismo le siga proporcionando «la
energia necesaria para sobrevivirs.
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GRAFICO n.° 3

Esencia de Ser Humano
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MOTIVACION

Se define como «energia interior que, dotada de fuerza y
direccién, pone en marcha una conducta positiva». Su prin-
cipal caracteristica es que es interna y depende exclusivamente
del individuo.

La motivacion lleva a alcanzar la esencia de ser humano, ya
que tnicamente cuando el ser humano deja de moverse por
estimulos y usa su propia motivacién es cuando se acerca a la
madurez humana (lo que los griegos llamaban «pleonexia»).

Cuando la persona esta motivada, ya no precisa de esti-
mulos, y cuando los recibe, tienen la maxima eficacia.

Lo importante de la motivacién no es poseer profundos
conocimientos acerca de ella, sino «sentirse siempre motiva-
do».

La motivacion, (al igual que todos los conocimientos del
ser humano) «hay que aprenderla»

Mi experiencia de mas de 25 anos en formacién es que la
empresa espafola invierte cantidades ridiculas en formacion;
en motivacion, cero.

Hace algtin tiempo, Bernays, sobrino de Freud, y padre de
las relaciones ptblicas norteamericanas, escribié que «ningu-
na empresa norteamericana debiera dar empleo a universita-
rios que no hayan seguido un curso de motivacién de, al me-
nos, un afo de duraciénn.

CONSECUENCIA DE LA APLICACION
DE ESTIMULOS

El ser humano nace con enormes carencias biolégicas y
psicolégicas y necesita, desde la cuna, ser «empujado»; y co-
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mo en su desarrollo transcurre mucho tiempo, se acostumbra
a ser empujado en:

— primeros anos,

— escuela,

— universidad, y

— empresa (mediante los estimulos higiénicos)

De esta manera, el ser humano siempre esta siendo enmpu-

jado.

Este «sistema de empuje», llevado a su méaxima expresion,

constituye el denominado «Estado de bienestar», que trata de
empujar al ser humano durante toda su vida, desde la cuna a
la tumba.

Este sistema, aparentemente tan benéfico, tiene, a la larga,

tres consecuencias a cual mas nefasta:

25

— El ser humano no usa la motivacion, con lo que los me-
canismos cerebrales que la ponen en marcha se atro-
fian, convirtiendo al individuo en un ser psicoldgica-
mente menesteroso para toda su vida. Hay comunidades
muy numerosas en toda Espana, pero radicadas princi-
palmente en Andalucia y Extremadura que, ademas de
no tener empleo, han perdido toda esperanza de encon-
trarlo y, junto con ella, han perdido su propia dignidad
de seres humanos.

— Hace las empresas muy vulnerables por maltiples moti-
vos, uno de los cuales es que se grava el precio de los
productos antes de venderlos.

— Hace suponer que se puede prescindir de Dios, ya que
la accion mas importante que liga al hombre con Dios
—la Providencia— es asumida por el Estado.

Los crecimientos econémicos, sociales y culturales de los
anos posteriores a la IT Guerra mundial, no se han alcan-
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zado ni de lejos en los 25 afios siguientes, siendo el factor fun-
damental, la implantacién en Europa del Estado de bienestar.

DEFINICION DE «ACTITUD»

La actitud se define como «la tendencia del ser humano a
valorar ciertos hechos, cosas o simbolos de modo favorable o
desfavorable». Da la impresion de pensamiento, no de accion;
de hecho, se dice explicitamente que «en muchas ocasiones,
la accién puede faltar».

Estimamos que, en la actitud, la accién siempre esta pre-
sente y ello por dos razones:

— porque la palabra «actitud» procede del latin «acto»,
que significa «accién». (El recientemente fallecido
Chomsky, cima de la filologia, junto con Saussure, de-
cia algo asi como que «cuando se prostituyen las pala-
bras se prostituye la vida»)

— porque en el cerebro humano, la secuencia —inexora-
ble— funcional de la mente consciente es «percibir-aso-
ciar-evaluar-decidir»

Por lo tanto, la accién siempre estd presente en la actitud:
y este hecho tiene una gran importancia, como veremos mas
adelante.

Los componentes de la actitud son tres:

— los conocimientos (o creencias) o elemento cognoscilti-
vo (percepcion)

— los sentimientos o elemento afectivo (asociacion + eva-
luacion)

— la accién o elemento conativo (decision)
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UN SISTEMA DE VALORES MORALES consiste en:

«un conjunto de actitudes especificas, organizadas en una
estructura jerarquica, con determinacion de prioridades», es
decir, un sumatorio de actitudes priorizadas

No confundir moral y ética. Aunque los diccionarios y per-
sonas consultados, consideran ambos términos como sinéni-
mos, nosotros creemos muy importante distinguir ambos
conceptos.

Etica, del griego «ethicos», es la parte de la filosoffa que
«trata del bien y del mal, en relacién con los actos humanos».
Yo la encuentro basicamente ligada al conocimiento (la per-
cepcion)

Moral, del latin «mos-oris», «costumbre» significa «lo que
se hace habitualmente». En el diccionario Maria Moliner, al
final de la palabra se anota un texto, para mi esclarecedor:
«sin calificativos, se entiende buena disposicion de animo pa-
ra emprender o para arrostrar algo». Yo la encuentro basica-
mente ligada a la accién.

Por lo tanto, para mi, un sistema de valores morales es lo
que una persona hace, no lo que piensa que debiera de hacer.
Como ejemplos:

— algunos conductores saben (ética = conocimiento) que
no deben cruzar una calle con un semaforo en rojo, y
sin embargo, muchos lo hacen frecuentemente (moral
= accion),

— los fumadores saben que fumar es perjudicial para la
salud (ética = conocimiento), y sin embargo fuman
(moral = accién), y

— sabemos que la ira es un pecado mortal (ética = cono-
cimiento), y sin embargo, muchas personas muestran
frecuentemente un comportamiento irascible.
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Una persona que se salte los semaforos, fume y muestre un
comportamiento airado, independientemente de cuales sean
sus creencias éticas, su sistema de valores morales incluye:

— el desprecio por su propia vida y por la de los demas
cuando conduce,

— el desprecio por su propia vida cuando fuma, y

— el desprecio por los demas cuando se comporta airada-
mente.

ACTITUDES POSITIVAS

Hemos dicho que:

— Un sistema de valores morales es «un conjunto de acti-
tudes especificas, organizadas en una estructura jerar-
quica, con determinacién de prioridades».

— Los valores deben ser aportados por los seres humanos.

Por lo tanto, a continuacién anotamos las principales acti-
tudes que, (y hacemos mucho hincapié en ello), deben ser
aportadas por las personas cuando se incorporan a la empre-
sa, y deben ser aportadas porque la empresa puede suminis-
trar cierto tipo de conocimientos especificos (como se valora
el inventario de la empresa o como se vende un producto), pe-
ro no es el lugar ni la oportunidad para suministrar conoci-
mientos genéricos (como el conocimiento del plan contable o
la formacién de un sistema de valores morales)

A) Tratar al «otro» como a la persona mds importante
del mundo

Esta regla basica del marketing esta literalmente calcada
del mensaje evangélico «amar al préjimo como a uno mis-
mo». (Recordar que ahora hay clientes externos —los que
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compran los productos— y clientes internos —fodos los com-
patieros de trabajo).

B) Entusiasmo

De «en» que significa «dentro» y «theos» que significa
«Dios».

El entusiasmo es la mas acabada expresion de la motiva-
cion y manifiesta la fuerza derivada de tener a Dios con no-
sotros. Los apéstoles que demostraron ser un grupo de co-
bardes (durante la Pasién), adquieren una fuerza
insospechada cuando reciben al Espiritu Santo.

En un mundo tan competitivo como el actual, las empre-
sas necesitan imperiosamente personas que realicen con en-
tusiasmo todas y cada una de las tareas encomendadas.

Por favor no confundir entusiasmo con ilusién. La palabra
ilusion, del latin «iludere» que significa «burlar» y se define
como «esperanza acariciada sin fundamento racional»

C) Calidad

Durante mucho tiempo, y atin hoy es sostenido por mu-
chos «expertos», que la calidad es un atributo de los bienes y
servicios.

Sin embargo, la «axiologia» (la ciencia de los valores) nos
ensefia que las cosas inanimadas y los animales pueden ha-
cer, e incluso hacer(lo) bien. Pero sélo el ser humano puede
hacer calitativo, (calitativo, no cualitativo) porque sélo el ser
humano posee valores (el bien, la belleza, la verdad) que son
consustanciales con la propia naturaleza humana.

La calidad es un valor humano que se define como «una
forma de hacer calitativa, natural, habitual, y responsable
que se efectiia sobre productos, procesos y personas, con una
inquebrantable decision de mejora»
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— una forma de hacer calitativa: consiste en hacer las co-
sas:

¢ bien

e ala primera

* sin necesidad de supervisién

* responsabilizandose del resultado

— natural: debe ser una actitud espontanea que emane del
propio trabajador. No se puede hacer trabajar calitati-
vamente a la fuerza a un ser humano de poca «calidad
humana»

— habitual: definimos el habito como «el comportamiento
que consiste en hacer una cierta cosa, siempre de la
misma manera». Esto significa hacer siempre las cosas
calitativamente, desechando para siempre la chapuza.

— responsable: se define la responsabilidad (en la empre-
sa) como «la obligacién moral de responder de los pro-
pios actos ante si mismo, los jefes y la Sociedad».

El trabajador es responsable de hacer las cosas bien
y a la primera. Para ello es imprescindible eliminar pre-
viamente las excusas. A fin de cuentas, la calidad de un
producto no depende de los procesos, de las normas ni
de la maquinaria, sino de cémo use el hombre todos
esos elementos

— que se efectiia sobre prodtuictos, procesos y personas: tam-
bién los procesos, y sobre todo las personas —los pro-
pios compaiieros de trabajo— deben ser objeto de la ac-
cion calitativa del trabajador.

— con una inquebrantable decision de mejora: la voluntad
de hacer cada vez mejor todas las cosas es una necesi-
dad del ser humano, estrechamente ligada con la auto-
estima, y que se corresponde con el mensaje de Cristo
«sed perfectos como lo es mi Padre celestial»
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D)

E)

F)

G)

H)
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Honradez: definida como «escrupulosidad en el cumpli-
miento de los deberes profesionales».

Sinceridad: Sobre todo y ante todo contigo mismo. Ham-
let dice: «Sé sincero contigo mismo y asi no enganaras a
los demas, igual que el dia sigue a la noche».

Generosidad: definida como «la capacidad de esforzarse
y sacrilicarse en bien de otross».

Tesén: El tesén consiste en usar la fuerza necesaria du-
rante el tiempo suficiente.

Control emocional: Los dioses ciegan a quienes quieyen
perder. Una de las funciones de la direccién es el control.
Confucio apunta que no es posible controlar a los de-
mas, cuando no se sabe controlarse a si mismo.

Recordamos la oracién de alcohélicos andnimos: «Dios

me

conceda serenidad para aceptar las cosas que no puedo

cambiar, valor para cambiar las que pueda y sabiduria para
conocer la diferencia entre ambas».

D)

Fe: Los descreidos no debieran tener sitio en la empresa.
Es indispensable tener fe en nuestros productos, en nues-
tros jeles, en nuestros comparieros, en nuestros clientes,
en nuestros proveedores...

Tengo un amigo misionero que admite que una persona no
tenga fe en Dios; pero no admite que no se tenga fe en uno
mismo. Porque ese «no sirve para nada».
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I) Optimismo.

Doctrina del optimista

Tener fortaleza de animo
para que nada pueda perturbar tu paz del espiritu.
Hablar de salud, de prosperidad y de felicidad.

Hacer saber a los amigos el afecto que les tenemos
(no avergonzarse de decir jte quiero!).

Pensar solamente lo mejor
trabajar sélo por lo mejor
y esperar solamente lo mejor.

Alegrarse tanto de los éxitos de los demds
como de los propios.

Olvidar y evitar los errores del pasado
y trabajar para hacer un futuro mejor.

Llevar la sonrisa en la cara
y mostrarse siempre entusiasta.

Ser demasiado grande para preocuparse;
ser muy noble para enfadarse,

muy valiente para temer

y muy [uerte para permitir los problemas
y amarguras que nos depare la vida.

Dedicar el tiempo suficiente al perfeccionamiento
espiritual; para ello nada mejor que hablar con
Dios o de Dios la mayor parte de nuestro tiempo.
Y jamds criticar al préjimo.
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K) Paz del espiritu

Es el objetivo preciado por las personas mas eficaces.

No consiste en adormecimiento, ni en falta de esfuerzo, de
crecimiento o de correccién. Se trata de un estado de la men-
te, en el que uno disfruta de lo que posee, mientras trabaja ac-
tivamente para mejorar esa parcela que se le ha encomenda-
do cultivar.

Cuenta un autor, que un sabio hizo un catalogo de los bie-
nes mas codiciados en la vida:

— saber
— salud
— amor
— belleza
— talento
— poder
— riqueza
— fama

Anadié ademas, otros ingredientes menores, de todo aque-
llo que él consideraba 1til para una felicidad perfecta del
hombre.

Terminado el inventario, se lo ensené con orgullo a un sa-
bio anciano, que habia sido el modelo espiritual de su juven-
tud, pues trataba de impresionarle con sus conocimientos, y
le dijo:

«Esta es la suma de los bienes mortales. Si hubiera un
hombre capaz de poseerlos todos, serfa como un dios».

Su anciano amigo le dijo:

«Una lista excelente. Muy bien digerida en cuanto a
contenido, y expuesta en un orden l6gico. Pero me parece
que has omitido el elemento més importante de todos.
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Has olvidado un ingrediente, sin el cual toda posesién
se convierte en un tormento horrible, y sin el cual, tu lista
se convierte en una carga intolerable.

«¢Y cudl es ese ingrediente que me falta?.»

El anciano tomé un lapiz, y taché todo lo que habia rela-
cionado: después de haber demolido en un sélo golpe toda
aquella estructura, escribié tres palabras:

PAZ DEL ESPIRITU

En los Salmos y en el libro de Lao Tsé se encuentra escrito:

«Dios, Senor del Universo, acumula los regalos terre-
nales a los pies de los hombres necios, pero pon en mi
pensamiento las dulces aguas de la serenidad.

Concédeme el regalo de una mente sin problemas.»

ACTITUDES NEGATIVAS (ver grafico n.” 4)

Aunque el niimero y variedad de actitudes negativas es
enorme, dada la brevedad de este trabajo me centraré en una
sola, que se ha convertido en un verdadero desastre para la
empresa y, lo que es peor, en una tragedia para el trabajador
que la padece: me refiero a «la explotacién».

Siglos de tradicién y una propaganda (que no publicidad)
practicada por todos los que dicen o pretenden defender al
trabajador (igual que si se tratase de un nifio pequeno y mi-
nusvalido) han implantado poderosamente, en la mayor par-
te de las personas que llegan a la empresa, la idea de que:
iiiesa institucion —la empresa— es un lugar donde, inexora-
blemente, se explota al trabajador!!!; cosa que, ciertamente,
ocurre con demasiada frecuencia.
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GrArico n.” 4
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POCA CALIDAD DE TRABAJO

Y

PRODUCTOS MALOS
PRODUCTOS CAROS

Y

v Y

EMPRESAS

NO COMPETITIVAS

EMPRESAS
NO COMPETITIVAS

Y Y
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IDEAS PRODUCTOS MERCADO RIQUEZA

- DESTRUCCION
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Es posible que estas personas lleguen a la empresa sin nin-
guna de las actitudes positivas que antes hemos mencionado,
con lo cual mas que ser recursos humanos, se convierten en
un nido de problemas.

Pero entonces, todas las instituciones y personas que de-
nuncian demagodgicamente la explotacién callan con un si-
lencio espeso y culpable, convirtiéndose en complices de una
situacion mucho mas indeseable que la que denuncian.

Hemos dicho que la actitud esta compuesta de conoci-
miento, sentimiento y accion.

Pues bien, cuando a alguien le dicen que «la empresa ex-
plota al trabajador» y tiene el sentimiento de «ser explotado»
(v, esto es lo mas importante, no importa si es verdad o no),
dicha persona jjjactia!!!

Y actiia siguiendo dos principios:

— el de la reciprocidad (definida como «correspondencia
mutua de una persona o cosa con otra», y

— el del placer (de acuerdo con la psicologia, el principio
del placer «reduce las molestias de las tensiones ins-
tintivas mediante una actividad inmediata, que hace ca-
so omiso de consideraciones de realidad»).

La actuacion de la persona que se siente explotada (y repi-
to que no importa que sea o no verdad) se concreta en:

— trabaja poco (de todos es conocido el dicho de «me en-
ganaran en el salario, pero no en el trabajo), y
— trabaja con poca calidad.

Los resultados de tal actuacién son:
— para la empresa:

* no se generan ideas nuevas
* los productos son malos y caros
* los procesos se lentifican
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* se hace uso insuficiente y deficiente de los recursos
fisicos
* se destruye el equipo de trabajo

El conjunto produce, ademas de otros males, la pérdida de
competitividad y el caos empresarial.

— para el trabajador:

¢ Se acostumbra a trabajar poco
* Se acostumbra a trabajar mal

Y esa forma de trabajar se convierte en un hébito (que ya
definimos como «el comportamiento que consiste en hacer
una cierta cosa, siempre de la misma manera»)

Esto significa que siempre hara el trabajo mal.

La tragedia consiste que en que, una vez implantado el ha-
bito, ya no importara que la empresa le explote o no: jjjsegui-
rd trabajando siempre poco y malll!

Y, para rematar la faena, cuando alguien se acostumbra a
trabajar poco y mal, dificilmente pone en marcha actitudes
positivas, como las descritas en el punto anterior.

ACTITUDES Y MOTIVACION

La motivacién es el eje central de la psicologia, pues esta
ciencia tiene la necesidad de contestar a dos preguntas:

— ¢por qué obra el hombre como lo hace?
— ¢qué se necesila para que un hombre cambie su con-
ducta?

Ya hemos dicho que la motivacién proporciona fuerza y di-
reccion a la conducta.
¢Cudl es la direccion de la conducta?
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La que proporciona el sistema de valores movrales, es decir,
el conjunto de actitudes debidamente priorizadas.

La segunda pregunta ;qué se necesita para que un hombre
cambie su conducta? tiene una respuesta muy facil de formu-
lar, pero endiabladamente dificil de poner en practica: cam-
biar el sistenia de valores morales a la bisqueda de la eficacia,
tanto personal, como de las instituciones a las que el ser hu-
mano puede pertenecer, como la empresa, la familia, la igle-
sia, etc.
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VIII

CREATIVIDAD E INNOVACION
EN LA EMPRESA

MaNUEL Suances Marcos (%)

RAICES DE LA CREATIVIDAD

La creatividad en el hombre consiste en tratar de llenar la
incompleccién de su ser. Crear es ir dando consistencia a lo
mejor de nosotros mismos; es alumbrar nuestras mejores po-
sibilidades y hacer crecer nuestro yo hasta donde sea posible.
Es tratar de desarrollar nuestra personalidad en sus mayores
capacidades. Por tanto, es un dar de si mismo, es un hacerse -
a si mismo dando a otros. A la vez que proyectamos nuestras
mejores fuerzas en obras y realizaciones, éstas nos devuelven
nuestra imagen enriquecida. De nuevo volvemos a mejorar
esa imagen vy, otra vez, ella se nos devuelve embellecida y au-
mentada. Crear es promocionar el crecimiento de nuestro ser,
es curarnos, es completar lo que tenemos de inacabado, es la
busqueda de si mismo, es «ser uno mismo», es alumbrar el
Ser que ya es uno mismo: «se quién eres». La creatividad es,
pues, la realizacion Gltima de nuestro ser, la mas fundamen-
tal, el tratar de expandir nuestras posibilidades y asi penetra-

(*) Doctor en Filosofia. Profesor Titular de la UNED.
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mos en la condicién humana. La obra creada es lo que mas
llena al hombre, porque es lo que mas le hace ser persona. La
creatividad pone en marcha la pasiéon del hombre por resol-
ver algo: y asi despierta las mejores fuerzas de si mismo, por-
que es creando como se hace.

A esto lo llama Nietzsche voluntad de poder. La raiz de to-
do ser vivo es la expansién de su ser; asi lo vemos en las plan-
tas, en el reino animal; todos esos seres tratan de expandir su
ser; y al hacer eso, participan en su medida de la universal vo-
luntad de poder. Bergson, en cambio, lo llama participar en el
«élan» o impulso creador cuya fuente ultima es Dios. Asi el
creyente injerta su actividad creadora en el impulso creador
divino que lo envuelve, ayuda a Dios, coadyuva con El. La
creatividad divina no ahoga al hombre, sino que le promo-
ciona; el hombre se hace concreador con Dios. La diferencia
esta en que Dios es puro «élan» creador y el hombre encuen-
tra esencialmente obstaculos en la creatividad: es la materia
y todo lo que envejece al paso del impulso vital. Es como un
arbol cuya savia se va desgastando y hay que ir podando las
ramas para que la sabia se encauce por las ramas jévenes; to-
do acto creador en el hombre lleva consigo obstaculos y des-
gaste.

El origen de donde emana el espiritu creativo es una emo-
cién, un sentimiento radical que nos conecta a la fuente pri-
migenia u hontanar, una capacidad de sentir que nos llena
por completo. Es hallar el punto de Arquimedes del que se re-
cibe todo el sentido y empuje para hacer algo. Cuando se des-
cubre ésto, la alegria es inmensa. Es un impulso a no cesar en
la buisqueda, a gastar la vida en esa busqueda. Recuérde a Ar-
quimedes saliendo desnudo por la calle después de descubrir
el punto de apoyo; o a Severo Ochoa saliendo por los pasillos
del laboratorio diciendo a gritos su hallazgo. Es la alegria de
crear que aqui es descubrir. Esto supone un amor primario,
fundamental, que impregna toda nuestra alma, la caldea en
orden a hacer algo nuevo, a darse y a desprenderse de si. Es-
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te amor puede llamarse «libido» y consiste en una mirada
amorosa que es capaz de crear formas cohesivas llenas de sig-
nificacién; el amor une lo disperso, le da sentido de armonia
y coherencia; cuando el alma esta caldeada por este fuego,
entonces es capaz de hacer surgir la concordia entre nuestro
interior y el objeto de creacién. En su apasionamiento esta-
blece vinculos de amor y compromiso con el objeto y asi tra-
ta de conocer la belleza del mundo y su organizacion.

Esta emocién creadora es superior al pensamiento, enten-
dido éste como actividad que razona, discurre y ordena; el
pensamiento tiene razén de medio o instrumento al servicio
de la emocién creadora.

Sin emocién no hay pensamiento; es aquélla la que engen-
dra a éste y no al revés. Cuando uno esta embebido e intere-
sado por una cosa, pone al servicio de ella el pensamiento y
éste discurre; pero el pensamiento sin la emocién es frio, va-
cio. Un ladrén que se dispone a atracar un banco hace fili-
granas para llevar adelante su proyecto, pero lo que le mueve
es la ambicién, no el frio calculo del pensamiento.

Esta emocion engendra no sélo el pensamiento, sino que
antes da lugar a una fantasia o imaginacién que busca y se
impregna de simbolos, metéaforas, significados. El filésofo
Fichte cree que la verdadera facultad creadora es la imagina-
cién y no la razén. Por eso aquélla es superior a ésta. Es la
imaginacién espiritual la que crea o ve soluciones, viendo
conexiones, significados, engendrando sentido; las soluciones
a los problemas vienen de la fantasia cultivada, no del discu-
rrir bien. Sin emocién, pues, no hay pensamiento. Y esto con-
tra una tradiciéon como la occidental que ha valorado excesi-
vamente el pensamiento racional.

¢Esto significa que crear es hacer siempre algo grandioso?
No. Crear es estar conectado con la emocién v fuerza creado-
ra y esto se puede hacer en las pequenas cosas y en las gran-
des. Todo el mundo, si quiere, puede ser creativo, porque ca-
da hombre tiene una parte original e inalienable inherente a
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su condicién de persona. Por ser tal, es un microcosmos que
tiene una peculiar forma de ser y de sentir el universo, irre-
ductible a la de cualquier otro; esa forma peculiar es la que
ha de conocer y promocionar y desde ahi realizar su misiéon
en el mundo. Si cada hombre acertara en hallar y promover
esa parte especifica suya, todo individuo seria un pequeno ge-
nio, como ser insustituible que es en el universo. La mayor
parte de los hombres no consigue eso por seguir las pautas de
la mayoria renunciando a su propia vision del mundo. Se
puede ser creativo en las cosas mas pequenas e insignifican-
tes. Basta para ello tener el alma puesta en lo que se hace y
dedicarle interés, tener puesto el corazén alli. Se esté traba-
jando en pequeiias cosas o en grandes cosas, el proceso es el
mismo: un espiritu estimulado y comprometido que pone sus
talentos en hacer algo bien y cuya obra le devuelve, con cre-
ces y plenificada, la imagen de si mismo.

Pero no se puede crear ab ovo, desde la nada. Nosotros es-
tamos insertos en una corriente que no hemos puesto en mar-
cha, Para poder crear es preciso no sélo estar inmersos en
una tradicién, sino asimilarla. Crear es —dice Goethe— con-
quistar de nuevo lo que hemos recibido de nuestros antepa-
sados. Crear es hacer uno suyo lo que ha heredado de sus ma-
yores, pero no para repetirlo de una forma mecanica, ni para
copiarlo exactamente igual, sino para hacer una forma nueva
poniéndole el sello de lo propio. La creatividad tiene que ver
con el caracter original e indeleble de cada uno. Un ejemplo:
Freud sabe que retine una enorme tradicién cientifica en lo
referente a suefios, simbolos, mitos, etc., recogidos en la li-
teratura, el arte, la filosofia o la historia y que les da una for-
mulacién nueva. En filosofia es muy dificil que un autor sea
completamente nuevo; todos ellos se encarnan en tradiciones
que van renovando y abriendo perspectivas. Esto se ve tam-
bién en posiciones como la de Einstein en fisica, la de San
Juan de la Cruz como sintesis de las corrientes misticas, o la
de Juan de Juni como heredero de las corrientes artisticas del
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Renacimiento que capitaneaba Miguel Angel. Asi pues, crear
es lo contrario de improvisar y de jugar a ser genio. Presen-
tarse como genial es querer ahorrarse todo el esfuerzo de de-
dicacion, trabajo e interés que supone sumergirse en un pro-
blema que tiene una tradicién, una corriente que hay que
asimilar con teson.

Y esto esta renido también con el afan exclusivo de origi-
nalidad. Querer ser demasiado original es senal de superfi-
cialidad y de falta de consistencia. Nietzsche se rie de esos jo-
venes que intentan enseguida descollar por su originalidad.
Para producir algo nuevo él recomienda aprender bien la len-
gua malerna, conocer sus literatos, vivir en una continuada
disciplina de estudio, realizar un largo aprendizaje al lado de
buenos maestros... y, luego, después de tiempo, intentar ser
original. El joven debe conocer y amar la experiencia de los
padres y, con ese material, tratar de hacer algo propio. De ahi
que la obra creativa sea algo paterno y generacional; cierta-
mente llegard el momento en que el joven ha de emanciparse
de la obra paterna que otros han hecho, pero sin cortar con
ella, sino tratando de perfeccionarla, mejorarla. Cortar con la
tradicion para aparecer ante los ojos de los demas como algo
original es algo estéril, sin proyeccion, sin base; es como un
arbol sin raices profundas: el vendaval lo tumbara. La seguri-
dad viene de estar insertos en una tradicién que nos alimen-
ta. Es preciso que los jévenes tengan modelos identificativos
con los que trabajen, pero no para hacer exactamente lo mis-
mo, sino para captar su dinamismo, su experiencia, etc. a los
que ellos han de dar otra forma. Es paradigmatico el ejemplo
de Aristételes conviviendo veinte anos con Platén siendo ca-
racteres lan diferentes, pero uniéndoles un espiritu comiin.
Asi pues debe haber una unidad de proyecto y de actividad y
una diversidad de resultados; este pluralismo es inherente a
la condicién humana. Por tanto, para crear, hay que partir de
una base recibida.
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Y si los jévenes tienen que saber aprender y asimilar los
valores de los mayores, éstos, a su vez, deben tener una acti-
tud abierta y generosa, dar su experiencia y no esconderla ba-
jo moéviles de resentimiento: «que los jovenes luchen y se gas-
ten como hemos tenido que hacer los mayores para conseguir
algo». Es preciso saber dar sin calcular, sin querer recibir en-
seguida otro tanto a cambio. Dar sin esperar a cambio no es
una actitud estupida, es una llamada a la generosidad y a la
creatividad. Es salir de la férrea ley del do ut des, doy para que
me des.

Un ejemplo de tradicion en el orden industrial y empresa-
rial es el caso de Alemania; alli existe una larga tradicién de
donde han surgido nuevas y sofisticadas soluciones a los pro-
blemas de hoy en este sentido. Conviene saber que el motor
de una empresa, que es el crecimiento econémico, es una ac-
tividad espiritual que lleva a la expresion del valor del hom-
bre, resolviendo problemas que afectan a las condiciones de
vida. Igual que el artista descubre la alegria del vivir y da sen-
tido a éste llenando una parte del vacio humano, asi el em-
presario, el creador de riqueza, devuelve al hombre la alegria
de la seguridad, de la prosperidad, de la expansién y disfrute
de los bienes naturales. Es una noble actividad espiritual de
enormes consecuencias. Ante eso, la bisqueda del dinero co-
mo un fin en si es algo degradante; el dinero no puede ser un
estimulo como tal, es un mero instrumento.

ACTITUDES DE LA PERSONA CREATIVA

Ante todo es preciso destacar que el individuo creativo no
lo es por sus muchas obras o actos, por una hipertrofia de la
actividad; no, mas bien lo que tiene —como dirian los grie-
gos— es un ethos, un caracter que le lleva a ver y a enfrentar-
se a las cosas de una forma determinada, muy elaborada por
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su mente y muy comprometida. Una sola obra puede ser de-
cisiva para marcar la vida de una persona y el creador tiene
que tener una personalidad recia de donde emanen como de
un foco unitario todas sus acciones.

En primer lugar, la persona creativa ha de ser capaz de ver
un mismo problema desde muchas perspectivas o dngulos.
No puede obsesionarse en verlo en una sola dimensién. Por la
imaginacion ha de ser capaz de representarselo en las mas va-
riadas situaciones, cambiando de circunstancias. Para esto
ha de tener un espiritu agil, de forma que sea capaz de traba-
jar mentalmente a la vez en varias direcciones.

La capacidad de manejarse con muchos aspectos que re-
quieren diversos tratamientos es esencial para llevar adelan-
te una obra creativa.

En este sentido la persona creadora debe estar abierta a la
informacion de aquello a lo que se dedica. Tiene que tener un
espiritu observador e interesado para aquellas cosas que de
alguna manera puedan enriquecer el problema que le preo-
cupa; en principio, debe interesarle todo; luego vendra la se-
leccién de esa informacién; pero debe estar atento al menor
indicio, porque la cosa mas insignificante puede despertar
perspectivas insospechadas.

Esa apertura hacia la informacién en la que se dan a co-
nocer también los proyectos de otros, debe ser sin ansiedad
ni envidia, o sea, hay que vivir en el propio proyecto y en el
mundo en que a uno le toca vivir sin el afan de copiar a otros;
la informacién recibida debe ser manejada y elaborada con li-
bérrima voluntad, Sin libertad no hay creatividad; la libertad
es la que da seguridad y hace emerger las formas mas origi-
nales del yo.

Pero en el mundo de hoy mas que falta de informacién lo
que se da es un exceso. En cualquier problema que se pre-
sente, los medios de comunicacion, las técnicas modernas, la
ciencia actual, hacen que, en un momento, esté ante nosotros
un caudal de soluciones, medios, informaciones ... ante el que



164 La empresa, artifice de la nueva sociedad

nos sentimos perdidos. ¢ Qué hacer? El creador tiene que edu-
car el olfato para saber percibir lo principal, lo esencial, y
prescindir de lo accesorio. Dice Nietzsche que esta supera-
bundancia de medios produce hambre y flaqueza en el hom-
bre actual porque no puede asimilar todo lo que tiene delan-
te. Es como alguien que se atiborra de alimento y coge una
indigestion que hace que el alimento no le aproveche. El crea-
dor tiene que tener una especial sensibilidad para escoger y
esto no se hace por arte de magia; requiere entrenamiento y
educacion. No todo vale, hay que saber escoger y comprender
la validez de aquellas experiencias que dieron lugar a toda es-
ta problemaética y soluciones. Asi se evitara esa enfermedad
del hombre de hoy que, segiin Nietzsche, estando atiborrado
de alimento, padece hambre y desnutricién. No todo vale.
Hay que saber elegir.

Eso quiere decir que se ha de tener una capacidad de ana-
lisis para saber descomponer un problema en sus diversos as-
pectos, perspectivas, una a una, desbrozando sus elementos
para luego tener una vision de conjunto. Hace falta una téc-
nica para saber traer luz a lo desconocido; para saber lo que
hay que resaltar y lo que hay que dejar en un segundo plano.
Este tejer y destejer, componer y descomponer, analizar y sin-
tetizar, es un proceso que conlleva ambos momentos, apa-
rentemente contrarios, pero que son esenciales para una vi-
sién integral.

Cuando la persona creadora estd inmersa en estas actitu-
des no tiene envidia ni deseos de poder porque estas cosas en-
torpecen el camino en que estd comprometido su pensamien-
to; son desviaciones del proceso que le lleva a la meta. La
envidia es un corrosivo que elimina el valor de lo ajeno pero
que no por eso alimenta el propio; mas bien destruye los dos.
Y el afan de poder lo que hace es esterilizar la obra ponién-
dola no al servicio del crecimiento de la empresa comtin, si-
no al servicio de la propia imagen y seguridad.
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La persona creadora sabe de las enormes dificultades pa-
ra llevar un proyecto adelante; por eso es paciente, no se en-
valentona, sabe esperar, se toma a si misma con ironia, sa-
biendo que ella no es el ombligo del mundo y aprovecha las
pequenas cosas porque sabe que tienen su importancia. En
ese sentido es muy econémico en medios; lo creador es hacer
lo mas posible con los medios mas modestos.

LOS PROCESOS CREATIVOS

No existe creatividad sin concentracién. Esta es un proce-
so esencial a aquélla. Igual que la madre estd embarazada
nueve meses antes de dar a luz, no hay solucion creativa sin
un proceso de embarazo, es decir, un proceso en el que un
problema impregne poco a poco el alma para que ésta retina
todas sus fuerzas y asi pueda resolver el asunto que nos trae-
mos entre manos; y esto se ha de hacer en silencio, con cal-
ma, sin apresuramientos. Hay que estar pensando mucho
tiempo un problema para que madure y ahonde. Sin este tra-
bajo lento no hay solucién verdadera. Crear es alumbrar algo
que se ha madurado poco a poco. Cuando un hombre, en su
fuero interno esta entregado de lleno a una tarea, alli se arre-
molinan las fuerzas de su psiquismo, y en un momento de-
terminado, cuando menos lo espera, sale la solucion. ;Qué
fuerza motora le ha conducido hasta alli? El interés profun-
do, el compromiso, la motivacioén, la dedicacién que hace que
se de un trabajo inconsciente por el que la mente toma, com-
para, contrasta, elige y, en un momento concreto, ofrece su
solucion.

Este proceso esta lejos de la improvisacién, de las solucio-
nes rapidas y precipitadas. Huye de lo inmediato. El creador
hace acopio de la informacién, del pensamiento ajeno, de la
cultura y de la tradicién. Hace un trabajo de reconstruccién
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e interpretacion de todo ese material, intentando dar una sa-
lida canalizada a toda esa corriente de pensamientos, image-
nes, etc. Lo importante es que todos esos elementos son co-
mo introducidos en un crisol donde, por medio del juego
asociativo, se traducen en nuevas imdagenes, palabras. Esos
elementos que fueron fundidos son ordenados ahora en una
nueva configuracién.

Es esencial a cualquier proceso creativo saber que ha de
pasar necesariamente por periodos de crisis, de oscuridad, de
decaimiento y frustracion y que ellos forman también parte
esencial de la obra creadora y que tienen un sentido en ella.
Igual que la mujer embarazada pasa por momentos de «dé-
calage» y sobre todo después de dar a luz, también asi ocurre
en el alumbramiento de la obra creadora. La propia dinami-
ca interna lo exige. No podemos estar siempre tensos, ni pro-
duciendo continuamente. Los periodos de oscuridad y frus-
tracion son estaciones de relevo que el dinamismo psiquico se
toma para su reposicién. El organismo tiene su propio ritmo
con sus periodos de altas y bajas y no se debe forzar la ma-
quina. Hay que aceptar esas etapas de aparente inutilidad e
improduccién. Conviene saber que la mente se estd repo-
niendo y que sus procesos no pueden violentarse so pena de
pagarlo muy caro. Debemos ser conscientes de la propia li-
mitacion y aceptarla.

Las ciencias del hombre muestran que éste desarrolla una
parte destructiva y agresiva que se pone en marcha también
en el proceso creativo y hay que saber encauzarla. La natura-
leza humana tiende a lo cémodo, a lo obsesivo, a ir por ca-
minos trillados; esto evita el riesgo, pero empobrece y escle-
rotiza; los que no son creadores se instalan en lo definitivo, se
estabilizan, pero eso lleva a la inmovilidad y a la muerte.
Romper con ese cerco de aparente seguridad crea duda e in-
certidumbre; supone el deber de desprenderse de las muletas
de lo viejo para tener que improvisar sobre lo desconocido.
Eso crea ambigiiedad y tensién y es necesaria una fortaleza
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de animo para hacer frente a ello, porque los caminos de la
vida y de la creatividad van por el riesgo de lo desconocido,
por la valentia de dejar lo que servia hasta ahora de funda-
mento.

Pero el hecho de arriesgarse no garantiza de por si el éxi-
to. Toda obra conlleva incomprensién, no resulta nunca co-
mo deseabamos o habiamos imaginado. Hacer frente a la
frustracién es una de las formas de garantizarse el éxito. Por
bien que salga una obra nunca saldra del todo a nuestro gus-
to; y esto es necesario porque si no, nos envalentonariamos,
hariamos de la obra un tributo narcisista al propio yo. Por
eso no debemos estar enteramente satisfechos de nuestra
obra ni enteramente insatisfechos, sino un término medio
que nos haga reflexionar para salir adelante perfeccionando-
nos poco a poco. Ese no alcanzar el objetivo hace que tenga-
mos que trabajar el objeto, acercarnos a él, distanciarnos, y
asi vayamos asumiendo sus aspectos disociados. Este ganary
perder no todos estaran dispuestos a soportarlo; por eso hay
tan pocos creadores. La creatividad no esta al alcance de
cualquiera porque no todos son capaces de soportar los ha-
llazgos, pérdidas, etc. de uno mismo en rapida oscilacion; eso
requiere temple y fortaleza de animo.

Ademas, cuando hayamos concluido una obra, debemos
saber que no es algo definitivo, sino que tendra que ser com-
pletada y seguramente sera el punto de partida de otra obra.
Aceptar esto requiere humildad y espiritu de entrega. Hay
pues que saber renunciar a la propia obra. Como el hijo que
‘es algo nuestro pero que luego adquiere su independencia y
vida propia; como el libro que escribimos que es algo que sa-
le de nuestras manos pero que después tiene una trayectoria
propia que ya no controlamos; asi es toda obra creativa: que
sale de manos del creador, pero luego escapa a éste.
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LA ACTIVIDAD INNOVADORA

Para abordar este apartado hay una idea de W.R. Bion que
expresa esta actitud de forma muy plastica. Se trata —dice
él— de la capacidad de ver las cosas como si fuera por pri-
mera vez. No se refiere a una actitud infantil de admiracién
superficial; se trata de poner entre paréntesis o en suspenso
todo nuestro conocimiento, experiencia, datos, elc., que sa-
bemos sobre una cosa y que opera en nosotros como un cli-
ché a través del cual vemos esa cosa. Nos ha costado mucho
trabajo elaborar todo eso y son como las muletas que nos sir-
ven para lenernos que ver con la realidad. Con esto no quiere
decirse que todo ese bagaje sea inutil; al contrario, es necesa-
rio; esa es la preparacién remota para abordar los problemas.
Se trata simplemente de hacer una epojé, un despojamiento
de todo eso para ver la realidad en su primigenia frescura, en
su esencia. Esa actitud despertaria en nosotros fuerzas insos-
pechadas que nos harian comprender de manera nueva un
problema, situacién, persona, etc. Los ejemplos podrian mul-
tiplicarse: ;qué pasaria si un buen dia miraramos a nuestros
hijos, a nuestras empresas, como si fuera la primera vez que
los viéramos? ¢Si dejaramos los conocimientos y prejuicios
que tenemos sobre ellos? Sin duda aparecerian nuevos aspec-
tos, nuevas realidades, nuevas perspectivas. Esa debi6é ser
tambien la experiencia de los primeros filésofos griegos que
se atrevieron a mirar al mundo como si no hubieran estado
en él.

Innovar es algo consustancial a la naturaleza humana y a
la vida misma. En el cosmos rige el principio de «o renovar-
se o morir». Los seres vivos se estan renovando continua-
mente aunque no lo parezca al exterior y si no se renuevan o
crecen, o mueren. Pero innovar es algo muy dificil, no es un
mero cambio que hace caso omiso del pasado, de lo que exis-
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te ya. Las revoluciones son estériles porque quieren empezar
de cero negando el suelo nutricio que las ha hecho posibles.
Hay que asumir el pasado para renovarse y darle nuevo vigor.
Es decir, hay que conocer bien las condiciones de un cambio
verdaderamente innovador. La innovacién debe responder a
necesidades reales y no a caprichos subjetivos que impongan
el cambio por necesidades narcisistas de hacerse valer, de-
mostrar lo que uno es capaz; es decir, la innovacién ha de se-
guir la dindmica interna de crecimiento de aquellas personas,
grupos, empresas, etc. a cuyo servicio se esta.

En primer lugar, para innovar hay que partir de algo; no se
puede construir ab ovo, hace falta una tradicién en la que
insertarse; hay que construir sobre algo. ¢;Qué es lo que hay
que cambiar y que debe permanecer? Eso exige mucho res-
peto por lo que otros han hecho y mucho tesén para mejo-
rarlo; hace falta preparacién y paciencia para construir algo
de nuevo; las innovaciones precipitadas responden a motivos
superficiales, es como blanquear la fachada dejando intacto
el interior.

El motor de la innovacién debe ser un deseo de repara-
cion. Igual que en nuestra vida interna estamos constante-
mente reparando y trabajando porque vemos la necesidad de
poner bien aquello que estda mal dentro de nosotros, de igual
manera tenemos que reparar nuestros trabajos, nuestras em-
presas, sabiendo que requieren una atencién y renovacion
constante. Pero eso exige hacer lo posible de nuestra parte y
no estar contentos del todo. Si nos detuviéramos en algo que
creemos definitivo, entonces estariamos cerrando el paso a la
innovacién, a la corriente de la vida. Esto exige un fuerte tem-
ple de animo para poder renunciar a ideas y situaciones que
hemos acariciado mucho tiempo y nos han dado seguridad.
El hombre creador ha de ser flexible y elastico para cambiar
aquello que tanto ha querido y tanto esfuerzo le costé, para
abrirse a otras cosas cuando sea necesario.
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Esta innovacién sera correcta si esta avalada por una pre-
via autoformacién que no se detiene nunca, que es constante.
La actitud de aprendizaje y autocritica son el aval de una au-
téntica renovacion; la formacién continua nos impele a estar
al dia, a conocer mejor los problemas, a recibir nuevos esti-
mulos para que la obra tenga vida. Y la autoestima nos libra
de complacernos excesivamente en aquello que hemos hecho
bien, nos da alientos en nuestros [racasos porque nos pone
delante las causas y asi es un motivo de aprendizaje y, por tl-
timo, nos libera de tomar actitudes imitativas de otros, de co-
piar mecanicamente la solucién de otros; ello nos obliga a
hacer algo original y especifico por nuestra parte. La actitud
imitadora resuelve los problemas de momento, pero se escla-
viza, se hace dependiente de la inteligencia de los demas y se
dispensa de tener que pensar por cuenta propia para resolver
los propios problemas; de ahi la necesidad de mirar a largo
plazo y esa necesidad es satisfecha por la formacién perma-
nente y la autocritica. Un aviso especial merecen los jévenes
en este punto; su afan de novedad, originalidad y premura en
resolver las cosas debe ser compensada por un trabajo arduo
y una dedicacién permanente y sin prisas.

Todo esto requiere una actitud firme, independiente, que
no tenga miedo a las innovaciones pero que sepa defender los
valores que tienen que permanecer. Con esa fuerza hace fren-
te a los temporales y desequilibrios que supone toda innova-
cién, pero la seguridad en su conduccién sabe que han de ve-
nir no por presiones subjetivas de cualquier género, sino por
analisis realistas y complejos que vienen servidos por la for-
macion permanente.

La personalidad del creador se ha de mantener fuerte pa-
ra garantizar la sintesis que toda creacion conlleva entre pa-
sado y presente, entre creatividad y técnica, entre la regla y la
sorpresa, entre la efusion de ideas y la ordenacién de las mis-
mas; en una palabra, saber guardar la debida tensién entre lo
viejo y lo nuevo, sabiendo que la conjuncién de ambos es
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esencial para el proceso creativo. Ortega y Gasset dice que
una sociedad ha de tener viejos, porque ellos representan la
regla, la estabilidad, el ahorro, el valor adquirido; pero tam-
bién ha de tener jovenes que representen lo nuevo, lo arries-
gado, la fuerza y el interés por lo desconocido. Pero si predo-
mina excesivamente uno de los dos elementos esa sociedad
sera desequilibrada, o por tradicional e inmovilista o por caé-
tica y sin regla.

Cuando una empresa se basa en estos postulados es cuan-
do puede abordar con toda legitimidad la competitividad con
criterios propios y no prestados. La competitividad no es al-
go que haya que mirar desde fuera, sino desde dentro. Cuan-
do uno desarrolla en si mismo sus propias potencialidades es
cuando, sin pretenderlo, se hace competitivo. Pero cuando
mira a los otros para ver qué tiene que hacer, entonces esa
competitividad es destructora y alienante. Hay que mirar lo
que hacen los otros como signo, como aviso, no como norma
o incentivo de conducta. Hay que desarrollar los talentos con-
forme a las propias posibilidades; lo demas vendra por ana-
didura. Max Scheler hace a este propésito unos anilisis in-
comparables en su obra «El resentimiento de la moral». El
motor de nuestra actividad deben ser nuestros propios valo-
res, no los ajenos, porque esto tiltimo nos llevaria a la envidia,
el resentimiento y la competitividad destructiva.

ALGUNAS REFLEXIONES PUNTUALES
SOBRE LA CREATIVIDAD EN ESPANA

Aplicando estos principios a la situacién en Espana se lle-
ga a un resultado un tanto preocupante. Veamos en primer
lugar los hechos. No cabe duda que Espafa es un pais inge-
nioso, lleno de imaginacién y creatividad. Basta echar una
ojeada al arte, la literatura, etc., alli descuellan tipos origina-
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les de gran valor. El pueblo espariol ha demostrado también
que es valeroso, ha echado coraje a empresas increibles, co-
mo el descubrimiento y culturizacién de América, sus gestas
histéricas son dignas de encomio. Al lado de esto, en el dia de
hoy, se percibe que Espaiia es un pais atrasado, dependiente,
que copia los modelos de otros, que tiene complejo histérico
respecto a los paises europeos, dependiente de estos en tec-
nologia, redes de informacién ..., donde la especializacién es
escasa y poco estimada.

¢Cuales son los causas de esta desproporcion de elemen-
tos? ¢Como un pueblo imaginativo y creador es tan depen-
diente?

Creo que la causa principal es lo que Madariaga llama el
fulanismo de la vida espanola, es decir, el personalismo o in-
dividualismo excesivo que tiende a disolver la labor en equi-
po y a hacer resaltar el trabajo de un equipo entero como si
fuera el de su dueno; es identificar el pais con su gobernante,
la empresa con su director, etc. Se carece de mentalidad em-
presarial y en ese sentido la empresa podria ser una buena es-
cuela de educacion ciudadana. Los técnicos nos han llevado
al convencimiento de que es imposible trabajar y rendir si no
es en equipos, algo que a los espanoles nos escuece. Nos gus-
ta mas destacar personalmente; trabajamos siempre por un
vo individual y no colectivo. Pero el trabajo en equipo pide
anonimato, especializacién, ocuparse sélo de una parte del
problema y no de la totalidad de éste y eso requiere limar las
aristas individuales y tener que colaborar para hacer una em-
presa comtin, reconocer la propia limitacién a la vez de tener
conciencia de la parte que le corresponde a cada uno. Eso su-
pone también un espiritu de didlogo y tolerancia para poder
trabajar codo con codo con quienes tienen ideas distintas a
nosoLros.

Una segunda causa es que el espanol es poco constante y
no valora el trabajo continuo, silencioso y callado. En un mo-
mento determinado, para poder resolver un problema, es ca-
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paz de alumbrar una fuerza extraordinaria y sacar adelante
un problema arduo. En eso somos unos quijotes. Pero luego
falla el esfuerzo continuado, permanente, en formacién y au-
tocritica. Nos dejamos llevar por nuestra inclinacién al caos
y a la improvisacién; en ellos nos movemos mas a nuestro
aire, a nuestro gusto; pero en ese estado es imposible dar a
luz algo serio y consistente porque falta la base que es la re-
flexion, la dedicacién y el compromiso con un trabajo, con un
problema, con un proyecto, porque eso supone una tension
que no estamos dispuestos a soportar.

Al no trabajar de manera continua, caemos en la imitacién
de los otros y en la inferioridad de desconocer nuestra propia
valia. Se imitan enseguida modelos de fuera que nos eximen
del propio esfuerzo y asi disminuye nuestra capacidad. Ha-
bria que insistir en las propias posibilidades, en nuestra ma-
nera de ser, en afrontar nuestros retos, en dar importancia a
la formacion y educaciéon permanente. Esta tltima haria ver
el propio valor y, puesto que cada uno tiene que emplearse
alla donde le toque, le facilitaria la labor de identificarse con
ese valor por modesto o pequeiio que fuese. A veces, por no
querer abrazar lo pequeno y sencillo, nos quedamos sin lo
grande y sin lo pequefio; porque lo grande suele ser fruto de
labor de escuela, equipo, grupo,... ¢Cémo supliremos esta fal-
ta de trabajo continuado y de compromiso? Haciéndonos ge-
nios, jugando a ser geniales. Como dice Camilo José Cela, en
Espana todo el mundo va de sabio, de listo, porque le falta el
trabajo continuo y el conocimiento de sus propias dimensio-
nes que le harian, a la vez que seguro, humilde y eficaz.

Hay otra causa de este estado de cosas en Espana. Es la en-
vidia y el resentimiento. Nuestra capacidad de destruccion,
desgraciadamente, se pone de relieve en exceso y en dema-
siadas ocasiones. Cuando nos ponemos a destruir y a des-
truirnos, nos quedamos solos. En principio, a aquel que des-
cuella y es capaz de hacer algo creativo, valioso, se le ponen
trabas, se le envidia, se le destruye. El que obra de esta ma-
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nera, obra siempre por reaccion y la reaccién es quiza lo mas
contrario al espiritu creativo. El creador obra de manera di-
recla, inmediata, sobre las cosas, queriendo poner y restaurar
lo que lleva dentro. El reactivo es el que obra por compensa-
cién de una carencia que tiene dentro destruyendo el valor
que construyen otros. Un ejemplo de esto son los sindicatos.
No digo que toda su actividad sea resentimiento. Tampoco el
que no haga falta un medio de control ante el abuso de auto-
ridad. Pero gran parte de su actividad esta regida por la ven-
ganza contra aquello que ellos no son capaces de construir.
Es admirable la postura de los empresarios espanoles ha-
ciendo frente, por un lado a un Estado voraz que quiere no
s6lo controlar sino obtener beneficios exagerados del trabajo
de otros, y por otro a unos sindicatos que creen que la rique-
za emana de unos hombres que la tienen por magia o encan-
to y no por el esfuerzo y el trabajo. La actitud sindical es en
gran parte disolvente y destructiva; sélo plantea reivindica-
ciones pero no educa a sus afiliados en la seriedad, el com-
promiso, el trabajo, que esa es en definitiva la fuente de ri-
queza. Su actitud resulta a veces infantil en cuanto sélo
reclaman derechos y beneficios, y ponen el grito en el cielo
cuando se les exigen los deberes y el trabajo; cuando esto ocu-
rre tienen la sensacion de que se les roba; no han aprendido
que el trabajo no es un castigo, sino la forma de hacerse hom-
bres. Por eso su actitud no es la de dar, cooperar, contribuir
..., Sino exigir y trabajar lo menos posible en una actitud que
es solidaria en el resentimiento. También Max Scheler, en la
obra antes citada, ve muy claro este fenémeno del resenti-
miento y analiza sus causas. Un sindicato adulto, a la vez que
vigila para que no se cometan abusos por parte de la autori-
dad, debera simultdneamente animar al trabajo como algo es-
timulante, productivo, no viéndolo como una carga que hay
que soportar a reganadientes, rindiendo lo menos posible.
Debajo de esta mentalidad subyace la idea de que el trabajo
es un castigo al que hay que doblegarse porque no queda mas
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remedio. Mientras no se vea el trabajo como una fuente de re-
alizacién y no esencialmente de lucro, no hay forma de salir
de este estado ni de poder crear ni competir con nadie. Esta
actitud sindicalista socava los cimientos de la naturaleza mis-
ma del trabajo. ¢Donde estan los méviles de la creatividad de
un sindicalista? La denuncia de los males en el trabajo ten-
dria que ir pareja con una voluntad decidida de mejorarlo, sa-
biendo que destruyendo el trabajo nos destruimos todos, por-
que el trabajo es la forma de nuestra realizacién personal.
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EDUCACION Y COMPETITIVIDAD

BenEebpicTo Poza Lozano (*)

El término educacién es uno de los mas utilizados en la vi-
da cotidiana. Cualquiera se atreveria a dar una definicién,
porque todos tenemos una idea mas o menos clara sobre su
significado.

El problema se plantea cuando se pretende analizar la
ideologia de las definiciones existentes, porque cada una de
ellas entrana una filosofia personal, una manera de com-
prender el mundo y la vida. La educacién, que en cualquier
caso es perfeccionamiento, esta ligada a la visién ideal del
hombre y a su papel en el mundo.

Cuando se habla de educacién se deberdn conjugar las exi-
gencias personales con su repercusion social. El concepto
educacién se establece de acuerdo a los fines de la misma. Es
decir, lo que en realidad se quiere establecer es un término fi-
nal —fin u objetivo— al que se llega mediante una serie de
dispositivos.

En el planteamiento de los fines de la educacién desempe-
fan un papel decisivo una serie de creencias previas, cultura-
les, politicas, sociales y religiosas. A estas creencias previas

(*) Secretario General de ASE. Director General de UMAS.
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han de anadirse también algunas ideas basicas como la idea
del hombre, su puesto en la sociedad o su trascendencia.

De una u otra manera todos estos factores intervienen en
la definicién y, por supuesto, en la concepcién de la accién
educativa.

De todo ello cabe deducir que por la educacién se reciben
los bienes culturales para mantener fundamentalmente la so-
ciedad constituida por esos bienes culturales.

Durkheim dice en su Educacién y Sociologia que «El hom-
bre que la educacion debe realizar en nosotros, no es el hom-
bre como lo ha hecho la naturaleza, sino como la sociedad
quiera que sea».

ASPECTOS FUNDAMENTALES DE LA EDUCACION

— La idea del bien y del perfeccionamiento, que conducen a
una modificacion del hombre, mediante la realizacién del
mismo al méaximo de sus posibilidades.

Ambas ideas hacen referencia a lo conveniente para la na-
turaleza humana. En este sentido, podemos decir que la edu-
cacion es el medio para alcanzar el bien.

—Medio para alcanzar del fin el hombre: La educacion es el
medio del que el hombre dispone para realizarse en su pleni-
tud y aspirar a su fin altimo. Aqui el fin sera distinto si se con-
cibe al hombre como ser finito o trascendente.

Desde nuestra concepcién del hombre trascendente, la
educacién debe conducir a la superaciéon ética de las limita-
ciones humanas.

— Ordenacion y organizacion. La educacién debe aportar
al individuo ordenacién u organizacién en su dimensién per-
sonal y social. Se trata de dirigir las capacidades y los senti-
mientos hacia un orden éticamente bueno para el propio per-
feccionamiento.
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— Referencia a las facultades humanas. La educacion es
una funcién o tarea exclusivamente humana que se ocupa
fundamentalmente de la voluntad y el entendimiento. Sin
embargo, superando la divisién escolastica de las funciones
humanas, tenemos que reconocer que todas las funciones del
hombre son humanas y no sélamente las denominadas supe-
riores.

— Proceso individualizado. La educacién es un proceso
que acontece en cada persona por lo que puede ser conside-
rado como medio individual de realizacion.

— Proceso de socializacion. El hombre al tiempo que se
educa se va incorporando a la cultura: adquiere lenguaje, cos-
tumbres, ideas y normas morales vigentes en la sociedad.

En resumen, podemos acercarnos a una definicién de la
educacién recogiendo alguno de sus aspectos mas importan-
tes:

Un proceso dinamico, permanente que pretende el perfec-
cionamiento del individuo, que busca la insercién activa y
consciente de las personas en el entorno social y proporciona
los medios y ayudas necesarias para alcanzar las metas del
hombre, partiendo de su aceptacién consciente y creadora.

EDUCACION Y FORMACION

Normalmente se identifican, por los expertos en la mate-
ria, el «Proceso educativo» y el «proceso formativon.

Ello se justifica porque lo mismo que la educacién, el tér-
mino formacién tienen en si mismo sentido de actividad y
son a la vez causa y efecto.

Si queremos encontrar alguna diferencia entre educacién
y formacion, podemos considerar ésta como la educacién ya
sedimentada, formando parte del patrimonio personal, por-
que se han realizado sobre ella unos resultados concretos o
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especializados. La educaciéon seria el proceso permanente e
inacabado.

LA EDUCACION DE ADULTOS

Asi como la Pedagogia se refiere, incluso etimolégicamen-
te, a la educacién en la infancia, para referirse a la educacion
en la edad adulta, se viene utilizando el término «Andrago-
giax.

Los objetivos mas directos de las ensenanzas de adultos
son :

'— Consolidar y enriquecer las facultades e intereses de las
personas adultas para abrirse nuevas perspectivas en la
vida cultural, social y profesional.

— Interesar al adulto hacia nuevas perspectivas de pro-
greso y perfeccionamiento personales.

— Actualizar los propios conocimientos como base del en-
riquecimiento cultural y tecnolégico.

— Definir la propia personalidad y su aportacién a la so-
ciedad.

Adolfo Maillo ha definido la educacion de adultos: «La que
tiene por objeto capacitar a los individuos para comprender
la sociedad en que viven y para adaptarse a ella potenciando
al maximo sus posibilidades profesionales, sociales y huma-
nas».

Aunque muchas veces la educacion de adultos pretende
superar situaciones de falta de formacién de la etapa infantil,
sin embargo, persigue resolver los problemas formativos
planteados por la sociedad actual mediante conceptos mas
dinamicos e innovadores, encaminados a una preparacién
para la profesién, para la vida laboral.
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EL DESARROLLO CREATIVO

A la educacién y formacion ha de anadirse también el
desarrollo de la creatividad como elementos que conducen a
la realizacién del hombre como persona.

Mediante la creatividad se supera un concepto estitico de
cultura y se logra una manera de ser mas dinamica y eficaz.

Los elementos de la sociedad, economia, ocio y trabajo
exigen permanentes respuestas creativas. El objetivo de que
toda persona pueda ser consultada y participe en la gestion
social o de grupo, resultaria imposible si ésta no ha alcanza-
do su autonomia como individuo y ser social creativo.

El desarrollo creativo es una evidente exigencia de una so-
ciedad y unas Instituciones en permanente cambio; es la ba-
se del progreso.

ORIENTACION PROFESIONAL

Respecto a la orientacion profesional los expertos suelen
remontarse hasta Platén, quien en su «Reptiblica» antepone
las aptitudes de los sujetos antes que los sujetos sobre las ap-
titudes, cuando se refiere a la especializacién del trabajo.

Lo mismo podemos decir de la Sociologia de la Grecia cla-
sica o de Roma donde la categoria del trabajo se ejercia en
base al status de la propia calegoria por origen social.

Durante la Edad Media se sigue determinando el trabajo
profesional por el origen social antes que por las aptitudes
personales.

A partir del Renacimiento aparecen claras inquietudes por
la distribucién o clasificacién profesional.
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Luis Vives (1492-1540), uno de los grandes Pedagogos re-
nacentistas, en su obra «Ensefanza de las disciplinas» intere-
sa al equipo de profesores por la orientacién de los alumnos.

«Quédese el nifio en el Colegio uno o dos meses para
que sean exploradas sus dotes intelectuales y morales.
Retinanse en secreto los maestros cuatro veces al afio pa-
ra cambiar impresiones acerca de las posibilidades de sus
alumnos respectivos y tratar del arte que deben aplicar a
cada uno segin la idoneidad que demostraran.»

A partir del siglo xvi ya los autores pedagogos y filosofos se
refieren frecuentemente a la orientaciéon de los alumnos ha-
cia la profesién que mejor vaya a sus capacidades (1).

La industrializaciéon generaliza el interés por la orienta-
cién profesional debido a la necesidad de las profesiones di-
ferenciadas.

Hoy no existe superacién ostensible entre orientacién es-
colar y profesional y asi en Europa y muy concretamente en
Esparia se han creado los «Servicios de Orientacion Escolar y
Vocacional (SOEV) hasta 1994 y Equipos de Orientacion
Educativa y Psicopedagégica (EOEP, a partir de este ano),
con una clara orientacién escolar y profesional.

Estos equipos desempenan su funcién a partir de la esco-
laridad obligatoria, primaria y secundaria, y sirven de guia
para la adaptacion a los estudios posteriores dirigidos esen-
cialmente a una profesion que se considera adecuada.

En definitiva, entendemos la orientacién profesional como
«una actuacion cientifica compleja y persistente destinada a
conseguir que cada sujeto se dedique al tipo de trabajo pro-
fesional en el que, con menor esfuerzo, pueda obtener mayor
rendimiento, provecho y satisfaccién para si y para la Socie-
dad» (2).

(1)  Huarte pE SaN Juan, 1530-1588, Examen de ingenios,
Baipirt RexacH , siglo xvii, Introduceid per ensenyament de ntinyons.
(2) E. Mira 1 Lorez, Manual de Orientacion Profesional, Buenos Aires.
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Actualmente, la orientacién profesional es mas una cues-
tion social que de aptitudes personales, debido a la necesidad
de repartir las funciones y especialidades de la sociedad
actual, cuya estructura y supervivencia impone que el traba-
jo debe ser previamente planificado.

Este es el principal problema de la orientacién profesional
en cuanto debe intentar armonizar los intereses del individuo
con las necesidades sociales.

ADIESTRAMIENTO Y EDUCACION

Entre los trabajadores excluidos hay muchos cuya educa-
cién basica es insuficiente, sobre todo en lo que se refiere al
conocimiento de las matematicas o al dominio de la comuni-
cacion.

Para corregir estas deficiencias se hace necesario que en
las ensefianzas para la formacién profesional se incluyan
también temas de reeducacién bésica.

Alguna experiencia en este sentido ha dado resultados co-
mo un incremento del 27 por 100 en el empleo y un 47 por
100 en las ganancias medias, cuando se compara este colecti-
vo sometido al adiestramiento y a la reeducacion basica, con
el grupo de procedencia.

LA EDUCACION Y LOS RENDIMIENTOS ECONOMICOS

El Libro Blanco sobre Crecimiento, Competitividad y Em-
pleo (CCE, 1993) sefiala la necesidad de promover la Forma-
cién Profesional inicial y continuada, para aumentar la com-
petitividad.
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Ante este reto comunitario podemos evaluar la realidad es-
panola considerando los siguientes puntos de referencia:
Comparar el nivel de escolarizacion espanol con el de otros
paises desarrollados e identificar nuestros posibles déficits en
el capital humano, y analizar los rendimientos econémicos
que obtienen los individuos de la formacién profesional y de
la educacion universitaria. De este analisis se puede determi-
nar si las inversiones en formacion y educacién son o no ren-
tables.

Indudablemente en los ultimos anos, se ha dado una evo-
lucién positiva en los niveles educativos de los escolares es-
panoles.

La formacion siempre ha sido el elemento basico en la
promocién del aprendizaje y el desarrollo humano.

Actualmente se reconoce especialmente su contribucién a
la eficiencia empresarial.

Cada vez es mayor la valoracién de la formacién necesa-
ria en las empresas en orden a adaptarse y sobreponerse a
tiempo, de forma [lexible, a los cambios sociales, técnicos y
econoémicos con el fin de sobrevivir y desarrollarse con efi-
cacia.

Solo la formacion puede conseguir que el trabajo asuma
nuevas actitudes y perspectivas especiales tanto a nivel in-
dividual como de grupo, necesarias para la nueva Socie-
dad.

Es decir;, es el medio mas eficaz para analizar, superar y
prevenir las deficiencias actuales y futuras.

A los efectos de esta reflexion no entramos a matizar en
detalle los aspectos que pueden diferenciar la educacion, la
formacion, el aprendizaje o el desarrollo.

La necesidad de la formacion puede deducirse por las con-
secuencias que aportara a la empresa la falta de la misma an-
te las necesidades reales empresariales:

— Baja productividad y mala utilizacion de los medios.
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— Trabajo indtil rechazado por la Inspeccién por no
alcanzar la calidad establecida.

— Despilfarro de material y dafios a los equipos.

— Aumento de la actividad de los supervisores.

— Posible detrimento de las relaciones entre el personal.

— Insatisfaccion en el trabajo debido a la falta de prepa-
racion.

— Servicio lento y deficiente calidad que conduce a la pér-
dida de interés y lealtad de los clientes.

— Descenso de ventas y reduccién de beneficios.

— Repercusiones negativas en la imagen empresarial y en
las gestiones financieras.

FORMACION Y EMPLEO

La formacién también eleva el nivel de capital humano
de una Nacién, necesario para la adopciéon de innovaciones
tecnolégicas y en consecuencia para el crecimiento econé-
mico.

Las inversiones en capital humano se valoran como deter-
minantes de la competitividad de las Naciones y en el caso de
Espainia se ha dicho que el déficit de cualificacién de su po-
tencial humano puede limitar la convergencia hacia el nivel
de produccién de la Unién Europea.

Esta necesaria competencia que proporciona la formacién
en orden a la productividad se refleja en la relacion existente
entre los niveles educativos y el paro en Espaiia.
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TASAS DE PARO POR NIVELES EDUCATIVOS Y SEXO

HOMBRES MUJERES

1993 | 1994 | 1995 | 1993 | 1994 | 1995
EGB 234 24,8 | 21,09 | 37,2 38,7 | 37,05
FP I 21,8 24,1 | 21,03 | 38,3 41,5 | 38,68
BACHILLER 15,1 18,00 | 16,51 | 27,7 29,9,111°29,59
FPII 16,2 17,6 | 15,64 | 32,0 36,3 | 33,25
DIPLOMADOS 8,6 99 | 12,04 | 150 18,1 | 20,85
LICENCIADOS 10,6 11,1 9,95 | 21,6 24,7 | 24,36

Fuenti: Encuesta Poblacion activa 1995, INE.

Partiendo del gran esfuerzo y avance en la escolarizacion
en Espana de los ultimos anos, es necesario comparar nues-
tro capital humano con el de otros paises desarrollados.

En Espana, el 22 por 100 de la poblacion entre 25 y 64
anos ha completado algiin Programa de educacién post-obli-
gatoria frente a un 64 por 100 de media de los restantes
paises europeos. Ello ofrece una notable diferencia negativa
en nuestra formacién, incluso entre la poblacién mas joven.

Si contemplamos la educacion secundaria o terciaria en
Espaiia, respecto a la poblacién entre 25 y 34 anos, alcanza
un 41 por 100 frente al 58 por 100 de la media de la Unién
Europea.

Al relacionar este grado de formacion con el necesario cre-
cimiento econémico podemos deducir la existencia de un dé-
ficit de capital humano suficientemente cualificado que pue-
de limitar la innovacién o la adopcién de las nuevas
tecnologias y consiguientemente la necesaria convergencia de
Espaiia hacia el nivel de productividad de la Unién Europea.
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CONCLUSIONES

— La Economia de mercado, regida por la competitividad,
hace que el capital humano cualificado sea necesario,
se le utilice y se le remunere como tal. En una Sociedad
tecnificada es este capital humano cualificado el que
evolucionara la economia hacia niveles de competitivi-
dad.

— El impulso actual a la formacién profesional repercuti-
ra necesariamente en una aproximacién de la producti-
vidad espanola a la mas avanzada europea.

Ello conduce a que las inversiones en la educacién
secundaria y terciaria son rentables tanto respecto a las
rentas individuales como al desarrollo necesario de la
actividad econémica.

— La demanda de los titulados en ensefanzas medias y
superiores no disminuye como en los restantes esta-
mentos, a pesar de que estos titulados se hayan dupli-
cado en los ultimos diez anos.

Es decir, que los titulados superiores sacan mayores
espectativas de empleo en un momento de generalizada
probabilidad de desempleo.

— La competitividad internacional exige a cada empresa y
a cada Nacién una importante cualificacién profesional
que se lograra a partir de la educacién secundaria y la
formacién especializada de su capital humano.
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X
CALIDAD DE SERVICIO Y CAMBIO SOCIAL

FernanDO DiEz EsPeLOSIN (%)

INTRODUCCION

La empresa es una comunidad de trabajo que presta un
servicio a la sociedad. Como célula viva en el tejido social ac-
tia como fermento. Desde esta perspectiva, la empresa, par-
te integrante en la sociedad en que se desenvuelve, tiene un
alto grado de corresponsabilidad en lo que en ella acontezca.
Esta afirmacion tiene profundo apoyo teolégico, si creemos,
y yo creo, en que a los hombres nos une una raiz trascenden-
le, en una palabra, pienso en la fraternidad universal.

Y tratdndose de cuerpo, no con un concepto anatémico,
donde cada parte puede considerarse independiente; mas
bien queremos considerarlo como un todo fisiolégico, en el
que no se entiende de partes aisladas sino de un complejo ar-
monico, unitario y vivo.

Todo lo que sucede en el mundo, de alguna manera nos
implica y compromete: por accién, omision, directa o subsi-
diariamente.

Si el hombre es responsable de lo que pasa en la sociedad,
ctianto mas la empresa, integrada por hombres que trabajan

(*) Perito Industrial. Licenciado en Filosofia y Letras.
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y desean llevar adelante un proyecto comtin en beneficio de
esa misma sociedad, de la que son miembros vivos y con la
que tienen un compromiso de coherencia.

Por las razones escritas siempre me ha gustado y he de-
fendido el primer titulo de este ciclo de conferencias: «La
Responsabilidad de la Empresa como artifice de la Nueva So-
ciedad». Con este sentimiento he preparado las ideas que
ofrezco a vuestra reflexion.

INFLUJO DE LA EMPRESA EN LA SOCIEDAD

La empresa, célula viva en el cuerpo social, cuanto mas ac-
tiva, mas cualificada y de mas calidad, tendra un influjo mas
positivo. Sera mas «artifice» de la nueva sociedad.

La empresa coherente con el entorno, a mayor calidad de
empresa, mayor calidad social.

La historia y la experiencia diaria nos ofrecen elocuentes
ejemplos.

¢Quién puede dudar del impacto total que las cuencas mi-
neras asturianas imprimen en las poblaciones con las que
comparten su afan?

Miles de pueblos espanoles estan integrados y tienen su ra-
z6n de ser en sus cooperativas, unas veces agrarias, indus-
triales otras o variopintas en ocasiones.

¢Se puede concebir Linares sin Santana, San Sadurni de
Noya sin Codorniu y Freixenet, Turin sin la Fiat o Eindoven
sin Philips?

Si descendemos al ejemplo inmediato y estudiamos el in-
flujo creciente que ejerce El Corte Inglés en los habitos de la
sociedad espanola, nos sorprenderemos muy positivamente.
Es todo un estilo diferente al ofrecer un servicio excelente.
Sirve de referencia y paradigma.
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El buen funcionamiento de las empresas es ejemplarizan-
te para la sociedad. Establece canones y estandares de servi-
cios cada vez mas altos que educan con su trato exquisito.

El contraste con la realidad es sorprendente. El no saludar
al acercarte a la taquilla de un cine, al subir al autobuis, al en-
tregar la tarjeta de embarque en los aeropuertos... es habitual
y a nadie sorprende. Lo sorpresivo es saludar. Hay que ver la
cara agradable que te dedican ante lo inusitado del fenéme-
no.

Nos contaba el director de una cadena de hipermercados,
que se gasta mucho dinero y tiempo en cursos de formacion
para sus cajeras, con el objetivo de que dichas empleadas sa-
luden a los clientes al acceder a las cajas. Después de afio y
medio de experiencias s6lo han logrado que un 60% lo hagan.
Cuando lo hacen, consiguen que tambien el cliente corres-
ponda. Las empresas educan. Resulta aleccionador ver la in-
vitacién «provocadora» que ofrecen las nuevas papeleras
—triples y selectivas— que AENA ha colocado en los aero-
puertos.

Comportamientos empresariales que llevan a influir posi-
tiva o negativamente sobre los de los clientes, que les condu-
cen a cambiar sus habitos y costumbres.

En el ambito de la publicidad pueden orientar y comuni-
car mensajes educativos y constructivos. También pueden ha-
cer mucho dario.

Desde invitar a beber alcohol o senalar el dafio que puede
hacer, existe un abismo de intencionalidad. Puede decirse lo
mismo del preservativo, el tabaco o las drogas.

Las campanas por el ahorro del agua y la energia, el reci-
claje de materiales o la preservacién de la naturaleza, indu-
cen positivamente en los comportamientos sociales.

Posiblemente las empresas influyen mas que venden. No
se ha valorado suficientemente el poder del influjo social de
la empresa.
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Puede la empresa llegar a ser el «fuego» regenerador de la
vida nacional. Su postura enérgica ante el fraude y la corrup-
cion, pueden dar un vuelco a comportamientos tan extendi-
dos como la comisién, el cohecho, el enganio y el fraude. Im-
poniendo la ética en los contratos, en su cumplimiento, en la
calidad pagada y debida.

Anadiendo su enorme poder integrador, unciendo a su ca-
1o a proveedores, subcontratistas y clientes.

La empresa tiene impresionantes perspectivas de influjo
social... en los politicos y en los gobiernos.

Si los hombres de empresa nos marcamos altos y califica-
dos estandares de calidad en la actividad empresarial, estos
seran los puntos de referencia a donde miraran los que tienen
el poder de decidir y les serviran de ejemplo. Entonces,
¢quién puede mandar realmente?

Haremos nuestro camino al andar y no tendremos que ir
por el que otros —que saben menos que nosotros— nos tra-
cen y que seguramente no nos gustara. Seremos conducidos,
en vez de conductores. No seremos protagonistas de nuestra
propia vida. No viviremos; seremos vividos.

Resulta paradigmatico el ejemplo de CEA (Comisariado
Europeo del Automévil) en Espana. Es tal el prestigio y la ca-
lidad profesional de su buen hacer que, Ayuntamientos, e in-
cluso la Direccién General de Trafico, le consultan y se dejan
asesorar ante situaciones conflictivas o de nuevas politicas de
tréifico.

Otro ejemplo emblemitico lo marca la cadena de radio-te-
levision britanica BBC. En el Reino Unido no existe Acade-
mia de la Lengua. La BBC guia, conserva y es el punto de re-
ferencia de la lengua inglesa, con el buen decir de sus
acreditados locutores y profesionales.

Seguimos en la Gran Bretana. Presumen de tener pocas le-
yes pero buenos jueces. {Cudn buenos deben de ser que han
conseguido —recientemente— que el gobierno de Su Gracio-
sa Majestad indemnice a pescadores... espanoles!
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LA EMPRESA COMO INTEGRADORA SOCIAL

La empresa actual no se limita a ofrecer un buen produc-
to o un servicio 6ptimo al cliente. Preocupada por los proble-
mas socieconémicos ofrece soluciones imaginativas e inteli-
gentes. Para ello integra al cliente, a la sociedad, en sus
planteamientos, escucha atentamente sus inquietudes e in-
tenta darles respuesta, anticipandose a sus deseos.

En el actual momento, ferozmente competitivo, es una via
de supervivencia.

Los pasos subterrdneos en Madrid son una muestra elo-
cuente de solucién creadora que, simultaneamente con la re-
solucién de un problema viario no le cuesta dinero al contri-
buyente madrileno. La obra la paga y la financia el
contratista, que se beneficia de los aparcamientos que cons-
truye junto al viaducto.

Los «peajes en la sombra» de las nuevas autopistas ingle-
sas, que construye una empresa espafola, resuelven el pro-
blema del gobierno y la sociedad del Reino Unido. Imagina-
cién e iniciativa, armas de la empresa moderna que la
transforman con su benéfico influjo. Afortunadamente los
ejemplos abundan.

De esta manera la empresa y la sociedad mejoran simbio-
ticamente y el influjo no tiene horizonte.

La empresa actual tiene vocacion de cambio... hacia la me-
jora permanente.
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LA EMPRESA Y EL MEDIO AMBIENTE

La empresa comprometida con la calidad, busca la calidad
medio-ambiental como camino necesario para alcanzar la
mejora de la calidad de vida de los ciudadanos.

Su primera preocupacion es no contaminar. Estremece el
espectaculo de los entornos podridos, auténticos mundos
muertos tales como los rios de Huelva o los vertidos de Port-
man. Causaba estupor ver los entornos de las fabricas de ce-
mento con sus desolados y grises paisajes. Los bosques heri-
dos y desnudos por la lluvia dcida en el corazén de Europa
nos transportan a mundos arrasados por la mano sucia del
hombre. Chernobil ... ;seguimos? Es suficiente.

Debemos acabar con: «el que contamine, pague». Ahora la
empresa de calidad se niega a contaminar, consciente de que
es limpio el que no mancha, no el que limpia. Se fabrican pro-
ductos biodegradables. Se reciclan los materiales reutiliza-
bles y los fabricantes avanzan en aumentar el porcentaje de
materias recuperables. Wolkswagen va a lanzar un modelo de
automévil del que se podra reciclar el 90 por 100 de sus pie-
7as.

En los proyectos de nuevas actuaciones se estudia y valo-
ra el impacto medio-ambiental y se corrigen, con fuertes in-
versiones los posibles deterioros. Hasta el afno 2010 esta pre-
visto invertir 30 billones de pesetas en medio ambiente. La
contribucién empresarial serda muy significativa.

Existe una conciencia viva y palpitante, especialmente
sensible, hacia la defensa del entorno. Fue universal la vio-
lenta reaccién del mundo ante las pruebas nucleares france-
sas en el atolén de Mururoa. Lo mismo ocurrié cuando la pe-
trolera Shell quiso hundir en el mar una plataforma de
prospeccion. En ambos casos se declaré un boicot a la naciéon
[rancesa o a la multinacional respectivamente.
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La sociedad presiona a las empresas y estas reaccionan
condicionadas por el deseo de sus clientes. Pero ha llegado el
momento en el que sean las empresas las que tomen la ini-
ciativa, de forma «proactiva», y se anticipen a las necesidades
sociales, velando por el patrimonio natural, mejoriandolo y es-
tableciendo politicas en esta linea.

Asi podemos citar, con orgullo, como alguna empresa es-
panola difunde entre sus trabajadores un ideario en el que les
plantea la toma de conciencia del problema y la forma de
contribuir a su resolucién. Transcribimos a continuacién par-
te de este compromiso medio-ambiental que define la postu-
ra de una empresa moderna y comprometida con los proble-
mas de su entorno.

«El Grupo... es consciente de la importancia del medio
ambiente, asi como de la responsabilidad que tiene en su
proteccion durante el desarrollo de las diversas activida-
des de las empresas que lo componen. Por ello, quiere in-
tensilicar el esfuerzo desplegado hasta ahora con ese fin y
se compromete a:

— Considerar la proteccién del medio ambiente en el
desarrollo de nuestras actividades como una respon-
sabilidad conscientemente asumida por el Grupo.

— Integrar en la planificacién de todas las actividades
la conservacién del entorno mediante estudios pre-
vios que reduzcan el impacto ambiental de nuestras
intervenciones.

— Utilizar de modo racional los recursos materiales.

— Fomentar el uso adecuado y el ahorro de la energia
en proyectos y procesos.

— Reducir la produccién de residuos, asi como dispo-
nerlos o tratarlos conforme a las reglamentaciones
en vigor.

— Reducir en lo posible la produccién de emisiones,
ruidos y perturbaciones innecesarias en el entorno
de la actuacién, minimizando las molestias a los
ciudadanos y a su medio ambiente.
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— Promover la sensibilizacién de todo el personal del
Grupo, asi como de las empresas colaboradoras en
la comprensién y aceptacion de esta Politica Am-
biental.»

La Alta Direccién del Grupo tiene la convicciéon de que to-
do el equipo humano comprende la transcendencia de este
documento y lo integra en su estilo de trabajo.

CAMINOS HACIA LA CALIDAD DE SERVICIO

La calidad no se improvisa. Exige en la empresa la puesta
en marcha de planes ambiciosos en formacion, motivacion y
comunicacién, que conduciran a la transformacion de sus
trabajadores y, por ende, de la sociedad en que viven.

No se conseguira un cambio permanente hacia la calidad
hasta que los trabajadores se mentalicen de su bondad y ven-
lajas y sean conscientes de ser ellos los primeros beneficia-
dos.

Es necesario que se motiven hacia la calidad y la integren
en su esquema humano y profesional como exigencia y com-
promiso. Este camino les llevara a la responsabilidad, la au-
tenticidad y a la satisfaccién del cliente.

La empresa moderna tiene dos retos en el campo de la ca-
lidad:

— El aseguramiento de la calidad.
— La gestion de la calidad total.

El aseguramiento es una meta: Alcanzar el registro de
AENOR de empresa de calidad.

No basta. Una empresa que mira al futuro con deseos de
permanencia, se empenara en la gestion de la calidad total, en
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la busqueda permanente de la mejora, en el CAMINO para al-
canzar la excelencia.

«Solo hay un camino, ser los mejores.»

Esta consigna ha llevado al Japén de los anos 45, de la ba-
ratija, del «todo a cien», al milagro de su progreso espectacu-
lar, que lo ha puesto a la cabeza del mundo y, hoy, es el para-
digma empresarial.

Desde las Reducciones del Paraguay hasta las modernas
Comunidades de Trabajo, a través de la actividad laboral-em-
presarial, se ha llegado a una transformacién de la vida social

profunda y radical.

FORMACION - CAMBIO DE ACTITUDES
Y COMPORTAMIENTOS

El hombre es un proyecto que se realiza en el tiempo. Se
estd haciendo permanentemente.

La empresa, con sus planes de formacion contribuye al
desarrollo arménico de sus trabajadores.

La formacién tiene como objetivo primordial cambiar los
comportamientos y las actitudes. Es elocuente la afirmacion:

«Tut actitud determina tu altitud».

Hombres bien formados, de calidad, influyen en su am-
biente, transforman la sociedad en la que viven. Son mejores
ciudadanos. La integracién en la empresa fomenta la integra-
cién social, desarrolla el espiritu corporativo. {Que diferencia
tan radical expresan las conocidas frases:

«Soy de la empresa X»

contrapuesto al
«Trabajo en la empresa X!»
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La integracion en la empresa, vincula, compromete, con-
duce hacia la maravillosa realidad del trabajo en equipo. El
trabajo en equipo contribuye a la solidaridad, en definitiva a
la fraternidad universal.

La formacién anima a la busqueda de la calidad en el tra-
bajo, en los comportamientos. Los trabajadores bien forma-
dos solo saben hacer bien las cosas, a pesar de las presiones,
conscientes de que «el trabajo solo estd hecho, cuando esta
bien hecho».

LA POLITICA DE CALIDAD EN LA EMPRESA

Las empresas conscientes de su responsabilidad y cohe-
rentes con el entorno social donde desarrollan su actividad,
establecen el ideario que orienta sus objetivos y los difunden
entre sus trabajadores.

A continuacion transcribimos el enunciado de la «POLITI-
CA DE CALIDAD» de un gran grupo espanol de mas de trein-
ta empresas.

«El grupo ha definido tradicionalmente la Calidad co-
mo objetivo permanente y prioritario. La Gestion de Calidad
Total consolida esta politica para asegurar el mayor grado
de satisfaccion de sus Clientes.

El Grupo considera indispensable la Calidad para ga-
rantizar la competitividad, el éxito y el liderazgo en su am-
bito de actuacién en Espana y en el extranjero y, en dicha
linea, la Alta Direccién del Grupo, sus cuadros directivos y
el resto de la Organizacion asumen el compromiso de la
Gestion de Calidad Total.

La Calidad Total, en todos los aspectos de nuestro tra-
bajo, garantiza la continuidad de la Empresa, su creci-
miento, su progreso tecnoldgico y la promocion de sus hom-
bres.
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Calidad Total sélo puede conseguirse con un equipo

de personal muy cualificado, plenamente motivado y que
sienta fuertemente el orgullo del trabajo bien hecho y de
formar parte del Grupo. Son los equipos y las personas
que los integran quienes trabajan con calidad y quienes
consiguen la Calidad Total.

Por todo ello, el Grupo mantiene el compromiso de de-
sarrollar a través de toda su Organizacién su politica de
Calidad Total para lo cual es necesario:

Escuchar a nuestros clientes, implicindoles desde el
principio del contrato en la determinacién de la Ca-
lidad que les satisfaga y en los sistemas que se arbi-
tren para su obtencién.

Dar permanentemente formacién adecuada en las
técnicas de Calidad al personal en todos sus niveles.
Integrar a nuestros subcontratistas y suministrado-
res en el compromiso de la Calidad.

Mantener actualizados tanto el Manual de Calidad
como los procedimientos operativos de acuerdo con
los criterios definidos en normas internacionalmen-
te reconocidas.

Redactar y mantener actualizadas las Planificacio-
nes y los correspondientes Planes de Calidad de to-
das nuestras actividades como condicién necesaria
para lograr la Calidad Total.

Asegurar inicialmente que las especificaciones de
los contratos son cumplibles y han sido entendidas
en todo su alcance por aquellas personas que han
de llevar a cabo los trabajos.

La Alta Direccion del Grupo confia en que toda la Orga-
nizacion comprende la transcendencia de este documento y

lo integra en su estilo de trabajo.»
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CONCLUSION

El hombre se esta haciendo permanentemente, crece y se
desarrolla habitualmente en la empresa. Aqui aprende y se
forma. Sus obras lo conforman. Bien, si trabaja en calidad.
Mal si la chapuza lo deforma.

Es maravilloso pensar que, segiin esta realidad, de que mis
obras me conforman, yo puedo predecir mi futuro: ser un
hombre, un ciudadano de calidad, o...

Ser siempre mas y mejor hombre que llevaria a mi empre-
sa a ser siempre mds y mejor empresa que prestaria cada dia
un mayor y mejor servicio a la sociedad, mejorandola.

Segtin esta doctrina (que es la de Teilhard de Chardin) el
hombre puede predecir y determinar su evolucion, la evolu-
cion del género humano.

Si cada dia somos mejores, seres humanos de mas calidad,
daremos paso a seres mas perfectos, que seran los ciudada-
nos de una sociedad mejor.

Si el hombre se forma en la empresa, en ella se confor-
ma...La empresa puede ser el instrumento de mejora y per-
feccionamiento del hombre y de la sociedad con su deseo per-
manente de mejora del servicio.

He aqui nuestra misién, nuestra responsabilidad, nuestro
reto.



XI

LA EMPRESA Y LA DISTRIBUCION
DEL BENEFICIO

Ricarpo PEDREIRA PEREZ (%)

El concepto clasico de empresa la concebia como un con-
junto ordenado de personas y bienes con la finalidad de obtener
un beneficio. Espero que este concepto nos sirva actualmente,
aunque, a veces, en especial las empresas cuyo propietario es el
Estado se justifican por razones de finalidad social.

Ahora bien, si prescindimos de un desarrollo histérico,
tanto en el concepto como en la realidad de la misma empre-
sa, y observamos su composicion actual, existen dos grandes
grupos de empresas: aquellas en las que el propietario es una
sola persona o todo mas una familia, un clan familiar, de
aquellas, que son las mas importantes, en las que hay perfec-
ta separacion entre sus propietarios —legién de accionistas,
con escasa capacidad de administracién— y los verdaderos
detentadores del poder en las empresas, los que toman deci-
siones y son asi los verdaderos duerios de las mismas.

La importancia de aquella clasificacién es notoria: los pri-
meros arriesgan su dinero, su prestigio, su futuro y son los
auténticos empresarios en una economia competitiva y de li-
bre mercado. El beneficio, si existe, es siempre una renta

(*) Catedritico de la Universidad de Oviedo
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mixta, ya que procede, en la generalidad de los casos, de la
conjuncion de su trabajo ademas de lo que le corresponde por
la inversion realizada. Este es el verdadero empresario, cuya
importancia, a veces, se pone en duda ya que su capacidad de
poder es pequeria, su contribucién al reto actual de investiga-
cién y desarrollo también es pequena, dada la limitacién de
los medios, pero que sin embargo, constituyen el nicleo ba-
sico de creaciéon de empleo en todo el mundo, incluido el del
grupo de los paises desarrollados (1).

El segundo grupo de empresas, las mas potentes por su ca-
pital, su capacidad de generar investigacion y en consecuen-
cia innovaciones de todo tipo, y que son la vanguardia del
desarrollo econémico, se caracterizan por la disociacion en-
tre los copropietarios y los que ejercen el poder, los denomi-
nados managers. Es increible, pero cierto: en muchos casos la
posesién de un 3 o un 4 por 100 del monto del capital permi-
ten a sus poseedores disponer de un poder de decisién total,
y con su actuacién lo mismo pueden generar abundantes be-
neficios que arruinar a los pequerios accionistas que se deja-
ron deslumbrar por la fantasia de los primeros.

(1) Segan datos de la Comisién Europea, Enterprises in Europe, las
pequenas y medianas empresas, del total de las existentes, en los paises que
la integran, solo el 0,1 por 100 tiene mas de 500 empleados, 92,4 por 100 da
trabajo a menos de 10 personas y el 7,5 por 100 emplea entre 10 y 499 per-
sonas. Ocupa entre ambos grupos el 69,70 por 100 de la poblacién activa
empleada. No es extrano, pues, que la U.E. despliegue un importante es-
fuerzo para potenciar estas empresas.

(2) El concepto mas antiguo de empresario acaso sea el que se debe a
Bartista Say, 1., que en su Catechisne Economique, 1815, alirmaba que el
empresario es un «agente que verilica todes los medios de produccion y lo-
gra, con el valor de los productos, el restablecimiento de todo el capital em-
pleado mas el valor de los salarios, intereses y rentas que paga, ademds de
los beneficios que le pertenecens,
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EL BENEFICIO

Podriamos afirmar que el beneficio es el rendimiento que
obtiene la sociedad mercantil en razén del éxito de la activi-
dad empresarial (2).

Lo que no resulta ya tan facil es la explicacion de la exis-
tencia de ese beneficio. Hay todo un proceso histérico de ex-
plicacion que arrancando de A. Smith pasa por David Ricar-
do, Marshall, etc. hasta Schumpeter que lo vincula a la teoria
de la innovacion. Acaso debemos citar la tesis de Knight que
distingue entre riesgo del empresario, que se puede siempre
cubrir a través del seguro, hasta la aplicacion de la incerti-
dumbre, en la que no puede aplicarse el calculo de probabili-
dades y por ello depende de la intuicién del empresario.

Aceptamos la siguiente sintesis: El empresario es la perso-
na individual o colectiva, que adopta en condiciones de in-
certidumbre decisiones cuyos resultados dan lugar a benefi-
cios. Estos pueden producirse como resultado de decisiones
referentes a la situacion de mercado, de decisiones que pro-
vocan un incremento del grado de monopolio, de decisiones
respecto del mantenimiento de disposiciones liquidas que
originan ganancias ocasionales o de decisiones sobre la in-
troduccién de nuevas técnicas o innovaciones que, de tener
éxito, acarrearan beneficios al innovador. Asi, pues, todos los
tipos de beneficios, tengan su origen en la estructura del mer-
cado, en movimientos generales del nivel de precios, en cam-
bios de la politica comercial, fiscal o monetaria del gobierno
0 en una innovacién afortunada, pueden englobarse en el
concepto general de beneficio como el rendimiento derivado
para el empresario de la correcta adopcion de decisiones en
condiciones de incertidumbre.
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FUNCION DE LA EMPRESA

La funcién de la empresa podriamos desglosarla en sus
dos finalidades basicas: a) la de caracter econémico, y b) la
de orden social.

Desde una perspectiva econémica la empresa contribuye a
la creacion de bienes y servicios y al reparto entre los diversos
estamentos de la renta generada en el proceso productivo.

Pero también tiene una misién social que se proyecta por
una parte en la incidencia de la calidad de vida en la sociedad
en general, y, en defensa de las aspiraciones de los distintos
grupos humanos que lo forman y no solo del grupo de sus
propietarios.

Ambas finalidades se entrelazan y se complementan. Y el
resultado, asimismo, de la evolucién del concepto de empre-
sa, caracterizado por la gran empresa, como ya apuntamos,
pero, ademads, por la necesidad de una regulacién a nivel in-
ternacional, es especial para las empresas multinacionales o
transnacionales. Asf, en Naciones Unidas, se crea el Centro de
Empresas Transnacionales y se elabora el llamado Cédigo de
Conducta, por desgracia con un largo periodo de elaboracion,
aun no finalizado. Pero también surge el problema de asignar
un papel al factor humano, lo que plantea cuestiones socioe-
conémicas complejas, no siendo la menor los fines de coope-
racién en la empresa: cogestion, comités de Empresa, parti-
cipacién en los Consejos, Autogestion, etc.

VALOR GENERADO EN LA EMPRESA

Vamos a concretarnos al mundo de la empresa y analizar
el valor creado en la misma o el valor anadido, que es el ob-
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jetivo de este articulo. Quiere ello decir que limitamos el tra-
bajo a un analisis microeconémico, dejando de lado, un estu-
dio que comprendiese la distribucién de la renta nacional por
sectores.

Los que dedicamos nuestro tiempo a la doctrina contable
sabemos que el valor anadido normal es la diferencia que
existe entre los ingresos obtenidos por la empresa proceden-
te de sus operaciones ordinarias y los consumos externos, y
que esto tiene su medicién en la cuenta de pérdidas y ganan-
cias. Un primer esquema seria el siguiente:

Pérdidas y Ganancias

Consumos externos Ventas o Ingresos
+ Existencias [inales
Valor anadido o agregado

Ahora bien, ;como se generan las ventas o ingresos? ¢Qué
elementos le condicionan? Es indudable que se mezclan aqui
aspectos macroeconémicos y microeconémicos. No creo que
se dude de la afirmacién de que las ventas o ingresos en una
empresa estan condicionados por la situacién econémica ge-
neral en un pais o zona correspondiente, el momento del ci-
clo econémico, el nivel de la demanda efectiva en términos
keynesianos, la mayor o menor propension al consumo y el
ahorro, la politica econémica gubernamental con sus subpo-
liticas financieras y fiscales, etc, pero también por causas mi-
croeconomicas, que se concretan en todas aquellas variables
que se hacen presentes al estudiar el mercado, y el propio cos-
te de la empresa, en funcién de su productividad y eficacia.
Es decir, dadas unas determinadas condiciones coyunturales,
el éxito de un empresa viene ligado a su gestién, entendido en
su mas amplio sentido: técnica, comercial, financiera y ad-
ministrativa.
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DISTRIBUCION DEL VALOR ANADIDO

En una primera aproximacién, y siempre dentro de una
perspectiva microeconémica, la distribucién seria:

Factor trabajo  ———————— Salarios y otras retribuciones

Factor capital:

Ajeno  ———————————— Intereses vy alquileres
Propio ———————————— Benelicio

Y en esta distribucién distinguimos: componentes ciertos
y fijos, en términos generales, como salarios e intereses, y
componentes inciertos, como el beneficio.

Ademas el beneficio cabe, a su vez, descomponerlo, en tér-
minos doctrinales, en al mends, dos partes: una, que asimila-
riamos al interés del importe invertido (coste de oportunidad)
y otra al beneficio propiamente dicho, beneficio residual,
que, obviamente, mide el éxito o el fracaso de la empresa.

Independiente de lo manifestado anteriormente, a los con-
tables nos preocupa mas la determinacién del beneficio, el
probar que el beneficio no es una magnitud absoluta, sino re-
lativa, ya que en su calculo intervienen factores de riesgo y
factores de incertidumbre. Por ello, vamos a tratar de preci-
sar este concepto, ya que si queremos hablar de distribucion
de la riqueza creada (beneficio), habra que precisar qué en-
tendemos por beneficio.

El tema ha sido tratado exhaustivamente a lo largo del
proceso histérico contable, pero, acaso sea en estos cincuen-
ta ultimos afios cuando mas se ha elaborado la medicién. El
Prof. Pietro Onida ha escrito una admirable obra sobre esta
cuestién, titulada «El beneficio de ejercicio.»

Pero la doctrina norteamericana ha profundizado asimis-
mo el tema, aportando soluciones concretas a problemas tam-
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bién concretos. Es la gran preocupacion: que solo se conside-
ra beneficio aquel que resulta después de conservar la sustan-
cia empresarial, posibilitando la supervivencia de la empresa.

Nosotros nos limitamos a un estudio préctico de la deter-
minacion del beneficio que, a fin de cuentas, es el que sirve
de base para una equitativa distribucién del mismo.

El beneficio de ejercicio es una magnitud que se determi-
na para cada periodo econémico (ejercicio). Esto supone un
corte en la vida de la empresa, que se considera de duracion
ilimitada. Pero este corte no significa que el beneficio no se
obtenga en forma continua, en cada momento infinitesimal
se genera una porcién de rendimiento; presupone tan solo
que, por razones pragmaticas e ineludibles, hay que calcular
un rendimiento, que sirva, precisamente de base para remu-
nerar las inversiones efectuadas, e, incluso, como veremos
mas adelante, complementar lo que antes calificamos como
componentes fijos y ciertos en la atribucién de valor.

No puede olvidarse, pues, que el rendimiento al ser for-
mado en forma continua, su determinacion no puede pres-
cindir del hecho que recibe una herencia al comienzo del
ejercicio y, a su vez, cede una herencia al ejercicio siguiente.
Y es precisamente el céomputo de estas dos herencias el que
va a generar la relatividad del célculo del beneficio. Porque
quierase o no la herencia recibida y la cedida han de ser ob-
jeto de ajustes para que el beneficio se concrete al periodo a
que se refiere su determinacion.

CONCRECION DEL BENEFICIO DE EJERCICIO

Prescindiendo, ahora, de los efectos inflacionarios, el be-
neficio de ejercicio se determina restando de la corriente de
ingresos la correspondiente corriente de gastos. Ingresos y
gastos de la explotaciéon que se adicionan algebraicamente
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con ingresos y gastos extraordinarios. Estos son eventuales,
por lo que hemos de limitarnos siempre a los normales o de
explotacion.

Para demostrar la relatividad del concepto de beneficio
nos es suficiente examinar las principales magnitudes que lo
concretan, Lo hacemos en términos contables, con un simple
esquema.

Pérdidas y Ganancias

— Gastos Ventas

— Dotacién a la amortizacion + Stock de existencias
— Dotaciones a provisiones

— Beneficio

En este simple cuadro tenemos ya las bases para explicar
la relatividad del beneficio. En efecto:

— + Stock de existencias: diferencia entre el inventario de
existencias finales y el de existencias iniciales. Y lo que
produce diferencias se relaciona con el tema de la valo-
racion de existencias finales (3).

— Dotaciones a la amortizacién: La amortizacion es el cél-
culo de la depreciacién de los bienes activos, materiales
e inmateriales, que constituyen el inmovilizado de la
empresa, y su calculo es un largo proceso de estima-
cion. Subjetividad, pues, y por lo tanto relatividad.

— Dotaciones a las provisiones: Esta dotacion obedece a
estimar pérdidas reversibles y afecta a numerosas par-
tidas. Baste mencionar la provisién para insolvencias,
la provision para diferencia de inversiones financieras,
permanentes o transitorias, la provisiéon para gastos, y

(3) Un analisis de esta cuestion nos llevard a un alargamiento del tra-
bajo. Pero habra que mencionarlo, pues, como ya afirmaba hace mas de 50
anos, el Prol. Scuneer, «la valoracion es el eje central de la contabilidads.
Es un problema en el que interviene la subjetividad, aunque ello no signifi-
que arbitrariedad.
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un largo etcétera. Aqui también la estimacion, cuyo cal-
culo admite diversas [6rmulas, incurre en relatividad.

Queda asi, demostrado, aunque en forma elemental que el
beneficio como diferencia entre ingresos y gastos, cuyo ca-
racter en muchos casos es estimativo y relativo, es asimismo
relativo. Conviene cuando se habla del beneficio obtenido en
la empresa comprobar si el mismo efectivamente se ha pro-
ducido, y los que esto escriben a lo largo de su vida, han po-
dido constatar la facilidad con la que se determina el benefi-
cio empresarial, que no coincide con la realidad de los
hechos. Y lo que es mas grave, se respeta.

NECESIDAD DEL BENEFICIO EMPRESARIAL

El beneficio empresarial es el indicador del éxito. Sin su
existencia no habria personas que dedicasen su actividad a la
actividad empresarial, con lo que habriamos detenido el pro-
greso. Porque, como muy bien, a nuestro juicio, sefala Pedro
Schwarz (4) «el empresario, estricto sensu, garantiza a sus
asalariados, unos ingresos sobre la base del patrimonio pro-
pio o ajeno, con el que cuenta, y lo hace con la esperanza de
obtener un beneficio: compra recursos a precios fijos para ob-
tener un producto que vendera a precios inciertos; y ejerce el
control sobre esos recursos, sobre todo humanos, porque ase-
gura a los propietarios de estos recursos, al menos parcial-
mente contra sus propios fallos como empresario, con la ga-
rantia de su patrimonio, o del capital de la empresa».

Acaso seran las frases que entresacamos de la Enciclica
Centesimus Annus, de Juan Pablo 11, en 1991, en las que se

(4) Scnwarz, Pepro, Empresa v libertad, p. 109, Unién Editorial, Ma-
drid, 1981.
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aprecia con mayor énfasis esta cuestion. «La Iglesia reconoce
la justa funcién de los beneficios, como indice de la buena
marcha de la empresa.

Cuando una empresa da beneficios significa que los facto-
res productivos han sido utilizados adecuadamente y que los
correspondientes a necesidades humanas han sido satisfe-
chos debidamente.» Se anade después que los beneficios no
son el tnico indice de las condiciones de la empresa. «En
efecto» la finalidad de la empresa no es simplemente la pro-
duccion de beneficios, sino la existencia misma de la empre-
sa como comunidad de hombres que, de diversas maneras,
buscan la satisfaccion de las necesidades fundamentales y
constituyen un grupo particular al servicio de la sociedad en-
tera». Y finalmente, «los beneficios son un elemento regula-
dor de la vida de la empresa, que no el unico y junto con ellos
hay que considerar otros factores humanos y morales que, a
largo plazo, son por lo menos igualmente esenciales para la
vida de la empresa».

COMPONENTES DEL COSTO EMPRESARIAL

Comencemos por el mas importante y complejo: La retri-
bucion del trabajo: salario. ¢;como se determina su importe?
Estamos en presencia de uno de los mas complejos temas de
teorfa economica y que no tienen una tnica solucion. «Los
intercambios econémicos de bienes son sustancialmente im-
personales; los referentes a los servicios del trabajo tienen
consecuencias mas directas y de mayor alcance para las rela-
ciones humanas y para el bienestar personal. Esas relaciones
han experimentado una evolucion a lo largo de los siglos, y
con ella ha evolucionado también la explicacion humana de
los determinantes de la remuneracién econémicay.
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Las teorias que pueden mencionarse aqui, escuetamente,
serian las siguientes: teoria de la subsistencia, de finales del
siglo xvin y principios del siglo xix (Turgot, Quesnay, A.
Smith, Ricardo y Marx, entre otros); teoria del fondo de sala-
rios, de mediados del siglo xix (J. S. Mill), teoria de la pro-
ductividad marginal, de finales del siglo xix (Thiiman, Wich-
sell, Walras, Marschall, Clarh, entre otros) y la teoria del
poder de negociacion, del siglo xx.

Esta teoria de la negociacién se manifiesta cuando entran
en accion los sindicatos. Al principio se pensé que apareceria
en el mundo econémico una situacion de monopolio bilateral
—sindicatos de obreros por un lado y sindicatos de patronos
por otro— lo que solo conduciria al equilibrio tras una mayor
o menor complejidad de negociacién. La cuestion es mucho
mas compleja. En efecto, «la parte de la renta total que va al
trabajo es estrechamente interdependiente de las decisiones
de gasto y ahorro de otros sectores de la economia, de la dis-
tribucién de beneficios, del grado de monopolio y de factores
relacionados. Por ello, la participacién global de renta que va
al trabajo no es unicamente determinada por las decisiones
de salarios de los empresarios y los empleados, pues esas de-
cisiones pueden no ser compatibles con otros conjuntos de
decisiones tomadas por los consumidores e inversionistas (5).

La Iglesia Catélica, a través de sus dos grandes enciclicas
de indole econémico-social, Rerum Novarum de Leén XIII y
Centesimus Annus de Juan Pablo II, se ocuparon del salario.
Leén XIII afirmaba que hay un derecho como persona. «Se
trata del derecho al salario justo que no puede dejarse al libre
acuerdo entre las partes, ya que, segun eso, pagado el salario
convenido, parece como si el patrono hubiera cumplido ya
con su deber y no debiese nada mas». «El salario debe ser,
pues, suficiente para el sustento del obrero y de su familia. Si

(5) Articulo: Teoria de los salarios por Atian M. Carter, Enciclopedia
Internacional de las Ciencias Sociales, vol. 9. Edit. Aguilar, Madrid.
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el trabajador, obligado por la necesidad o acosado por el mie-
do de un mal mayor, acepta, aun no queriéndolo, una condi-
cion mas dura, porque se lo imponen el patrono o el empre-
sario, ciertamente soporta una violencia, contra la cual clama
la justicia.»

Desgraciadamente la doctrina pontifica no puede ir mas
lejos de estas consideraciones generales, que a lo largo de los
anos se han ido plasmando en numerosos documentos, entre
ellos, los destinados a las Semanas Sociales, que ofrecen las
orientaciones de la Iglesia. «Vosotros sabéis muy bien, queri-
dos hijos, que el justo salario y una mejor distribucién de los
bienes naturales constituyen dos de las exigencias mas apre-
miantes en el programa social de la Iglesia (6). En la Mater et
Magistra de Juan XXIII, leemos: «Asi como la retribucién del
trabajo no puede abandonar enteramente a la ley del merca-
do, tampoco se puede fijar arbitrariamente, sino que debe de-
terminarse conforme a la justicia y equidad». Esto exige que
a los trabajadores les corresponde una retribucién tal que les
permita un nivel de vida verdaderamente humano y hacer
frente con dignidad a su responsabilidad familiar; pero exige
ademas que, al determinar la retribucién se mire a su efecti-
vo influjo a la produccién y a las condiciones econémicas de
la empresa; a las exigencias del bien comiin de las respectivas
Comunidades politicas, particularmente en lo que toca a las
repercusiones sobre el empleo total de las fuerzas laborales
de toda la nacién, o sea, de las Comunidades internacionales
de diversa naturaleza y amplitud (7).

El largo parrafo anterior contiene todos los ingredientes o
variables que inciden en una politica social coherente. La di-
ficultad es su aplicacién practica, ya que caben numerosas in-
terpretaciones. Lo reconoce el propio magisterio de la Iglesia.
En efecto, la tan citada enciclica Centesimus Annus, mani-

(6) Pio XII, ¢Qué da la lglesia ul trabajo?, Rom. 11-3-1951
(7)  Juan XXIII, Mater et Magistra, parrafo 12, 71.
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fiesta expresamente que «la Iglesia no tiene modelos que pro-
poner. Los modelos reales y verdaderamente eficaces pueden
nacer de las diversas situaciones histéricas». Pero todo ello
ha de estar orientado hacia el bien comtin (8), definido por
Pio XII, como la realizacion duradera de aquellas condicio-
nes exteriores necesarias al conjunto de ciudadanos para el
desarrollo de sus cualidades, de sus funciones de su vida ma-
terial, intelectual y religiosa.

EL SALARIO Y LAS PRESTACIONES
COMPLEMENTARIAS

El conjunto de estos dos conceptos constituye el denomi-
nado salario social, acorde asi con las ideas pontificias.

Es obvio que las prestaciones complementarias constitu-
yen una mejoria en la retribucién del empleado, pero hemos
de insistir siempre que parte de ellas solo son posibles si las
empresas generan un valor anadido compensado por los pre-
cios de venta de bienes o servicios.

En una gran sintesis las prestaciones complementarias
mas importantes podrian ser las siguientes:

— Vacaciones pagadas.

— Incapacidad y desempleo.
— Salud.

— Seguro de vida.

— Planes de pensiones.

(8) Juan Pasro IT, Centesimus Annus, p. 43.
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DISTRIBUCION DEL VALOR ANADIDO

Definido y calculado el valor anadido se plantea ahora el
problema mas importante y de imposible solucién tinica: el
reparto entre las partes que lo han generado, empresario (in-
dividual o social), el factor humano.

El tema podriamos enfocarlo desde dos perspectivas: una,
en el terreno de los principios, y otra, contemplando la reali-
dad de como se ha venido gestando la imputacién. Normal-
mente hablamos en términos de empresa, no nos preocupa-
mos, en nuestro analisis, de aspectos macroeconémicos, que
se encuentran estudiados en numerosos trabajos, en especial
aquellos que vienen sefialando la distribucién funcional de la
renta nacional a lo largo de un periodo mas o menos dilata-
do.

Por la indole de este trabajo vamos a analizar esta cuestién
desde la perspectiva microeconémica, aunque claro es haya
que hacer referencia a reflexiones mas amplias.

A) En el terreno de los principios

La doctrina social catélica nos ensena que las virtudes de
la caridad y la justicia son las fundamentales de todo orden
social. La justicia es la virtud moral que nos hace dar a cada
uno, al «otro», lo que es suyo. La caridad nos hace amar al
otro. Como senala el Prof. Sagarra, en su optisculo, la justicia
y la caridad pilares del orden social, mientras la justicia su-
pone que el préjimo tiene algin titulo juridico legitimo para
reclamar una determinada prestacion, la caridad se funda en
el amor al semejante que me lleve incluso a darle lo que es
mio.

Nosotros hablamos solo de justicia. Los tomistas, han se-
nalado siempre tres clases de justicia: la conmutativa o con-
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tractual, la justicia distributiva y la justicia general o legal.
Pero aqui solo nos interesa la justicia social, en sus dos ver-
tientes de general y empresarial.

El término justicia social posiblemente se inicie en la Qua-
dragesimo Anno con un caracter general, y la precisa el Papa
Pio XII, cuando la define como «la realizaciéon duradera de
aquellas condiciones exteriores necesarias al conjunto de ciu-
dadanos para el desarrollo de sus cualidades, de sus funcio-
nes, de su vida natural, intelectual y religiosa». No resulta [a-
cil trasladarle al mundo empresarial, pero, evidentemente
podriamos traducir aquella definicién como el conjunto de
medidas que hay que exigir, lanto al empresario como al tra-
bajador, para que contribuyan al mejor desarrollo de la em-
presa, que pasa asi a ser un bien comun de todos, aunque con
la clara separacion de funciones.

Obviamente, si existe un bien comin sus resultados han de
repartirse o distribuirse justamente, otorgando a cada uno lo
que en realidad le corresponde en la obtencién de esa rique-
za. Claro que la cuestion sigue siendo el procedimiento de de-
terminar la participacién de cada uno. «jComo se enganan
aquellos intentos reformadores que desprecian soberbiamen-
te la ley de la caridad, cuidando solo hacer observar la justi-
cia conmutatival» (Pio XII). En la Quadragesimo Anno, re-
cuerda este Papa Pio XII a Leon XIII, cuyas ideas sigue y
defiende, l6gicamente, pero las adapta ya a soluciones mas
actuales. «El trabajo, por lo tanto, no se estimara en justicia
ni se remunerara con equidad si no se atiende a su caracter
individual y social.» Es necesario que «se ofrezca oportuni-
dad para trabajar a los que puedan y quieran trabajar. Esto
depende un poco de los salarios». No ofrecen las enciclicas
papales mas que recetas generales, que, evidentemente adoc-
trinan, sirven de base a planteamientos concretos, pero que
han de interpretarse en el ambito, como hemos senalado, de
la justicia y de la caridad, a la que, sin duda, hay que anadir
la solidaridad.
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De los dos participes mas importantes, senalados en el va-
lor anadido, parece obvio resaltar que la parte mas enojosa
es, sin duda, la que afecta a la retribucién del factor trabajo.
En primer lugar por la propia funcién de los preceptores. En
efecto cabe hablar, siempre en términos generales de:

b,) Funciones directivas, y
b,) Funciones ejecutivas,

Incluso, la separacién entre ambas funciones resulta difi-
cultosa en la vida real, no solo por la actividad de la empresa,
sino por la propia responsabilidad en sus actuaciones.

Por ello, acaso, convenga iniciar el andlisis con la parte
vinculada a la funcién ejecutiva. Esta admite, a su vez, dis-
tintos escalones, derivados de la tarea asignada y su consi-
guiente responsabilidad: capataces, contramaestres, jefes de
seccion, jefes de areas de responsabilidad (asi mismo de ma-
yor a menor) y un largo etcétera.

Pero empecemos por la parte mas genérica: el obrero o el
empleado general. Y aqui comienza ya la polémica. La doc-
trina social catélica habla del salario justo, que se asemejaria
a lo que se llamaria hoy minimo vital. Pero claro el concepto
de minimo vital ha evolucionado a lo largo del tiempo, por-
que no se trata ya de satisfacer necesidades de subsistencia
—comida, vestido, habitacién— sino que hoy tienen impor-
tancia suma las necesidades de ambito cultural (ocio, lectura,
etc). Pero también cabria hablar aqui de salario familiar mi-
nimo, que tiene en cuenta no solo la forma fisica, sino los
componentes medios de cada familia.

Existen numerosos estudios con respecto a esta materia,
pero todos ellos no pueden tener mas que un caracter orien-
tador cuando se aplican a la empresa. Que la cesta de la com-
pra para dos personas, o cuatro, sean x pesetas por término
medio no puede ser mas que un dato que ha de tener presen-
te el empresario cuando inicia su empresa como un compo-
nente mas del costo. Es un dato ttil, pero insuficiente.
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Si examinamos el proceso histérico de los salarios obser-
varemos como por multiples razones se ha ido creando un ti-
po de salario dependiendo tinicamente de la clase de trabajo,
de la potencia de la empresa, de su caracter mas o menos mo-
nopolista y de circunstancias varias, Luego se ha ido genera-
lizando a lo largo del tiempo, y al [inal aparece una retribu-
ci6én sobreentendida, segtn la actividad empresarial.

Pero, ¢es esto suficiente? Entendemos que no lo es, porque
se trata de una retribucién minima, independiente del valor
anadido creado. Y el salario para ser justo requiere de otros
ingredientes, precisamente el de participar a la consecucién
del valor anadido. Es este el que hay que imputar en forma
clave y en base de unos parametros que se pueden aplicar sin
perder calculos o estimaciones.

Recordemos también, aunque sea de pasada, lo que la rea-
lidad nos muestra, al tratar de los salarios: las diferencias.
¢Cuales son las causas? En una pequena enumeracién po-
drian ser: la distinta cualificacién de los trabajadores (sobre .
lo que volveremos mas tarde), y las absurdas diferencias por
color y sexo, o las mas comprensibles por diferencias geogra-
ficas, por industrias y por dimensién de la empresa.

LA DISTINTA CUALIFICACION
DE LOS TRABAJADORES

Podriamos en este breve anilisis que venimos realizando
clasificar a los trabajadores en dos grupos: cualificados y no
cualificados. Ambos, evidentemente, profesionales, pero a los
no cualificados cabe sin menoscabo alguno, denominarles
profesiones manuales.

En términos generales, una sintesis de la teoria que sena-
lase a las remuneraciones de los trabajadores deberia tener
en cuenta, probablemente, las siguientes notas clarificadoras:
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1°.—Remuneracion ligada a la inversién necesaria para la
formacién de la persona (son las inversiones en capital hu-
mano). Parece adecuado que la remuneracion tenga presente
los costos incurridos, directa o indirectamente, a la prepara-
cion para la profesion. Gastos que en la mayoria de los casos
se soportan por las familias —con el consiguiente sacrificio—
otras veces, el Estado y, finalmente, el propio empresario.

Los costos del empresario, cuando él realiza la formacion,
son en ocasiones importantes. A titulo de ejemplo podemos
senalar como mas notables:

a) Costos directos de la empresa, incluyendo el tiempo
necesario para las actividades de ensefianza.

b) Costos directos del aprendiz, incluyendo el derivado de
tiempo y esfuerzo.

¢) Coslos indirectos de la empresa, incluyendo los nece-
sarios para el éxito del aprendiz.

d) Costos indirectos para el aprendiz, principalmente por
la pérdida de las ventas diferenciales, si se alarga el pe-
riodo de formacion.

¢) Depreciacion del capital humano, a causa de la rota-
cion del personal, etc.

Los expertos en recursos humanos mantienen que mien-
tras el capital y la naturaleza son factores pasivos de produc-
cion, los seres humanos son activos, y el crecimiento econé-
mico no es mas que una consecuencia de la inversién en el
factor humano en la empresa.

Parece, pues, légico que los esfuerzos para lograr la for-
macién del capital humano se vean compensados con una re-
tribucién adecuada al sacrificio realizado.

2" —Algunos senalan que, caso de competencia perfecta, la
remuneracion debe ser proporcional a sus capacidades. Sin
embargo, la realidad empirica contenida en diversos trabajos
nos permite afirmar que, desgraciadamente, situaciones mo-
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nopolistas de algunos titulos, y otras circunstancias, como la
coaliciéon de ciertas élites dentro de la gran empresa, condu-
cen a remuneraciones tremendamente dispares. Los estudios
realizados destacan la dificultad, basicamente por este moti-
vo, para efectuar comparaciones.

3°.—En los casos de aumento del paro, los salarios de los
no cualificados tienden a crecer menos que los cualificados,
pero hay otra cuestién mas grave: la presencia de los cualifi-
cados en puestos que deberan corresponder a los obreros ma-
nuales, lo que induce a diferencias cada vez mayores.

4°.—Hay lactores que implican rigidez en los salarios, no
siendo ajeno a este hecho el que los empresarios no modifi-
can los salarios a la baja, en caso de recesién, pero a cambio
exigen que no suban excesivamente cuando se remonta la cri-
sis, por el contrario, en casos de monopolio o de actuaciones
sindicales poderosas, las rentas dependen no solo de los me-
canismos del mercado convencional sino de la propia presion
negociadora sindical.

La OCDE, en un trabajo ya lejano, pero creemos todavia
util, publicado en septiembre de 1987, titulado Perspectivas
de I'emploi (9), ofrece unos resultados derivados de encuestas
en relacion a algunas ramas de actividad, que, en esencia
prueban que existe diferencia salarial entre hombres y muje-
res, lo cual era ya conocido.

Sin embargo, las diferencias de retribucién entre trabaja-
dores manuales y no manuales, supone, acaso una novedad.
Veamos, algunos detalles:

(9) P.75yss.
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Ano 1978 - Hombres

FRANCIA |ALEMANIA| ITALIA | HOLANDA
Cundros SUPEIIOTES ..o csivimmsssimsiens 290,9 199,1 266,7 204,3
Trabajadores no manuales..........o.... 143 128,2 1322 116,7
Trabajadores manuales ... 81 90,4 90,4 89
O sea que:

FRANCIA |ALEMANIA| ITALIA | HOLANDA

Cuadros SUPETIOTes ...oveeeerieeenies 3,59 2,20 295 2,30
Trabajadores no manuales..........c..c...c 1,76 1.41 1,46 1,31
Trabajadores manuales ... 81 =1 904 =1 904 =1 89 =1

De este cuadro se desprende, caso de mantenerse las pro-
porciones entre trabajadores manuales, no manuales y cua-
dros superiores que las disparidades son mayores en Francia
que en otros paises, en los que la diferencia entre un trabaja-
dor no manual y uno manual es aproximadamente de 2,5.

Me temo que estos sondeos no sean demasiado significati-
vos. No puedo creer que exista tan poca diferencia entre tra-
bajador manual y no manual, aunque sera deseable la pro-
porcion. Claro que el sondeo se realizé hace mas de 25 anos.
Hoy sin duda las diferencias son mucho mayores.

Dejando de lado estas breves notas en relacién a la remu-
neracion del trabajo, vamos a intentar en forma también bre-
ve, cual podra ser, en una empresa, la distribucion del valor
anadido creado.

El esquema de partida seria el siguiente:
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Malor afiadido 6reado o gsmasmivi 100
Distribucion:

= Retribucion:al trabajo. ..., .ccsissessvesisonsvosissasonnss (X,
— Retribucion al empresario; ... .ssssenss i (X,
— Participacién del Estado ..., (X,)
— Reservas de mantenimiento y ampliacion ......... (X,

(Retribucién a la empresa y a su continuidad)

El tema deviene ahora calcular el valor de las X, X,, X, y
X, en forma equitativa. Excepto la participacion estatal, a tra-
vés del impuesto sobre beneficios, el resto tiene que ser fruto
de una concertaciéon honrada y seria.

Pero después de lo que podemos denominar reparto ini-
cial, viene ahora otro reparto: el que deriva de la considera-
cién de los componentes del factor trabajo. (Qué intervalo de
variacion debe existir entre el salario base y el salario del di-
rector? ¢(Hay normas especificas? ;Cémo podra calcularse?
Apelar a la justicia y a la caridad es moralmente irreprocha-
ble, pero me temo que de poca consistencia practica.

Una cuestion mas: lo que indicamos seria lo ideal, lo que
corresponderia a una concepcién armonica de una empresa.
Pero, evidentemente el trabajador tiene que disponer de una
cifra constante, que no esté vinculada al resultado de la em-
presa, aunque nos tememos que si la empresa entra en pérdi-
das, el puesto de trabajo desaparece. La retribucién del tra-
bajo se divide, pues en parte fija y parte variable.

Parte fija: aqui si que tendria sentido el minimo vital.

Parte variable: probablemente aqui entrarian en liza las
formas conocidas de participacién en beneficios o planes de
reduccion de costos.

La participacion en beneficios o utilidades no es algo nue-
vo. Los origenes se remontan al afio 1935. Lo novedoso es la
difusién que ha alcanzado en la industria estadounidense.
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Un autor americano, John G. Belcher definié la partici-
pacion en beneficios como «un sistema de compensacion
ideal para proporcionar una variable y promover un proceso
de compromiso por parte del empleado a través de una grati-
ficacion a los miembros de un grupo u organizacién por el in-
cremento en los rendimientos. Caracteriza pues, a la partici-
pacién en los beneficios las siguientes notas:

— Incentivo para un grupo.

— No es sistema discrecional, no pactado a través de una
férmula.

— Pago actual y en efectivo.

— La participacién en beneficios es un sistema de pago
que se autofinancia.

— Lo mas importante: requiere estar basado a los princi-
pios de la gestién participativa.

Légicamente varias cuestiones se plantean de lo expuesto:

1) ¢Qué se entiende por grupo y cémo se delimita?

2) ¢Como se establecen los pactos? ¢ Cuales pueden ser los
modelos a aplicar?

3) Experiencias existentes y sus resultados.

La verdad es que definir y delimitar los grupos depende de
numerosas circunstancias, que han de analizarse cuidadosa-
mente en cada empresa. La empresa se compone de departa-
mentos funcionales (a titulo de ejemplo, producciéon, distri-
bucién, administracién, contencioso, etc.) y en cada uno
cabe, a su vez, su delimitacién en Subgrupos. Pero, ;como se
determina la productividad para el reparto del beneficio resi-
dual?

La cuestion es de notoria complejidad, y ello nos conduce
a los modelos posibles de ser aplicados:

— Modelos basados en la productividad [isica.
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— Modelos que toman como base el beneficio repartible y
le asignan porcentajes a los distintos grupos.
— Modelos polivalentes.

Es evidente que cada uno de los modelos ofrece ventajas e
inconvenientes y todos ellos han sido aplicados, y se aplican
todavia en las empresas estadounidenses.

Nosotros pensamos que probablemente el mejor modelo
es aquel que coincide con el financiero. Precisamente el mo-
delo que inicia la distribucién de benelicios se basa en el lla-
mado Plan Scanlon, alla por el ano 1935 como ya indicamos.
Obviamente ha sido modificado a lo largo del tiempo y asi
por ejemplo, encontramos el plan denominado multi-cost ca-
racterizado por su sencillez aunque ofrezca también inconve-
nientes.

Cualquiera que sea el modelo a utilizar ha de enfrentarse
con elementos que lo complementan, de los que los mas im-
portantes son, ademdas de determinar o precisar la partici-
pacion individual de los componentes del grupo, la frecuen-
cia con que ha de satisfacerse la participacion de los
beneficios, ademas del porcentaje inicial de distribucion del
beneficio residual entre empresa y participantes,

El hecho cierto es que todos estos problemas son muy
complejos que solo dan resultados cuando se analiza cada
empresa en particular y que deben ser fruto de un cuidadoso
anélisis de los beneficios histéricos y de los beneficios futu-
ros o prospectivos y no es preciso anadir lo complejo que es-
to resulta dada la actual volatilidad de los precios en los mer-
cados. Como habiamos indicado existen numerosisimas
experiencias ya en empresas de cierta dimension con resulta-
dos muy diversos.

La participacién de los beneficios requiere ademas, como
ya dejamos sefialado, un esfuerzo por parte de todos, lo que
en los paises de naturaleza latina no resulta facil. Existe de-
masiada diferencia, en términos generales, entre la mentali-
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dad de los directivos o management y el de los empleados de
los restantes niveles, para que no haya reticencias y descon-
fianza. Es, pues, esta forma de retribucion, que se da ya en las
principales empresas de gran dimensién en Estados Unidos,
tiene que introducirse en forma programada y con dosis de
paciencia excepcionales y creando ese clima de comprension
y cesiones de ambas partes, cuya consecuciéon no va a resul-
tar en cualquier caso facil. Pero hay que intentarlo.

En cada empresa hay que analizar, pues, cuidadosamente
esta participaciéon. Queda para todos la retribucion fija como
norma general, adaptada a lo que podra considerarse como
minimo vital. Es en la parte variable, a la que caben numero-
sas soluciones. Parece que la mas general es participar en be-
neficios, bien en forma de complemento de retribucion, ya
mediante la participaciéon en la propiedad mediante la emi-
sion de acciones desembolsadas con cargo a estos beneficios
(vean algunos, que esta forma de pertenecer a la empresa, co-
mo accionistas, socios o copropietarios es una buena solu-
cién. Sin embargo, experiencias recientes, en especial en el
mundo de las cooperativas, supusieron un fracaso en esta for-
ma de copropiedad. Cada uno debe entregarse a su funcién y
el reparto debe tener presente esta condicién, porque son fun-
ciones distintas —unos soportan riesgo directo y otros indi-
recto— aunque todos deben actuar conjuntamente.

CONCLUSIONES

En términos generales, nos parece que podemos concluir
con las siguientes consideraciones:

1.* No es posible la existencia de normas especificas y con-
cretas para el reparto del valor anadido neto generado
en la empresa.
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2.° La dificultad deriva, obviamente, de la propia genera-

cion del valor anadido, y que es consecuencia de la dis-
tinta actividad de las empresas, su situacion en el mer-
cado, el avance tecnolégico, la liberalizacién de la
competencia, la variacion de los habitos de consumo, y
otros importantes factores.

Por todo ello, cada empresa es un cosmos, y debe re-
solver su problema de distribucién del valor creado por
si misma.

Ello no es 6bice para la existencia de salarios basicos,
de caracter general, que podria ser el llamado minimo
vital para la familia media, pero la diferencia o benefi-
cio residual debe distribuirse en cada empresa utili-
zando los mecanismos mas idéneos en cada caso. O
sea postulamos un salario basico, en funcién de la cla-
se de empresa, su posicion en el mercado, su rentabili-
dad presente y futura, etc, y a su lado una distribucion
de los beneficios diferenciales resultantes, definidos
con autoridad, en base de acuerdos internos en los que
intervengan las partes que coadyuven a la determina-
cién de los citados beneficios dentro de la empresa.
Pero, en el fondo, de nada sirve todo ello si no existe un
animo de cooperacion, un ambiente de confianza y res-
ponsabilidad, un deseo de que en todo momento exis-
ta una solidaridad consciente y sin desconfianza entre
los elementos personales que conviven en la empresa.
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XII

PROBLEMAS INTERNOS Y CONFLICTOS

Luis Riesco MENGUEZ (*)

1. INTRODUCCION

La Empresa, creada por el hombre y para el
hombre, posee las caracteristicas propias de todo lo
humano, entre ellas las dervivadas de las limitaciones
e imperfecciones de su creador. Siendo esto asi, a
nadie puede extraiiar que en la misma se detecten
problemas que, en forma de conflictos o insatisfac-
ciones de mayor o menor gravedad, inciden sobre su
marcha, sobre el ambiente que en ella se respira, so-
bre las relaciones entre quienes la integran, ete.

Aunque cada empresa es un caso particular, no es raro ob-
servar, en muchas de ellas, que gran parte de los problemas
tienen su raiz en una incorrecta politica de la empresa en lo
que respecta a la seleccion de los integrantes de la misma, en
lo que se refiere a su formacién, en cuanto guarda relacion
con la calidad, como resultado de la ausencia de beneficios,
por una incorrecta actitud con los sindicatos...

Otras veces los problemas se hallan en los individuos, los
cuales, con su modo de proceder, son causa de muchos de los

(*) Doctor de Filosofia y Letras. Psicélogo. Ingeniero Técnico Aerondu-
tico. Diplomado por ICADE en Direccién de Personal.
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[allos e insatisfacciones que se observan. Consecuencia de ese
proceder son los «puntos débiles» que se detectan a nivel de
empresa.

Analizados los problemas, nuestros comentarios se centra-
ran en el estudio de las soluciones, las cuales tienen un deno-
minador comun: la humanizacién del trabajo. Humanizacién
que debera animar la politica de seleccién, de formacion, de
calidad, econémica, de relacién con los sindicatos ... a la vez
que el proceder de los individuos que integran la organiza-
cién y que conlleva esa atencién a la persona que se refleja en
la buena comunicacidén interna, el horario flexible, los circu-
los de calidad, los sistemas de sugerencias, la politica de pre-
mios, etc.

PROBLEMAS INTERNOS Y CONFLICTOS DERIVADOS
DE LA POLITICA DE LA EMPRESA

POR UNA DEFICIENTE SELECCION

La empresa es, a la larga, lo que sean las personas que la
componen. Una buena seleccién la enriquece. Una mala se-
leccion la dafa. Y dana también al trabajador, bien porque se
ve incapaz de sacar adelante, con la debida calidad, el traba-
jo que se le ha encomendado, bien porque se siente infrauti-
lizado al ocupar un puesto que esta por debajo de su forma-
cién y posibilidades.

Especialmente graves son las situaciones que se derivan de
una incorrecta seleccion de mandos. Insatisfaccién en la Di-
reccion, que ve como ocupan puestos de responsabilidad per-
sonas que en vez de ayudarle a solucionar problemas son cau-
sa, con su proceder, de otros nuevos. Insatisfacciones en los
companeros y subordinados que sufren a esos mandos. Insa-
tisfacciones en los propios interesados al ver que no se hallan
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a la altura de sus responsabilidades, al sentirse sin la con-
fianza de sus superiores, infravalorados por sus companeros,
sin autoridad ante quienes tienen a sus érdenes... con la con-
siguiente incidencia en su caracter y en sus relaciones profe-
sionales e incluso familiares.

Pero lo mas grave de todo es que, en lugar de potenciarse
con la seleccion de esas personas —mandos o subordina-
dos—, la empresa se empobrece, sea en el aspecto humano,
sea en los ambitos de comercial, de produccién, de manteni-
miento, de administracién, etc.

POR FALTA DE FORMACION

Otra frecuente fuente de problemas en la empresa se halla:

— en la deficiente formacién de personas que ocupan
puestos de direccion y no se hallan a la altura de las cir-
cunstancias, o de mandos que desconocen el arte de
mandar, de tanta importancia para integrar a los cola-
boradores manteniéndoles debidamente informados,
delegando en ellos, etc.;

— en la deficiente formacion de determinados colaborado-
res, sea en aspectos especificos relacionados con su ac-
tividad concreta, sea en aspectos relativos al trabajo en
equipo, al trato con los superiores, a la relacién con los
clientes, etc.;

— en la deficiente formacién a todos los niveles —directi-
vos y mandos superiores, mandos intermedios, ejecuto-
res— en aspectos econémicos, de prevision, de sentido
de empresa, de la necesidad de comunicacion, elc., con
la consiguiente incidencia negativa en el ambiente y
buena marcha de la organizacion.
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POR LA BAJA CALIDAD

Otra fuente de problemas suele ser la falta de calidad:

— a nivel de empleados, sean o no mandos, la falta de cali-
dad se refleja en la apatia, el retraso en la conclusién de
trabajos, la falta de iniciativa, el limitarse a «cubrir el
expediente», etc.;

— a nivel de unidades se refleja en los problemas cuya so-
lucion se posterga indefinidamente; en la ausencia de
comunicaciéon descendente y ascendente; en las estruc-
turas mal concebidas que dan lugar a roces entre per-
sonas y entre departamentos, etc.;

— en relacion con los clientes se manifiesta en las deficien-
cias del producto que se les da o del servicio que se les
presta; en la critica que ante ellos se hace de la propia
organizacion; en la falta de mentalidad en cuanto a
«sentirse empresa» cara a la captacion de clientes, etc.

La calidad, por lo general, no estd en la empresa a la altu-
ra de las circunstancias porque los mandos no lo estan.

POR LA AUSENCIA DE BENEFICIOS

La ausencia de beneficios despierta también insatisfaccio-
nes y origina serios problemas en la empresa. «La realidad so-
cial —escribe Jean Ullmo— demuestra que el beneficio ha
constituido el motor de la expansion y del progreso econdémi-
co.»

Innecesario es decir que el beneficio no constituye la tini-
ca finalidad de la empresa. Pero es condicién indispensable
para que pueda alcanzar todas las demas y para evitar multi-
ples tensiones e insatisfacciones:

«A los responsables de las empresas —leemos en el
n." 2.432 del Catecismo de la Iglesia Cat6lica— les corres-
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ponde ante la sociedad la responsabilidad econémica y
ecolégica de sus operaciones. Estan obligados a conside-
rar el bien de las personas y no solamente el aumento de
sus ganancias. Sin embargo, estas son necesarias; permi-
ten realizar las inversiones que aseguran el porvenir de las
empresas, y garantizan los puestos de trabajo.»

POR LAS TENSIONES CON LOS SINDICATOS

Un punto débil y fuente de no pocos problemas en algunas
empresas es el relativo a la relacién con los sindicatos. Cierto
que suelen poner a la empresa en situaciones dificiles, pero hay
que aceptarlos como canales de comunicacién y de presiéon que
contribuyen a la buena marcha de la empresa. Si el sindicato
no existiera habria que inventarlo, pues en su ausencia la em-
presa experimenta grandes dificultades para encontrar interlo-
cutores validos para negociar y llegar a acuerdos.

«En otros tiempos —escribe Octave Gelinier— en la
empresa, al trabajador no le quedaba otro camino que
obedecer. El papel primordial del sindicalismo fue el de
agrupar a los trabajadores con el fin de defenderles contra
las arbitrariedades de la autoridad jerarquica y promover
sus intereses ejerciendo sobre las direcciones de las em-
presas una presion directa y, llegado el caso, violenta. Por
vocacién, el sindicalismo es un contrapoder con vistas a la
eficacia.»

La historia del sindicalismo varia de pais a pais, pero no
hay duda de que muchas de sus paginas han sido escritas por
personas que se han movido por ideales altruistas. Todos he-
mos conocido en el mundo del sindicato personas capaces, de
buena voluntad, que aceptan la carga de su misién porque
sienten la utilidad de servir a la comunidad de los trabajado-
res defendiendo —en una alternancia de contestacion y dia-
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logo- un punto de vista diferente al de la direccién. Con algu-
nas excepciones, estas personas y lo que ellas representan tie-
nen un valor auténtico y reflejan bastante bien el sentir de los
trabajadores; y la direcciéon debe responderles con una acti-
tud tan constructiva como sea posible y de sincera valoracion
y respeto, actitud que vendra reflejada en los siguientes pun-
tos:

— no ver en ellos torcidas intenciones aun cuando sus de-
claraciones puedan parecer, a veces, en pugna con los
intereses de la empresa;

— facilitar a los representantes sindicales la informacion
que precisen para que se formen un juicio objetivo so-
bre los distintos problemas;

— atender, sin discriminaciones, a la formacién de los re-
presentantes sindicales en el plano personal y profesional,
garantizandoles su posiciéon en esa empresa que tam-
bién ellos constituyen.

Con una actitud asi, de sincera colaboracion, la empresa
encontrara [rente a ella a hombres y mujeres, duros si se
quiere, pero que tienen también en cuenta los imperativos
econémicos de la comunidad en la que se hallan integrados.
Dicho de otra forma: cada empresa acaba teniendo ante si a los
sindicalistas que, con su proceder, se ha merecido.

PROBLEMAS INTERNOS Y CONFLICTOS
CUYO ORIGEN ESTA EN EL MODO DE PROCEDER
DE LOS INDIVIDUOS

Pero las insatisfacciones, y los problemas que de ellas se
derivan, no son sélo consecuencia de una organizaciéon inco-
rrecta —de la que son reflejo la seleccion inadecuada, la falta
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de formacién, la baja calidad, la ausencia de beneficios y las
tensiones con los sindicatos—. La empresa esta integrada por
personas que, en el ejercicio del mando o de la obediencia,
tienen un modo concreto de actuar que es fuente de proble-
mas.

«PUNTOS DEBILES» EN NUESTRO MODO DE PROCEDER

Observémonos a nosotros mismos y a nuestro inmediato
entorno. Descubriremos no pocos «puntos débiles» en nues-
tra actuacién o en la actuaciéon de quienes —en puestos mo-
destos o en puestos elevados— trabajamos en la empresa. Por
ejemplo:

— carecemos de valor para defender una causa que sabe-
mos justa, pero que «no es politico» —o no conviene pa-
ra nuestra carrera— defender;

— postergamos indefinidamente la decisiéon sobre tal o
cual asunto por pereza, por perfeccionismo, por no bus-
carnos complicaciones, sin caer en la cuenta de que a
un jefe no se le puede pedir que acierte siempre, pero si
que decida cuando debe; o, a la inversa de lo anterior,
decidimos precipitadamente sin darnos cuenta de que
los individuos, y los problemas con ellos relacionados,
son mucho mas complejos de lo que a primera vista pa-
rece;

— carecemos de comprension y sentido humano: si somos
mandos tratamos a los subordinados mas como cosas
que como personas; si somos subordinados nos mos-
tramos implacables en nuestros juicios hacia los man-
dos, como si éstos no fuesen también hombres y, como
tales, suceptibles de errores y debilidades, necesitados
de benevolencia, de consejo, de ayuda, de perdén in-
cluso;
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— buscamos, cuando somos jefes, stubditos «céomodos»
que no nos traigan problemas, olvidando que estamos
alli precisamente para conocerlos y solucionarlos;

— nos esforzamos, seamos jefes o subordinados, por justi-
ficar, ante los demas o ante nosotros mismos, la equi-
vocacion cometida, en lugar de, noblemente, reconocer
nuestro error y rectificar.

Por supuesto no es que todo esto se dé en todos. Incluso
podriamos conceder que lo mas [recuente es que no se dé. Pe-
ro se da algunas veces. Y en todos los niveles.

«PUNTOS DEBILES» EN LA EMPRESA

Al darse actitudes como las mencionadas en algunas de las
personas que, como mandos o como subordinados, integra-
mos la empresa, ésta se ve afectada, en su conjunto, por una
serie de males que se manifiestan a través de sintomas muy
diversos:

Deshumanizacion: El empleado deja de ser considerado
COMOo persona y pasa a $er una maquina mas, o incluso me-
nos que una maquina, pues a ésta se le presta, a veces, unas
alenciones y cuidados que ya quisiera para si el que la sirve.

Son reflejo de esta deshumanizacion el distanciamiento
del superior del subordinado, la apatia en cuanto a resolver
situaciones injustas, el olvido de los compromisos adquiri-
dos, etc.

Falta de prevision: Vivimos al momento, desbordados por
el problema inmediato, descuidando aspectos tan importan-
tes como la planificacion del trabajo, la adecuada organiza-
cién de las estructuras —una estructura mal concebida es
fuente de problemas y de roces innecesarios— la formacion
del personal, etc.
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En este aspecto de la previsién la actuacion de los mandos
puede ser decisiva. ;Quieren tener colaboradores que sepan
prever, que no vivan desbordados por los sucesos del mo-
mento? Pues vayan delante con el ejemplo: reduzcan los cam-
bios de orientacién y vivan entregados al presente, aunque
sin perder de vista el futuro.

Adoracion de las técnicas: Verdad es que las técnicas
—pongamos como ejemplo las psicologicas— suelen ser de
gran ayuda. Pero es grande el dano que pueden hacer sus
«adoradores». Adoradores que se hacen esclavos de las mis-
mas en vez de servirse de ellas. Y les veremos haciendo mas
caso a los datos proporcionados por un test —datos que pue-
den ser desfigurados— que al historial de una persona; o to-
mando como dogma de fe el resultado de una valoracion de
puestos de trabajo, tan dificil de hacer en unas breves entre-
vistas y tan suceptible de subjetivismos, y haciendo caso omi-
so de la informacién del jefe del sujeto valorado, jefe que co-
noce a aquella persona, a aquel puesto, a aquel trabajo y la
transcendencia de hacerlo bien o mal, factores que dificil-
mente pueden encuadrarse en unos cuestionarios.

Falta de responsabilidad: Nos encargan tal o cual trabajo,
pasa el tiempo.,. y aquel trabajo no se ha llevado a cabo o se
ha llevado a cabo de forma incorrecta. Surge determinada si-
tuacién en la que la empresa se juega su prestigio... y quienes
somos responsables del asunto olvidamos tomar a tiempo las
medidas convenientes. Se realizan gastos innecesarios que in-
ciden gravemente sobre la situacion econémica ... y los que
podriamos poner remedio parecemos no afectados por el te-
ma.

jAusencia de sentido de responsabilidad, que si es grave en
los que obedecen mayor repercusion tiene cuando se da entre
los que mandan!

Autoritarismo: Forma de mandar que no tiene en cuenta la
personalidad del subordinado, que cataloga a todas las per-
sonas como indisciplinadas por naturaleza, que considera
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pérdida de autoridad el escuchar amablemente al inferior, el
alabarle cuando se ha hecho acreedor a ello, elc.

«Un jefe que tiene tacto —escribe Gastén Courtois—
vela con gran cuidado de no vejar nunca. Si debe por obli-
gacion intervenir, reprender y atin imponer sanciones, lo
hace siempre de modo tranquilo, no abusando jamaés de la
situacién y respetando la dignidad humana del responsa-
ble. Particularmente se abstiene de la ironia que, si entre
iguales es tolerable y atin a veces tonificante, de superior
a inferior puede causar heridas dolorosas que acaso nun-
ca cicatrizarin.»

Incorrecta jerarquia de valores: {Con cudnta frecuencia se
detecta este mal en algunas empresas!: Consejos de Adminis-
tracion que emplean dos horas en discutir si conviene que en
las reuniones se sirva o no Coca Cola y despachan en cinco
minutos una inversion de millones de délares; directivos que
no tanto buscan al hombre verdaderamente eficaz para tal
puesto, como al que saben dctil a sus propias ideas; mandos
que pierden los estribos por un detalle sin importancia y
aceptan con la mayor tranquilidad lo que verdaderamente de-
beria ser motivo de indignacién; subordinados que cumplen
las 6rdenes como meros autématas, sin poner en ese cumpli-
miento su inteligencia y sin tener la menor iniciativa para ha-
cer presente al superior los problemas que se van a derivar de
tal o cual medida...

Exceso de reuniones: La respuesta que con mas frecuencia
se suele oir a las secretarias no es que el jefe «esta trabajan-
do» sino que el jefe «esta reunido». Y como en las reuniones,
al igual que en las comisiones, las responsabilidades se dilu-
yen, los problemas se postergan indefinidamente sin solucio-
nar nada, o se les da una solucién impuesta no tanto por la
realidad objetiva cuanto por la persona que tiene una orato-
ria mas convincente o mas ingenio para dejar en ridiculo a
sus oponentes. {Cuanto tiempo precioso gastado, cuantos
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problemas superficialmente tratados, cuantas decisiones lige-
ramente tomadas, tienen como tnico motivo las multiples e
innumerables reuniones!. Reuniones que podrian haberse
evitado haciendo responsables a una persona o a un departa-
mento que ya pondrian buen cuidado en buscar la ayuda,
cuando la precisaran, de quienes necesitasen como asesores.

%k

Verdad es que, junto a los defectos senalados y como con-
trapartida a los mismos, existen en esas.mismas empresas
—y constituyendo mayoria— personas con multiples valores:
directivos responsables, mandos que entienden el trabajo co-
mo un servicio a los demas, subordinados leales que hacen
suya la misién que les ha sido encomendada, hombres y mu-
jeres que, con un sentido trascendente del trabajo y procu-
rando armonizarlo con sus deberes familiares y sociales, se
entregan a la tarea de cada dia viendo en ella la mejor forma
de realizarse... Gracias a esas personas seguimos avanzando y
su presencia hace el milagro de que, mirando al futuro y pese a
las deficiencias apuntadas, nos sintamos optimistas.

SOLUCIONES: CINCO «PUNTOS CLAVE»

Convencidos de que gran parte de los problemas internos
y de los conflictos de la empresa se derivan de la politica de
ésta en materia de seleccion, de formacién, de la baja calidad,
de la ausencia de beneficios y de las tensiones con los sindi-
catos, es obvio que nuestra atencion se ha de centrar sobre
esos puntos a la vez que tendra muy en cuenta los «puntos dé-
biles» en nuestro modo de proceder que desembocan en los
«puntos débiles» de las empresas. No obstante no vamos a
adentrarnos en el estudio de las soluciones de esos problemas
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concretos. El hecho de haberlos detectado nos pone ya en el
camino de la solucion, aparte de que se volvera sobre ellos,
con la debida extension, en otros capitulos del libro.

Nos parece de mayor interés atacar esos problemas de una
forma indirecta, reflexionando sobre la necesidad de la aten-
cion a la persona —verdadero «signo de los tiempos» de nues-
tros dias—. En esa atencion se halla la filosofia en la que se
asienta una buena seleccion, una correcta formacién, una ca-
lidad adecuada, una correcta politica econémica, unas rela-
ciones inteligentes con los sindicatos, etc.

Leemos en el n.” 2.424 del Catecismo de la Iglesia Catdli-
ca:

Un sistema que «sacrifica los derechos fundamentales
de la persona y de los grupos en aras de la organizacién
colectiva de la produccién» es contrario a la dignidad del
hombre. Toda prictica que reduce a las personas a no ser
mads que medios con vistas al lucro esclaviza al hombre,
conduce a la idolatria del dinero y contribuye a difundir el
atefsmo. «No podéis servir a Dios y al dinero» (Mt. 6, 24;
Le. 15,13).

Ahora bien: ¢cdmo hacer realidad esa atencion a la perso-
na? Consideramos que hay cinco puntos especialmente im-
portantes a los que debemos prestar especialisima atencién si
realmente queremos superar los problemas internos y los
conflictos de las empresas:

BUENA COMUNICACION INTERNA

Podriamos definir la comunicacién en la empresa —si-
guiendo al profesor Lucas Ortueta— como «la transmision o
intercambio de ideas, conocimientos, propésitos, etc., por
medio de la palabra, escritos o simbolos, siempre que supon-
ga un reparto o participacion».
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Ventajas de la comunicacién para el trabajador:

La mera coexistencia fisica en el seno de una organizacién
llega a producir —si no existen los lazos que la comunicacién
aporta— una angustiosa sensacion de soledad que incluso
puede desembocar en trastornos psiquicos.

Por otra parte, si ese trabajador es mando desempenara
tanto mejor su papel cuanto mas conozca a sus subordinados
y con mas aproximacion pueda prever las reacciones que en
ellos van a producir sus 6rdenes, cosa muy dificil si no hay la
adecuada comunicacién ascendente; y si es subordinado, s6-
lo una adecuada comunicacién descendente —que permita
un claro conocimiento de la situacion de la empresa y de los
objetivos que se tratan de alcanzar— lograra de él esa obe-
diencia racional que es indispensable para integrarle plena-
mente en la tarea que tiene encomendada. ;Razén?: se obe-
dece con dificultad lo que no se conoce bien.

Ventajas de la comunicacion para la empresa:

— es un factor de integracion de los mandos con la direc-
cién, al hacer que aquellos se sientan debidamente in-
formados de cuantos temas les afectan;

— es un factor de integracién entre mandos y subordina-
dos, pues ademas de favorecer la cordialidad, hace po-
sible que la autoridad se ejerza de manera mas acerta-
da;

— es un factor de integracion entre todo el personal de la
empresa, ya que ayuda a que cuantos la constituyen se
sientan solidarios de una tarea comun;

Innecesario es decir la influencia que todos estos factores
tienen sobre la productividad —al reducir a niveles tolerables
las tensiones— vy, en definitiva, sobre la rentabilidad de la em-
presa.
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Dariios que la falta de comunicacion conlleva:

— inseguridad, derivada del desconocimiento de lo que a
uno le preocupa,

— irresponsabilidad, al tener la sensacion de que «no se
cuenta con uno», de que no se considera necesario in-
formarle o consultar su parecer,

— distanciamiento de la direccion, a consecuencia del mu-
tuo desconocimiento que se da entre ella y los trabaja-
dores (mandos incluidos),

— apatia, como resultado de la falta de consideracion que
supone, por parte de la direccién, no tener al personal
debidamente informado,

— descenso del nivel de calidad, como fruto de todo lo di-
cho. ]

En cuanto a cémo lograr una buena comunicacion interna,
remitimos al lector al capitulo I de nuestro libro Los diez
«puntos fuertes» de las empresas que triunfan (1). En él se dan
unas normas de caracter general procediéndose posterior-
mente al andlisis detallado de las distintas formas de comu-
nicacién oral: contacto personal individual, contacto perso-
nal en grupo, asamblea de grupo, conferencias, etc.; de
comunicaciéon escrita: memorandums, impresos, cartas, la-
blones de anuncios, boletines especializados, boletines de
empresa, etc.; y de otras formas de comunicacion: manuales,
folletos, encuestas, buzon del Presidente, etc.

La comunicacién, en cuanto que es esencial para la moti-
vacion —y en consecuencia para la productividad y la renta-
bilidad—, constituye uno de los «puntos clave» para la huma-
nizacion de la empresa.

(1) Mensajero, Bilbao, 1988.
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HORARIO FLEXIBLE

Alemania, 1967: La empresa Messerschmitt establece, pa-
ra una importante [raccién de su personal, un horario en el
que los propios trabajadores pueden fijar por si mismos el co-
mienzo y el final de su jornada de trabajo, con 1al de que se so-
metan a determinadas horas de coincidencia con el resto de sus
compaiieros. El experimento tiene éxito y el horario flexible
comienza a propagarse con tal rapidez que dos anos mas tar-
de ya lo han establecido doscientas empresas y cuatro anos
después mas de tres mil. En Suiza se extiende tan velozmen-
te en la industria y en el sector servicios que, apenas transcu-
rridos diez anos, en 1977, ya se benefician del mismo mas del
30 por 100 de los trabajadores. En Francia, pese a algunas re-
ticencias iniciales, mas de veinte mil empresas lo han adop-
tado en los tltimos anos. Y una acogida similar ha tenido en
Bélgica, Holanda, Luxemburgo, el Reino Unido, Italia, Esta-
dos Unidos, Canada, Australia, Japén ...

El horario flexible tiene ventajas para el trabajador: al ofre-
cerle la posibilidad de decidir por si mismo, dentro de ciertos
margenes, la hora de entrada y salida de la empresa, le da ma-
yor libertad de accion en cuanto al uso de su tiempo de tra-
bajo y de su tiempo libre; suprime las tensiones derivadas del
control de la puntualidad; permite adaptar el horario laboral
tanto a las concretas circunstancias de cada cual como a los
distintos «relojes biolégicos» de los individuos —a unos les
gusta madrugar, a otros comenzar mas tarde—; evila aglome-
raciones a la entrada y salida del trabajo; evita discrimina-
ciones entre los obligados a un horario rigido y los privilegia-
dos que no fichan; y, quizas lo mas importante, da una mayor
responsabilidad al individuo al dejar en sus manos algo de
tanta importancia como es el fijar por si mismo el comienzo
y el final de su jornada laboral.

El horario flexible tiene ventajas para la empresa: reduce el
absentismo debido a que el personal puede armonizar mejor



242 La empresa, artifice de la nueva sociedad

sus horas de trabajo con sus necesidades personales y fami-
liares; reduce, por analoga causa, la inestabilidad en los pues-
tos de trabajo; reduce el tiempo necesario para la puesta en
marcha y logro del pleno rendimiento al comienzo de la jor-
nada; reduce las horas extraordinarias; mejora la organiza-
cion del trabajo, etc.

El horario flexible tiene ventajas para el conjunto de la so-
ciedad: el aumento de la productividad —consecuencia de
una mayor motivacién del personal, de una mejor organiza-
cion del trabajo y de unos métodos de gestion mas racionales
contribuye a la mejora del conjunto de la economia, de la que
la empresa es parte integrante; por otra parte, se abren nue-
vas perspectivas en materia de contratacién por las ventajas
que conlleva para la mujer casada—; se aligeran las cargas
impuestas a la colectividad por la infraestructura y conserva-
cion de las vias de comunicacion, ya que, el horario flexible,
permite reducir la circulacién en las «horas punta» al repar-
tir mejor, en el tiempo, los desplazamientos de ida y vuelta al
trabajo; los accidentes de trafico disminuyen al eliminarse las
tensiones derivadas del sometimiento a un horario rigido, la
necesidad de fichar puntualmente, el nerviosismo por llegar
tarde.

Resumiendo: el horario flexible constituye uno de los avan-
ces mds importantes de los iiltimos anos cara a la humaniza-
cion del trabajo. Su éxito espectacular se explica porque coin-
cide el beneficio del trabajador con el beneficio de la empresa
y el beneficio de la misma sociedad. Por otra parte, a nadie se
le obliga: el que quiera seguir con el horario anterior, rigido,
puede hacerlo. Pero con una diferencia: lo hace porque quie-
re, no porque le sea impuesto.



Problemas internos y conflictos 243

CIRCULOS DE CALIDAD

Podemos definirlos como grupos de mandos intermedios y
de personal de base, generalmente de un mismo departamento,
que se retinen periddicamente de forma voluntaria para identi-
ficar problemas, analizarlos y buscar una solucion que propo-
ner a la direccion. Se fundamentan en que la calidad es resul-
tado del bien hacer de todos y cada uno, que nadie conoce
mejor que el que lo ejecuta los riesgos y problemas del traba-
jo y que nadie como €l, juntamente con sus comparieros, es-
tara en mejores condiciones de analizarlos y proponer solu-
ciones que escapan, por su caracter de detalle, a los servicios
técnicos y a los mandos de mayor nivel.

Todo comenz6 cuando en 1950 los industriales japoneses,
en un intento de mejorar la baja calidad de sus productos, vi-
sitaron Estados Unidos con el propdésito de trasladar a su pais
los métodos americanos de control de calidad. Al regreso cre-
aron la Unién Japonesa de Cientificos e Ingenieros (J.U.S.E.)
con el fin de formar circulos de calidad que permitiesen un
mayor control de ésta.

Muy pronto comenzaron a verse los resultados. Los circu-
los de calidad se impusieron rapidamente y con resultados es-
pectaculares. La Sanyo Electric, Co., por ejemplo, que en un
ano ahorré nada menos que 171.000.000 de ddlares median-
te campanas de mejora de la calidad implantadas en toda la
empresa, atribuye la tercera parte de ese ahorro a las suge-
rencias presentadas por los operarios a través de los circulos
de calidad. Y la Nippon Steel, Co., el mayor productor mun-
dial de productos sidertrgicos, atribuye a la actividad de los
circulos la cuarta parte de sus ganancias. Analogamente ocu-
1Ti6 con las empresas Toyota, Komatssu, Matsushita, etc. Hoy
dia, se estima que, sélo en Japén, pasan de 100.000 el nime-
ro de circulos de calidad y de 1.000.000 el niimero de perso-
nas que los forman.
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El éxito japonés hizo que los circulos de calidad se exten-
dieran rapidamente por los cinco continentes.

Las ventajas de los circulos de calidad se dan en un doble
campo: el econémico y el social. Esta demostrado que permi-
ten una mejora en la produccién y en la calidad de los pro-
ductos pero, sobre todo, favorecen el logro de ventajas mas
intangibles: estimulan la creatividad y responsabilidad de los
empleados, mejoran la comunicacion en el seno de la empre-
sa, ayudan a descubrir posibles nuevos mandos, propician la
formacion del personal y crean, en definitiva, un ambiente la-
boral mas franco y armonioso. Ello nos lleva a afirmar que la
conveniencia de implantar los circulos de calidad es inversa-
mente proporcional al grado de clima humano de la empresa:
cuanto peor sea éste, mayor serd la necesidad y mejor podrd ser
el resultado de su implantacion.

Concluyamos indicando que uno de los mayores peligros
con que pueden tropezar los circulos de calidad es el relativo
a que los trabajadores se sientan manipulados. Ven cémo sus
ideas permiten ahorrar dinero a la empresa pero no experi-
mentan cambio alguno en su trabajo cotidiano ni tienen la
oportunidad de participar. Andlogamente, cuando se dan
cuenta de lo dificil que es que sus sugerencias sean aproba-
das y pueslas en practica, pueden volverse escépticos respec-
to a la empresa y a la direcciéon. Otro de los inconvenientes es
el que se deriva de los recelos que pueden despertar: a ningtin
jefe le agrada que sean precisamente sus subordinados los
que descubran cémo se puede hacer mejor tal o cual trabajo.
iCudntas sugerencias valiosas duermen el sueno de los justos
en la mesa de los mandos porque en vez de ocurrirseles a
ellos mismos aquella idea se le ha ocurrido a un subordina-
do!

«Los cfrculos de calidad —afirma el presidente de la
Westinghouse, L. J. Hudspath— sélo funcionarin cuando
los jefes seamos capaces de aceptar que los trabajadores
saben mas de su trabajo que nosotros mismos.»
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SUGERENCIAS

Entendemos por sugerencia toda idea propuesta tendente a
obtener una mejora. Hay, pues, una semejanza de fondo con
los circulos de calidad, estando la dilerencia flundamental en
que en los circulos de calidad es un equipo el que, reunién-
dose periédicamente y sin afan de lucro, estudia y propone
las mejoras, mientras que las sugerencias son presentadas,
generalmente, por un individuo aislado, en un momento de-
terminado y recibiendo una compensaciéon econémica.

Un sistema de sugerencias convenientemente orientado
puede rendir importantes beneficios a la empresa tanto en el
aspecto social como en el econémico. En el social, facilitan-
do la integracion de los trabajadores en la empresa al esti-
mular su participacién en la resolucién de problemas técni-
cos y funcionales y en la mejora de procesos; en lo econémico
debido a que gran parte de las ideas que las sugerencias apor-
tan presentan viabilidad técnica y pueden significar impor-
tantes ventajas no sélo en el campo del ahorro sino también
en el de la innovacién de procedimientos, introduccién de
mejoras e incluso eliminacion de riesgos en el trabajo.

Para que el sistema de sugerencias responda a lo que de él
se espera, ha de ser agil y remunerador. Agil en cuanto que el
plazo que medie entre la presentacion de una sugerencia y la
resolucién que sobre ella recaiga sea lo mas breve que permi-
ta el detenido y ponderado estudio de sus caracteristicas, im-
plicaciones técnicas y viabilidad, ya que nada resulta mas
desmotivador para el autor de aquélla que un transcurso ex-
cesivo de tiempo entre la presentacion y la toma de decision.
Remunerador por cuanto supone el reconocimiento al esfuer-
zo de creacion y colaboracion del autor, quien, en términos de
estricta justicia, ha de ver premiada su aportacién con gene-
rosidad y de forma proporcionada al ahorro y rendimiento de
la sugerencia, aunque muchas veces estos no puedan ser va-
lorados en magnitudes econémicas.
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Si estas dos caracteristicas —agilidad y remuneracién— se
respetan, el sistema de sugerencias, excelente vehiculo de co-
municacién y claro indicativo de la moral de trabajo en la
empresa, rendira valiosos beneficios a la colectividad laboral
por cuanto movera a los trabajadores a presentar sus ideas
sustrayéndoles de la rutina y pasividad en su tarea.

A modo de orientacién recogemos aqui —resumido— el
sistema de sugerencias de una gran empresa, de ambito in-
ternacional, en el que esta ampliamente asentado y con muy
positivos resultados:

Clasificacion: Atendiendo a su calidad, posibilidad de im-
plantacién y rendimiento econémico, las sugerencias se cla-
sifican en medibles econémicamente, de dificil cuantifica-
cién econ6émica y no aplicables.

Premios: Pueden ser en meltalico o felicitacién. En cuanto
a su cuantia, para las medibles economicamente, una canti-
dad que estara en funcién de la economia que su implanta-
cioén va a suponer para la empresa. Para las de dificil cuanti-
ficacién econémica, la cantidad que determine el Comité de
Sugerencias de acuerdo con el interés que ofrezca la misma.
Toda sugerencia premiada econémicamente llevara apareja-
da una felicitacién de la Direccién de la empresa con copia al
expediente personal del interesado.

Trdmites a seguir: Las sugerencias seran entregadas a la se-
cretaria del Comité bien directamente, bien por correo, bien
utilizando la valija interior de la empresa. No serd necesaria
la entrega por conducto jerarquico a través de los mandos del
sugerente (Se pretende con ello evitar dilaciones o interferen-
cias de los mandos).

Comité de sugerencias: Es el 6rgano del que se vale la Di-
reccion General para impulsar y coordinar cuanto se refliere
a la politica de sugerencias. Esta constituido por un Presi-
dente, los Vocales que sean necesarios de las distintas Direc-
ciones y un Secretario, nombrados todos ellos por el Director
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General a propuesta del Director de Personal y Relaciones La-
borales. Las tareas de caracter burocratico estan a cargo de
una secretaria administrativa ubicada en la Direccién de Per-
sonal.

Concluyamos indicando que aunque el sistema de suge-
rencias se halla bien enraizado en algunas empresas espano-
las nos encontramos todavia lejos de lo que en este campo lle-
van a cabo las empresas mds avanzadas del extranjero, estando
la causa en los mismos mandos, los cuales no suelen ver con
buenos ojos las iniciativas de sus subordinados. Y cuando a
esos mandos «reticentes» se les habla de cudnto ha significa-
do para el avance tecnolégico del Japén, de Alemania y de Es-
tados Unidos, por poner sélo tres ejemplos, esa participacion
del personal a través de las sugerencias, las respuestas mas
frecuentes que suelen dar es de que «se trata de paises que
tienen otra cultura» o de que «nuestras empresas todavia no
estdan preparadas para estos sistemas», cuando, sin negar la
parte de verdad que hay en esas afirmaciones, lo que real-
mente ocurre es que hay una gran suspicacia por parte de quie-
nes deberian ser los primeros en estimular la capacidad creati-
va de quienes, estando a sus ordenes, se hallan mds proximos
al trabajo.

PrEMIOS

Junto al uso de las sanciones, como forma de motivacién
negativa, algunas empresas utilizan los premios como forma
de motivacién positiva. No obstante hay quien piensa que se
esta cayendo en un inconveniente proceder «paternalista» al
premiar algo que, al fin y al cabo, no es otra cosa que el cum-
plimiento del deber. Esta actitud, contraria a la concesion de
premios, la estimamos equivocada por las siguientes razones:
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— no dar premios significa desconocer la naturaleza del
hombre como individuo y como integrante de un grupo
social. El estado, el ejército, las entidades educativas,
religiosas y politicas, la misma comunidad interna-
cional, reconocen y admiten, en una u otra forma, el
premio como expresion de gratitud y reconocimiento
de la colectividad a quienes se han hecho merecedores
de ello;

— no dar premios significa privar al mando de una pre-
rrogativa que le es connatural. El jefe tiene el derecho y
el deber tanto de sancionar como de premiar cuando
las circunstancias lo requieren. El premiar es para él no
s6lo una obligacién, sino una obligacion grata, que le
compensa, en alguna medida, de la ingrata —pero tam-
bién obligacién— de sancionar;

— no dar premios significa privar a determinadas perso-
nas de un reconocimiento, de un estimulo, de un bene-
ficio moral —e incluso material— al que se han hecho
acreedoras con su proceder;

Esto supuesto, ¢cqué criterios deben guiarnos en la conce-
sion de premios?

Si bien una acertada politica de premios debe impulsarse,
una deficiente aplicacion de la misma puede transformar sus
ventajas en inconvenientes haciéndola contraproducente. De
ahi la importancia de que sean respetados los principios si-
guientes:

— dar los premios con caracler de excepcionalidad, esto es:
que so6lo se premien hechos y conductas realmente so-
bresalientes;

— consecuencia de lo anterior: que no se otorguen periédi-
camente. Puede darse el caso de que pasen varios anos
sin que se concedan y puede darse el caso de que se
olorguen varios en un mismo ano.
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— el jefe no debe inhibirse sino utilizar, sobria e inteli-
gentemente, este medio que tanto puede ayudarle en el
ejercicio del mando. Del mismo modo que tiene potestad
para sancionar la tiene para premiar, si el caso lo mere-
ce.

Ciertamente que pese a todo lo expuesto y por mucho que
las personas u organismos llamados a premiar se esfuercen
por proceder con la maxima equidad, los resultados no siem-
pre seran a satisfaccién de todos. Casos se daran en que per-
sonas que se lo merecian no han sido premiadas —o premia-
das en el grado conveniente— y casos se dardn en que se
habra caido en el defecto opuesto. Todo ello refleja la limita-
cién con que nos movemos en este campo, subjetivo —indivi-
dual y colectivamente— como lantos otros. Pero el que en al-
glin caso aislado puedan darse esas deficiencias no significa
que debamos prescindir de algo de tanto valor para la mejora
del ambiente laboral de la empresa y de su humanizacion en de-
finitiva.

Digamos, para concluir, que la Junta Central de Premios es
el organo del que se vale la Direccién de la empresa para im-
pulsar y coordinar cuanto se refiere a esta polilica, siendo sus
atribuciones principales las de estudiar y proponer cuantas
medidas estime convenientes en relacién con el tema, los pre-
mios que procede dar en casos de aclos heroicos y actuacio-
nes excepcionales, la interpretacién del Reglamento de Pre-
mios, elaborando las normas y marcando las directrices que
se han de seguir en las distintas Unidades a fin de que se ten-
gan los mismos criterios y se evilen agravios comparativos,
elc.
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RESUMEN: ATENCION A LA PERSONA

Si tratasemos de buscar un denominador comtn a los cin-
co puntos anteriormente estudiados posiblemente encontra-
riamos éste: la atencion a la persona. Altencién que se mani-
fiesta en la buena comunicacién interna, en la implantacion
del horario flexible, en el establecimiento de los circulos de
calidad, en la inteligente politica de premios y de sugeren-
cias... Pero detras de todo esto, como impulsores de esas me-
didas, descubriremos hombres y mujeres debidamente for-
mados —mandos de los distintos niveles— que son
conscientes de cuanto pueden significar esas politicas para
moltivar a quienes integran la empresa. Debidamente forma-
dos, repetimos, porque ahi esta la clave de todo. Sélo con una
formacién adecuada los mandos iran implantando paulatina-
mente esas medidas que tanto contribuyen a la humanizacién
de la empresa ... v, en definitiva, a la mejora de la seleccion,
de la formacién, de la calidad, de la politica de beneficios, de
las tensiones con los sindicatos, etc.

Y es que, una vez mas, tienen aqui plena vigencia aquellas
palabras de un gran economista, Laureano Loépez Rodé,
cuando afirmaba: El valor de una empresa se mide por la for-
macion de los hombres que la integran.
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COMO AFECTA LA ETICA
AL COMPORTAMIENTO EN MARKETING

Becona SincHeEz Ramos (%)

¢(QUE ES UNA EMPRESA?

El punto de partida para poder investigar y profundizar en
cual debe de ser el comportamiento ético en el area de mar-
keting es la concepcién que se tenga de qué es una Empresa
y cual su misién.

Definiciones hay muchas y cualificadas pero en esencia to-
das confluyen en un simple concepto, la empresa es en sinte-
sis las «Dos P»; personas mas proyecto y estos dos compo-
nentes son imprescindibles para crear empresa y producen
entre sienergias.

Cuando un conjunto de personas forman un equipo pero
carecen de proyectos, este conjunto de personas pueden estar
desarrollando una actividad con esfuerzo o facilmente, 1til o
indtilmente, pero no estan creando haciendo crecer o desa-
rrollando una empresa si no existe un proyecto, un fin, un ob-
jetivo

(*) Maister en Economia y Direccién de Empresa de IESE. Socio Con-
sejero de ALTA EFICACIA.
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Del mismo modo cuando un emprendedor tiene un pro-
yecto con objetivos claros, estrategias definidas, recursos fi-
nancieros y materiales para desarrollarlo, tiene un proyecto,
el cual podemos calificar de mas o menos viable, pero si ca-
rece de un equipo de personas que lo hagan suyo, que com-
partan el interés por «sacarlos adelante» entonces no existe
empresa.

Desde este punto de vista al ser las personas un componen-
te basico de los dos que constituyen la empresa, este es un am-
bito en el que el control o la vigilancia de un comportamiento
ético, tanto en las actuaciones internas como en el exterior es
primordial.

un proyecto
+
un equipo

EMPRESA

¢CUAL ES SU MISION?

Pero ¢Cual es su mision? como el profesor Benedicto Poza
Lozano indica en su articulo La Mision de la Empresa, apare-
cido en la publicacién El Desarrollo Humano en la Empresa
(1996), antes que hablar de misién debemos de hablar del
sentido de la misién Compromiso de la Empresa para con los
consumidores indicando que la misiéon cumple la importante
funciéon de ser el nexo entre los valores del personal, los valo-
res de la empresa y la estrategia empresarial, y que esta debe
de recoger los siguientes elementos fundamentales:

1.% El Propésito. Es el por qué de la existencia de la em-
presa o en beneficio de quien se trabaja.

2." La Estrategia. Esta relacionada con la determinacién
exacta del area de negocio y tiene que ver con el modo
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de hacer, con el modo de llegar o el camino para obte-
ner o alcanzar el propésito

3.° Los Valores. Convicciones que definen el sistema o esti-
lo de dirigir una empresa es decir el estilo de relacio-
narse con los empleados, socios, clientes y proveedores

4.° Las Normas de comportamiento. Son instrucciones, re-
glas o principios sobre como deben comportarse los
directivos y los empleados

TIPOS DE EMPRESA: EMPRESAS ENFOCADAS
AL CLIENTE, EMPRESAS ENFOCADAS AL PRODUCTO

Aunque las empresas, como anteriormente hemos indica-
do, pueden encuadrarse en un concepto de proyecto mas
equipo, esto no quiere decir que sean entre si iguales y que su
direccién signifique el actuar de una manera tinica sino que,
muy al contrario, cada empresa tiene «su personalidad pro-
pia» y por lo tanto existen tantos tipos de empresa como em-
presas, sin embargo podemos agrupar a todas en dos grandes
grupos basandonos en sus estrategias o caminos que toman
para alcanzar el propésito, el objetivo.

Existen las empresas enfocadas al producto y las empresas
enfocadas al cliente, las primeras son aquellas que tienen co-
mo punto de partida el producto (y/o servicio), que fabrican
o distribuyen, éste es su activo mas importante, por tanto la
mision de este tipo de empresas utilizara una estrategia cuyo
fin sera optimizar los procedimientos de produccién para au-
mentar la eficacia de produccién y disminuir los costes. Estas
empresas tienen unos productos wmuy bien definidos, con ca-
racteristicas muy concretas que tienen una determinada cuo-
ta de mercado. Todas las acciones de estas empresas estan en-
focadas a que el producto sea excelente en términos de
relacion calidad/precio y a partir de este punto se pone el pro-
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ducto en el mercado y son los clientes los que los solicitan, es-
te «encuentro» entre cliente/consumidor y producto tiene que
ocurrir con frecuencia suficiente para mantener la supervi-
vencia de la empresa.

Las empresas enfocadas al producto son propias de merca-
dos poco maduros donde la demanda supera a la oferta o bien
propia de mercados con baja competencia o sin ella (monopo-
lios).

En el polo opuesto podemos colocar las empresas enfoca-
das al cliente, para ellas su base estratégica son los clientes,
estos son su activo mas importante, el que los diferencia de
sus competidores, su mision empresarial consiste en satisfacer
las necesidades, deseos y demandas de los clientes, los cuales
han de ser previamente identificados con un alto grado de
precision mediante una rigurosa investigacion de mercado.

¢QUE ES EL MARKETING?
FUNCIONES Y OBJETIVOS

El marketing es la herramienta fundamental que utilizan
las empresas enfocadas al cliente para cumplir con el objeti-
vo o mision de satisfacer las necesidades de los mismos. Es
un enfoque de direcciéon que tiene las funciones de:

— Conocer necesidades y demanda de los consumidores.
— Satisfacer las necesidades y demandas:

¢ Mediante el disefio de productos y servicios concre-
tos dotados de los atributos optimos, tamario, precio,
envase, etc,, y posicionamiento en un nivel determi-
nado en cuanto al precio y caracteristicas de calidad.

* Mediante acciones de distribucién y logistica hacer
llegar a los clientes los productos y servicios disena-
dos en tiempo y lugar apropiado.
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— Comunicar al publico objetivo o consumidores, la exis-
tencia de las «soluciones» a sus «necesidades».

Para ello cuenta con las siguientes dreas de trabajo

— Investigacion de mercados o investigacion comercial la
cual mediante técnicas cualitativas y cuantitativas ayu-
da a responder a las preguntas de ¢;quién es nuestro
cliente actual o potencial? ¢qué necesita? ;qué produc-
to o servicio cubriria una determinada necesidad?,
¢Como? es decir, en que formato y que precio, etc. un
consumidor adquiriria un determinado producto.
¢Cual es el que en la actualidad se utiliza como sustitu-
to?, etc.

— Diseiio de producto/servicio en un érea de trabajo que en
base a las necesidades descubiertas por la investigacion
comercial indaga en «las materias primas» (fisicas o de
servicio), para desarrollar y poner a punto un producto
ad hoe a «medida» de tal manera que éste cubra un hue-
co de necesidad determinado o mejorar el producto ya
existente.

— Distribucién se encarga de hacer llegar a los clientes en
el momento adecuado «la solucién desarrollada» el
nuevo producto o el ya existente mejorado y hacerlo lle-
gar con comodidad suficiente para que éste lo consuma
0 acceda a él asiduamente.

— Promocion este area de trabajo provoca la prueba o el
primer consumo de un producto mediante una oferta al
usuario muy atractiva e incluso gratuita de manera que
éste pueda probar la bondad o maldad del mismo. Co-
mo segunda funcién las acciones promocionales deben
de habituar al usuario al consumo de su producto, ge-
neralmente por medio de forzar la compra de una can-
tidad tal, que durante un periodo prolongado de tiem-
po exista presencia de nuestra marca en el hogar del
consumidor.
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— Comunicacion el dar a conocer las ventajas de nuestro
producto en relacién al de nuestros competidores asi
como el demostrar al usuario la bondad de nuestro «re-
medio» es de lo que se encarga la publicidad, creando
junto con una determinada imagen del producto el de-
seo del posible consumidor de utilizar el producto pu-
blicitado.

El siguiente cuadro resume las funciones de cada una de
las areas que constituyen la direccién de marketing y que aca-
bamos de desarrollar.

OBJETIVOS ACCIONES
FUNCIONES DE MARKETING DE MARKETING
Conocer. Quién es nuestro cliente | Investigacion de merca-
actual y potencial. do,

Cudles son sus necesida-

des.

Satistacer las necesida- | Disefio de Producto/ Ser- | Desarrollo de producto.
des y demandas. vicio dotado de los atri-
butos optimos (tamaiio,
precio y envase).

Posicionamiento de pro-
ducto.

Satistacer las necesida- | Hacer llegar a los clien- | Distribucion.
des y demandas. tes el producto en tiem-
po vy lugar,

Comunicacion. Dar a conocer a nuestro | Publicidad méds promo-
cliente la existencia de | cién.

las soluciones a sus ne-
cesidades en un lugar
proximo... a relacionar-
se con el mercado.
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Quiero hacer notar que desde esta visién completa de la di-
reccion de marketing fundamentalmente entendida como un
motor del negocio que es una via de interconexién entre la
empresa y su entorno y no una vision «raquitica y disminui-
da» que considera el marketing solo como «hacedor de» dis-
tintos materiales de comunicacién, tales como folletos, spot
publicitarios, carteleria, etc. tiene mas importancia un com-
portamiento con unos fuertes requerimientos éticos, ya que
se produce como consecuencia de las acciones de la direccion
de marketing una enorme influencia tanto en el entorno co-
mo en el consumidor, por ellos, a mi juicio, es conveniente de-
sarrollar un epigrafe sobre los deberes éticos de la empresa
para con los consumidores.

ETICA Y MARKETING

Como puede verse la misién del marketing, es una misién
de adaptacién, de ajuste fino de productos/servicios a de-
seos/necesidades, esta misién como punto de vista, que con-
sidera al cliente el punto de partida para generar negocio, es
en si misma una postura éticamente positiva pero puede te-
ner trampa y sobrepasar el limite de manera que pasemos de
una actitud no éticamente muy favorable como es la de co-
nocer bien que necesita nuestro cliente para «servirles» dan-
do soluciones a una actitud éticamente dudosa como es la de
generar necesidades que no son tales y que pueden provocar
insatisfacciones innecesarias en los consumidores.

Pero descendiendo a las acciones concretas, podemos
identificar distintas formas de actuar mas o menos acorde
con un comportamiento ético en cada area, a continuacién
enumeramos los problemas mas frecuentes.
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INVESTIGACION DE MERCADOS SE PUEDE FALTAR A LA ETICA POR:

122

Faltar a la verdad tanto por parte del encuestado una
vez aceptada la colaboracion, en la investigacién, co-
mo por parte del investigador (desde el encuestador al
analista de datos), a la hora de elaborar el informe a
entregar a la empresa cliente. El motivo mas habitual
es el de confirmar o justificar una hipétesis o resulta-
do que el Instituto haya entregado al cliente con an-
terioridad, en otras ocasiones induce a la falsedad el
ahorrar recursos a la hora de recoger informacion des-
de los elementos de la muestra, finalmente puede ocu-
rrir que se falseen datos en sondeos electorales y de
opinién para influir por ejemplo en la intencién de vo-
tos.

Faltar a la confidencialidad debida a la empresa cliente
desvelando datos a empresas competidoras o a los me-
dios de comunicacién.

Faltar al anonimato debido al encuestado, en este sen-
tido la violacion de la ética tiene lugar principalmente
cuando los fines de la investigaciéon conllevan actua-
ciones posteriores para las cuales no se ha sido expre-
samente autorizado, tales como venta o envio de pu-
blicidad, creacion de censos, etc.

Faltar a la privacidad de los individuos, generalmente
del encuestado, por ejemplo en técnica de observacion
mediante el uso de camaras, grabadoras o espejos
traslicidos sin autorizacion de los mismos.

Abusar de la confianza o buena fe del entrevistado con-
fundiendo o enganando en cuanto al propésito o fines
de la investigacion.

Valorar (abusiva), falsamente el trabajo, que por parte
de un Instituto de Investigacion se desarrolla, bien por-
que se utilicen técnicas de coste elevado a sabiendas
de que otras podrian servir con la misma eficacia bien
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porque se realicen investigaciones desproporcionadas
o bien por aprovechar una parte de la formaciéon en
varios estudios cobrandosela a los distintos clientes,
finalmente facturar honorarios correspondientes a
personal de un nivel superior utilizando personal sin
la capacidad necesaria.

AREA DE DISENO O DESARROLLO DE PRODUCTO

1. Lanzamiento o promocién de productos que no favore-
cen al desarrollo del consumidor como persona

Existen productos que pueden perjudicar al 6ptimo desa-
rrollo del consumidor como persona, asi pues es dudosa, la
oportunidad, desde el punto de vista ético, de la existencia de
este tipo de productos o servicios. Ejemplos, en el mercado,
hay muchos desde productos pornograficos, servicio tipo li-
neas telefénicas de contactos, peliculas o juguetes, que esti-
mulan un comportamiento violento tanto en los nifios como
en los adultos, etc.

2.° Adecuacion en el tiempo a la hora de poner un produc-
to en el mercado

Una segunda cuestion ética que se plantea en el lanza-
miento de un nuevo producto o servicio es la adecuacién en
el tiempo, es decir; nos podemos encontrar en situaciones en
las que, un determinado producto no es en si mismo adecua-
do o inadecuado para provocar actitudes positivas o negati-
vas en las personas, posibles consumidoras, sin embargo, su
lanzamiento se producira en un momento inoportuno o en un
momento en el que producira mas efectos negativos que po-
sitivos, es el caso de lanzamiento de determinados objetos de
lujo en época de crisis econémica.
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AREA DE DISTRIBUCION

1. Disponibilidad de productos

El problema ético mas basico que afecta a este area es el
de hacer accesible o no los productos primarios a aquellos
consumidores que, o bien por su lugar de residencia les es di-
ficil acceder a su disfrute o bien por las dificultades propias
de su grupo social (personas mayores por ejemplo), les es di-
ficil acceder a su disfrute, lo critico en este caso, al igual que
en el anterior, es discernir que es lo que se considera un pro-
ducto biasico, por supuesto no existe duda cuando hablamos,
siguiendo con el ejemplo anterior, de medicamentos u otros
productos que afectan a la salud, precisamente debido a este
motivo existe en muchos paises, entre los que se encuentra
Espana, una fuerte legislacion que regula la ubicacion de las
farmacias (inico establecimiento detallista al que se permite
la distribucién de medicamentos en nuestro pais), de manera
andloga se justifica la fuerte regulacién llegando al monopo-
lio en cuanto a su canal de distribuciéon en determinados mer-
cados tales como bancos, telecomunicaciones, elc., servicios
los cuales, segiin los casos, pueden ser considerados o no un
servicio basico o primario.

Son positivas, sin embargo las actuaciones de marketing
que tienden actualmente a desarrollar canales de distribucién
paralelos con mayor nivel de servicio, tales como teletiendas,
ventas por catalogo y servicios de atencion al cliente, dado
que en este sentido se esta cubriendo una necesidad basica de
disponibilidad cara al consumidor:

2." Concentracion excesiva de poder en el canal de distri-
bucion

Hemos de hacer referencia a los problemas/oportunidades
que desde el punto de vista de la etica tienen lugar como con-
secuencia de lo que se ha dado a llamar la nueva distribucion,
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es decir la sustitucion, para la distribucion de productos de
gran consumo del canal tienda tradicionales al canal grandes
superficies hipermercados, al estar en manos de muy pocos la
distribucién de una gama amplia de productos basicos (como
son los de alimentacién), puede ocurrir que una falta de com-
portamiento ético obligue a un amplio sector de los consu-
midores a no disponer de determinados productos que estén
«copados» en las firmas que representan un gran volumen de
compra y existe la tentacion de manipulacién en precios por
parte de estos (venta bajo coste, etc.). En relacién a la con-
centracion excesiva de poder por parte de las centrales de
compra de la gran distribucién, hay en la actualidad un de-
bate abierto que afecta a los horarios comerciales y el como
esto puede perjudicar al pequenio comercio.

3.° Retardo intencionado en el lanzamiento de una solu-
cion a necesidades del consumidor justificando éste por razones
de mercaco

En determinadas circunstancias un fin comercial o em-
presarial puede justificar la retenciéon del lanzamiento al mer-
cado de productos que presentan mejoras técnicas evidentes
las cuales podrian ser ofrecidas a los consumidores de forma
masiva y que por cubrir necesidades basicas deberian de im-
pulsarse su lanzamiento al mercado y que por motivos co-
merciales, con objeto de mantener, cuota de mercados y ven-
tajas diferenciales con los competidores no se hace.

Para ilustrar podemos pensar en lo adecuado que es que
los automéviles de tipo medio estuvieran equipados de serie
con elementos que afectan gravemente a la seguridad y por
tanto a conservar o perder la vida, la cual es igualmente va-
liosa en cualquier individuo de cualquier clase social o nivel
de renta, en otras palabras determinados equipamientos no
deben de ser considerados objetos de lujo por la necesidad
que cubren.
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4.° Politica arbitraria de eliminacién de productos

En relacién a la gama es importante también ser cuidado-
so a la hora de tomar decisiones en cuanto a la eliminacién
de productos, haciendo esto no solo considerando los benefi-
cios econémicos potenciales que un determinado producto
puede ofrecer ignorando el resto de los otros aspectos que
pueden afectar al consumidor, Hise y McGinnis en 1976 edi-
taron un profundo analisis de este aspecto en relacion al mer-
cado farmacéutico en USA.

5. Politica de precios

La direccién de marketing tiene una herramienta de posi-
cionamiento en la determinacién de los precios de los pro-
ductos y servicios disefiados, de tal manera que pueden ex-
cluir a un colectivo importante de consumidores en cuanto a
la adquisicion del bien y esto que en términos generales es
perfectamente licito es sin embargo inaceptable cuando se
trata de productos que consideramos primarios o basicos, ta-
les como medicamentos, educacién, ete. Lo dificil es deter-
minar lo que se considera producto basico.

En relacion a Politica de precios es destacable la iniciativa
de Sonnefeld y Lawrenal que proponen la creacién de un coé-
digo ético especifico que considere los problemas de precios
fijos y precios discriminados, en este sentido son en ocasio-
nes cuestionables las estrategias de utilizar diferentes tarifas
para un mismo producto dirigido a distintos clientes.

Finalmente ocurre también, y es practica poco etica, poli-
ticas de bajar la calidad de un producto con objeto de mante-
ner el mismo precio asi como comunicar que la calidad sigue
siendo la misma.

Finalmente a la gran distribucién se le achaca la poca
creacion de puestos de trabajo en comparacion con el que ge-
neran las tiendas tradicionales, siendo sin embargo cierto que
en la actualidad la mayoria de firmas comerciales que traba-
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jan este sector, tienden a crear ventajas sociales que permitan
devolver a la sociedad lo que de ella se ha recibido a través de
fundaciones, becas, etc.

AREA DE PROMOCIONES

1.  Comportamiento no ético que afecta a la compra de los
productos promocionales

1.1. Aceptaciéon de comisiones y sobornos

Es practica habitual en algunos sectores que en las nego-
ciaciones de compras de productos, los compradores acepten
y/o soliciten comisiones que no estan justificadas por un es-
fuerzo real o por una posicién de intermediario, el sector de
articulos promocionales, dado el importante volumen que
significa es uno de los sectores que esta afectado, lo que difi-
culta a empresas que actiian con consideraciones éticas el
crecimiento dentro del mismo.

Este comportamiento es inaceptable por los siguientes
motivos:

1.° Porque el que elige un producto con relacién al otro

no lo hace en base a las mejores cualidades de este si
no en base a un beneficio personal, lo que implica un
engano, asi pues no obtiene el mayor bien para los
consumidores y antepone el interés personal al bien
general o comun.

2.” El comprador esta pagado con su sueldo y no debe de

estar pagado con un «extra» del proveedor afecta a la
codicia.

Caben destacar dos aspectos:

1.” Es tan inaceptable el olrecer comisiones como el acep-
tarlas.
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2. En determinados sectores como la construccién, la
oferta de comisiones a los contratistas, en ocasiones
puede afectar a la supervivencia de la empresa dado
que se Lrata de sectores en los que existen pocos con-
tratos muy voluminosos y el no conseguir un determi-
nado contrato atane a los puestos de trabajo que im-
plique la supervivencia de la empresa, en este caso es
una decision ética muy dificil en la cual Muller se de-
canta ante la aceptacién de ese comportamiento como
una cuestion de supervivencia (de defensa propia), sin
embargo esta en contra de un principio ético basico y
es que el fin no justifica los medios.

1.2. Comprar con objeto de aburatar el precio unitario a
proveedores que utilizan mano de obra sobre la cual se sabe
que no se aplican las medidas propias de un comportamien-
to justo para con el trabajador (comprar productos hechos
por ninos etc.)

2.°  Comportamiento no ético que afecte a la venta de los
productos mediante promociones

2.1.  Que se engaite mediante el cambio de calidades del
producto vendido con objeto de amortizar el coste del pro-
ducto promocional asociado. Otro caso [recuente que afecta
fundamentalmente a servicios es la redaccién de clausulas en
contratos de seguros, cuentas bancarias, etc. que indique con
poca claridad las caracteristicas de la oferta y vendan como
oferta promocional una oferta que es la habitual (letra pe-
quenia).
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PUBLICIDAD

La publicidad como técnica de informacién persuasiva
cumple con la mision de informar estimulando a la compra,
permite por lo tanto vender grandes volimenes de empresa
de venla que sin estas técnicas podrian dificilmente subsistir

LS

Faltar a la veracidad en cuanto a su misién informati-
va, es claro que no decir la verdad no es ético hay que
destacar que es discutible ocultar los defectos propios
de nuestro producto, es decir no decir toda la verdad.
Faltar a la confidencialidad en esta misma mision in-
formativa antes citada, no se puede basar persuasion
a la venta en el uso de informacién considerada confi-
dencial.

Faltar al respeto debido a la competencia, sin embargo
lo dificil de discernir en este punto es saber que infor-
macién del competidor se puede dar que afecte a su
respetabilidad y cual no, este epigrafe afecta a la pu-
blicidad desleal o descrito a personas o empresas con-
templada en la legislacién vigente en Espana un caso
particular es el uso intencionado de mareas y distinti-
vos comerciales engafiosos.

Producir conductas inducidas en la funcién de persua-
dir que afecta al subconsciente, presenta problemas
éticos el llegar a manipular o controlar el comporta-
miento humano, hay que hacer especial hincapié en
este sentido en lo relativo a la publicidad dirigida a ni-
nos y personas cuya madurez es dudosa. La legislaciéon
espanola contempla este tema en cuanto a la publici-
dad subliminal que claramente viola el derecho a ele-
gir y a ser tratado como persona libre y racional.
Crear necesidades no racionales manipulando los de-
seos psicolégicos convirtiendo el motivo del porque la
direccion de marketing cumple una funcién de servi-
cio a la sociedad en tanto que en base al conocimien-
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to de las necesidades de los consumidores crea pro-
ductos. Puede en un extremo ser la base de una indus-
tria que despierte necesidades artificiales y que cree
una sociedad consumista donde la persona es tratada
como una pieza dentro de una maquina (persona
unidimensional).

Sin embargo, hay que achacar a la publicidad la ventaja de
mantener, como gran industria, un importante niimero de
puestos de trabajo ast mismo mantiene a los medios de comu-
nicacion y a las empresas que no podrian subsistir si no tuvie-
sen un gran volumen de venta.

Puede que estas sean unas de las cosas nuevas que este si-
glo haya traido al igual que el desarrollo industrial lo fué en
el xix y sera el marketing en tanto que genera capacidad de
consumo y por tanto posibilidad de produccion en masas,
motor de un desarrollo econémico que permita mantener
empresas o estructuras productivas en areas geogrificas sin
cuya existencia estarian deprimidas, cumpliendo asi con el
requisito aconsejado por la Doctrina Social de la Iglesia de fa-
vorecer el desarrollo basado en el hombre como centro de la
escala de valores

«Serd necesario un esfuerzo extraordinario para movi-
lizar los recursos, de los que el mundo en su conjunto no
carece, hacia objetivos de crecimiento econémico y
desarrollo comtin.» Juan Pablo I1.



XIV

ETICA EMPRESARIAL

CARLOS ALVAREZ JIMENEZ (*)

La Sociedad, en el umbral del siglo xx1 y previsiblemente
en los primeros anos del préximo milenio, se caracteriza por
sus avances en tecnologia, nivel de vida, investigacién, for-
macion, difusién de conocimientos, ete., al tiempo que per-
manecen situaciones de extrema pobreza, se producen dete-
rioros en la civilizacién como consecuencia de una falta de
estimulos éticos y se sacraliza la eficacia como criterio moral
valido.

Todo ello se manifiesta en un entorno en el que cobra pro-
tagonismo la economia de mercado y en un proceso de cam-
bio en el que es necesario conservar lo positivo y no caer en
el individualismo. Estamos en un periodo en el que sera ne-
cesario conseguir el equilibrio entre la libertad, que lleva apa-
rejada que cada uno asuma la responsabilidad de sus actos, y
la solidaridad, que es la determinacién firme de comprome-
ternos con el bien comiin; entre la creacién de riqueza y la ge-
neracion de empleo; entre el inversor de capital, el empresa-
rio/gestor, el trabajador, el cliente y la sociedad; entre la nueva
division de trabajo y la aspiracion de todos los pueblos a me-
jorar su nivel de vida
" (%) Presidente de ASE. Presidente de Corporacién MAPFRE.



268 La empresa, artifice de la nueva sociedad

No es facil cuando el panorama se caracteriza por la com-
plejidad y hay que hacer frente a la crisis econémica y a la cri-
sis ecologica. Por ello, inevilablemente, se impone la necesi-
dad de una ética y de un sistema de valores enraizados en una
antropologia que reconozca un sentido a la persona y a su vi-
da. En los tltimos tiempos, cada vez con mayor frecuencia,
se multiplican las referencias a la obligacién de que la ética
presida las conductas de las instituciones y de las personas.
Sin entrar en analisis de si esta apelacion a la ética es una res-
puesta a la degradacién de las conductas o si por el contrario
es la manifestacion de un permanente deseo de mejora, po-
demos afirmar que, en una sociedad con mayor informacion,
pluralismo, transparencia y libertad, una de las constantes va
a ser la demanda de mas ética (confiemos en que no sélo re-
ferida a las conductas de los demas, sino a la de cada uno de
nosotros).

En este capitulo voy a referirme a la Etica Empresarial de-
sarrollando el tema en cuatro apartados:

— La ética.

— La actividad empresarial y la ética.

— La dimensién interna de la ética en la empresa.

— La proyeccién externa de la ética empresarial.

LA ETICA

Son numerosas las definiciones que se han dado sobre la
ética. Etimologicamente, el término procede del griego
«nBTkn», que significa costumbre. El Diccionario de la Real
Academia de la Lengua Espanola la define como la parte de la
filosofia que trata de la moral y de las obligaciones del hombre.

Se ha dicho que la ética representa aquéllo que es acepta-
do por el medio (incluida la Ley) y por la conciencia de los ac-
tores; que se refiere a la valoracion moral de los actos huma-
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nos; o que es la ciencia que trata de las acciones humanas, en
orden a su bondad o malicia.

La ética esta determinada por una necesidad intrinseca de
la persona y por la misma condicién del hombre como ser so-
cial y, por ello, orienta su actuacién y establece las normas de
conducta que indican céomo debe ser el comportamiento en
base a la obligacién moral.

Con criterio amplio podemos decir que hablar de valores
éticos es lo mismo que hablar de valores morales pues, cier-
tamente, todo acto humano es calificable éticamente de
acuerdo con la norma moral. Si es conforme a la norma, el
acto es bueno; si no es conforme, el acto es malo.

A titulo meramente enunciativo podriamos decir que son
valores éticos: honestidad, integridad, justicia, responsabili-
dad, fiabilidad, respeto e interés por los demas, fidelidad y
muchos mas. Sin embargo, no todos estos valores poseen el
mismo nivel: hay valores instrumentales que sirven tnica-
mente para que las cosas vayan bien, como fidelidad, fiabili-
dad, responsabilidad y respeto e interés por los demas (cuan-
do se circunscriben al circulo mas préximo), que pueden ser
valores vigentes tanto en una comunidad ética, como en una
asociacion de malhechores; por el contrario, nadie predicaria
de ésta ultima valores como la honestidad o la justicia, de
contenido superior, ya que enjuician el para qué de las accio-
nes humanas mas que el cémo se han llevado a cabo las mis-
mas.

En este analisis de diversos aspectos de la ética, cabe
referirnos a la ética propia y las éticas de los demas

En la ética propia, el sujeto, cuando se propone realizar
una accion y sin perjuicio del objetivo externo que pretenda
conseguir, se pregunta sobre la relacion de tal accion con el
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desarrollo de la propia persona hacia su fin, es decir, hacia lo
que quiere ser o, mejor dicho, hacia quién quiere ser, qué cla-
se de persona quiere ser.

Por el contrario, en las éticas de los demds predomina la
valoracion de los actos desde la perspectiva de un observador
externo que enjuicia las acciones ajenas para decir cudles son’
buenas y cudles son malas, en funcién de unas normas con-
vencionales cuya validez habra que demostrar o simplemen-
te aceplar.

La ética propia es la ética de las virtudes, que son las po-
tencialidades que dirigen a la persona a su plenitud o perfec-
cion segtn el orden del ser, de acuerdo con una determinada
antropologia y concepcién de la vida. En las éticas de los de-
mds la cuestion del fin de la persona y de las virtudes que con-
ducen a €l, pasa a segundo plano; lo que se exige es que el
comportamiento exterior, con abstraccion de lo que pasa en
el interior del sujeto, cumpla los actos que la norma dicta co-
mo buenos y evite aquellos que la norma veta por malos.

La debilidad de las éricas de los demds es considerar que el
fin del hombre es un tema opinable, privado, que no debe in-
fluir en el juicio moral de las acciones; asi les resulta dificil,
por no decir imposible, hallar una norma universal y cons-
tante en la que cimentar el comportamiento moral. Las dis-
tintas maneras de salir de esta dificultad se manifiestan en las
éticas de consenso, relativistas y subjetivistas, en las que la fi-
nalidad moral determinada por la perfeccién del sujeto, vie-
ne sustituida por como conseguir, en cada cultura, tiempo y
circunstancias, determinados objetivos personal o socialmen-
te deseables. Resulta evidente que estas éticas no pueden ga-
rantizar el funcionamiento ético, ni aportar un fundamento
estable para la convivencia social.
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LA ACTIVIDAD EMPRESARIAL Y LA ETICA

Al tratar sobre actividad empresarial y ética conviene defi-
nir, en primer lugar y antes de analizar su relacién, qué se en-
tiende por cada uno de los elementos objetos de reflexion:
empresa y ética. En el apartado anterior se ha definido la éti-
ca. Veamos ahora el concepto de empresa que se asume en
este trabajo.

Al referirme a «empresa» lo hago pensando en aquéllas
que tienen vocacién de permanencia, cuya actuacién tiende a
converger con la ética. Por contra, no me refiero a empresas
especulativas, instrumentales, etc., nacidas para tener una vi-
da reducida o con el tinico objetivo de obtener un beneficio a
corto plazo.

En primer lugar, el concepto que tengamos de la empresa,
de sus objetivos y de su funcién, condicionaran, de manera
decisiva, el comportamiento ético. Una empresa gestiona o
no con ética, en funcién de los valores que asume, en relacion
con su esencia y el papel que desempenan los factores que la
integran. Como consecuencia de ello, hay empresas que tien-
den naturalmente hacia la ética y otras que, en sentido con-
trario, requieren una conversiéon de sus valores dominantes
para que la ética presida su actuacién.

En este sentido, destacaré ciertas concepciones de la em-
presa que propician su actuacion ética:

— Una empresa es un conjunto de personas que, desde un
proyecto comin, prestan un servicio a la sociedad. En
tal comunidad de personas, el trabajador debe tener un
papel activo en el funcionamiento de su empresa, que
debe estructurarse de modo que le permita desarrollar
su sentido de la responsabilidad, desde el respeto a los
derechos individuales y colectivos de los demas.
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— La finalidad de la empresa es ella misma, en tanto que

es una comunidad de personas que presta un servicio a
la sociedad.

La empresa es un lugar de encuentro de capital, ges-
tign, trabajo y cliente en la que tiene primacia el hom-
bre como expresién de su dignidad, lo que no excluye la
blisqueda del beneficio.

Habida cuenta de que la actividad empresarial se desa-
rrolla en la sociedad, la empresa tiene una proyeccién
social y, en consecuencia, existe una responsabilidad
ante ella, por lo que su actuacién debe suponer un va-
lor anadido para la sociedad.

La empresa, al desarrollar sus objetivos, debe crear ri-
queza (ser productiva y rentable) sin caer en el funcio-
nalismo, que hace de la eficacia el postulado tinico e
inmediato de su gestion.

La responsabilidad de la empresa en relacion con el en-
torno se refleja, entre otros aspectos, en: participacion
en organizaciones sectoriales, incidencia en el desem-
pleo, respeto a la naturaleza, mejora del clima social y
contribucién a la reconstruccién moral de la sociedad.
El trabajador desarrolla en la empresa un proyecto de
vida que no es individual, sino colectivo, en comtin con
otros. El reconocimiento de su dignidad, libertad y res-
ponsabilidad debe tener como contrapartida un ejer-
cicio responsable de su trabajo, actuando con ética
frente a la empresa y el entorno.

La organizacion de la empresa es un factor determi-
nante para el cumplimiento de sus objetivos. Entre los
aspectos que condicionan la organizacién destacan la
participacion, delegacién, informacién, comunicacion,
formas de motivacion e integracién, trabajo en equipo,
desarrollo profesional de los empleados y transparen-
cia. Es determinante el que predomine la estructura
taylorista o la humanista; el que se gestione por valores
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o por funciones, o que la actividad empresarial esté pre-
sidida por la confrontacién o por la concertacién.

No hay dos empresas iguales; cada una tiene su filosofia y
cultura (conjunto de principios compartidos por los miem-
bros de una organizacién), en gran parte determinados por la
idea que se tiene del hombre en la empresa y de la responsa-
bilidad que ésta asume frente a la sociedad, lo que facilita o
no la integracién de la ética en su identidad.

La conveniencia de una actuacion ética de las empresas es
algo que, en mi opinién, debe sentarse como una premisa, al
igual que ocurre con otros principios en el &mbito empresa-
rial (productividad, calidad, etc.). Si esto es asi, nos encon-
tramos con que nuestro reto no es tanto asumir que deba ac-
tuarse empresarialmente con ética, sino cémo gestionar la
ética o, dicho de otra forma, cémo se gestiona la empresa pa-
ra que su actividad sea ética.

Partimos de que la ética de la empresa es, esencialmente,
la misma que la ética general y de que la ética no es un valor
«subordinado», sino «subordinante», por lo que debe asumir-
se como el cumplimiento de unas normas morales como algo
que puede ser rentable; tampoco debe centrarse tinicamente
en evitar actuaciones «negativas», sino mas bien en promo-
cionar los valores «positivos», por cuanto debe referirse a ha-
cer el bien, lo que se consigue fomentando la actuacién res-
ponsable de quienes deciden.

Las empresas las componen personas que llevan a cabo la
elaboracién del producto, o la prestacién del servicio; perso-
nas son también las que reciben ese producto o servicio em-
presarial. En consecuencia, el campo empresarial esta lleno
de acciones humanas y, para reflexionar sobre la moralidad
de estas acciones, es necesario saber a qué norma moral que-
remos referirlas; seguin sea la norma elegida podra ser distin-
ta la calificacién moral que se atribuya a una misma accion.
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La actividad empresarial esta circunscrita al ambito de las
acciones humanas realizadas con conocimiento y libertad, re-
feridas a un conjunto de valores. Por ello, el sujeto es la per-
sona y no la empresa. Es necesario insistir en que la respon-
sabilidad nace de la libertad, valor basico que debe propiciar
la empresa y que cobra sentido a través de la ética, en lanto
que la libertad es la facultad para realizar actos responsables
en los que debe tomarse en consideracion a los demas, con
sentido solidario, lo que representa integrar los intereses de
otros.

La tinica manera de que las empresas sean éticas es que lo
sean las personas que las integran y no sélo en su comporta-
miento individual privado, que también debe ser ético, sino
en su actividad profesional, empresarial, social o de cualquier
otra forma en que se exprese la actuacién de cada uno, en re-
lacion con los demas.

En la actividad empresarial, las motivaciones por las que
se tiende a actuar con conductas éticas son, entre otras, la so-
lidaridad, la conciencia de alteridad (no hacer lo que no quie-
res que te hagan), el miedo a la mala imagen o el temor a las
sanciones. En sentido contrario, entre las razones que tien-
den a producir actuaciones no éticas estan la satisfaccién de
necesidades inmediatas de interés propio, el obtener benefi-
cios a corto plazo, el proteger a alguien, el evitar sanciones, el
ganar la admiracién de otro, el eludir situaciones embarazo-
sas, el evitar ciertos danos o la debilidad moral.

Sin entrar en valoraciones morales, parece evidente que
para conseguir beneficios a largo plazo y para permanecer en
el «mercado», es necesario generar confianza en el entorno
que solo se consigue con una actuacion que sea aceptada por
el medio. Si se admite esto, podemos afirmar que una actitud
ética en los negocios posibilita la permanencia de las empre-
sas y que no es aceplable la idea de que los negocios y la éti-
ca son mundos que se repelen.
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Desde el punto de vista empresarial, estas ideas deben lle-
varnos a lo que podriamos llamar «reflexion ética para el
éxito», basada en respetar las leyes, lograr la transparencia,
merecer la confianza y contar con el comportamiento ético
de los dirigentes. La ética interviene para guiar las opciones
de quienes tienen poder de actuar, que deben ser profesiona-
les competentes, tener una conducta ejemplar y asumir su
‘responsabilidad ante la sociedad.

En la vida real de las empresas nos encontramos con per-
manentes desafios y no es el mas pequeno el que representa
seguir una conducta ética, para lo que es necesario mantener
el equilibrio entre rendimiento econémico y rendimiento so-
cial (ser rentable y cumplir las obligaciones con los demas).
Ello es posible, como se demuestra con la actuacion de nu-
merosas empresas que han conseguido una «calidad ética»
aceptable, sin duda, al igual que en todos los desafios empre-
sariales, no sin lucha.

Se ha dicho que el actuar con ética puede representar un
freno al éxito empresarial. Esta afirmacion es una disculpa
que no se apoya en argumentos solidos por las siguientes ra-
zones:

— Ninguna empresa ha desaparecido por ser ética vy, sin
embargo, muchas han dejado de existir por no serlo.
— En los momentos clave se valoran més las empresas
presididas por principios éticos, que aquéllas en las que
éstos estan ausentes.

— La ética, mds que un freno, es una orientacién para que
la empresa cumpla sus deberes sociales.

— Desde el punto de vista de los directivos, es mas facil
triunfar siguiendo una conducta ética.

La actitud de una empresa frente a la ética esta intima-
mente relacionada con su estrategia empresarial, ya que si
se aspira a que la empresa desarrolle su actividad dentro de
unos principios éticos, es preciso que su estrategia esté inspi-
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rada por los mismos. Es mas, el alcance de sus estrategias de-
termina el de sus niveles éticos.

Ello representa establecer, a priori, un alejamiento de
planteamientos no éticos y fijar la estrategia de la empresa te-
niendo en cuenta que deben lograrse los objetivos rechazan-
do oportunidades no éticas. Esto es posible si la estrategia es-
ta basada en los valores competitivos «fuertes»: servicio,
calidad y no ir contra los demas.

En este sentido las ventajas competitivas de una empresa
estan en lo que es dificilmente copiable: su «cultura de em-
presa» (valores, forma de dirigir, de organizarse, elc.) y ven-
der aquéllo en lo que se cree.

El entorno no debe ser nunca una coartada, ya que la em-
presa no tiene una dependencia directa del mismo, sino de su
forma de reaccionar, siempre condicionada a la estrategia
empresarial adoptada. Asi, una ética exigente requiere tam-
bién una estrategia empresarial ambiciosa, de tal modo que,
un proyecto de alta eficacia es paralelo a otro de elevada éti-
ca. La relacion ética-estrategia debe fructificar en opciones
orientadas a estralegias, cuyos puntos claves para el éxito
sean valores éticos positivos.

Otro de los aspectos de interés es el de la adopcion de de-
cisiones éticas. En la vida real no basta con asumir determi-
nados principios, es necesario aplicarlos a cada situacion
concreta. Un objetivo de la empresa debe ser que, cuando se
va a adoptar una decision, entre los [actores considerados es-
tén los principios éticos, que se producira automaticamente,
si estan integrados en el sentir de la empresa.

A fin de ayudar en la toma de decisiones, se recogen a con-
tinuacion algunas reglas que pueden servir de orientacion:

— Las decisiones que se adopten deben tener en cuenta el
bienestar de todos los interesados.

— Los valores y principios éticos siempre son prioritarios
respecto a los no éticos.
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— Se puede incumplir un principio ético sélo cuando sea
claramente necesario para alcanzar otros principios éti-
cos que, de acuerdo con la propia conciencia, represen-
tan un mejor balance a largo plazo. Ante la colisién de
principios aplicables, hay que optar por el mas elevado
en la escala de valores.

LA DIMENSION INTERNA
DE LA ETICA EMPRESARIAL

Por la misma razén que se organiza la gestién de la «cali-
dad» o la gestion de la «seguridad», para lograr una actuacién
ética no es suficiente una declaracion posibilista, pues detras
de la misma se pueden encubrir abusos o corrupcién. Es ne-
cesario articular en el seno de la empresa una gestion de la
ética.

Concreciones corporativas de la ética
en la empresa.

El que la ética sea realmente «vivida» en el seno de la em-
presa requiere:

— Lograr que empleados y directivos asuman y se identi-
fiquen con una serie de valores bésicos relativos a la
idea de la persona y de la empresa.

— Conseguir que se respeten los principios éticos por toda
la empresa. Ello exige adoptar medidas de gestion, a cu-
vo efecto son titiles los «Codigos de Conducta», que co-
mo tltima etapa de un proceso, por el que determina-
dos valores son mayoritariamente sentidos.
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La Cultura de Empresa

Todas las empresas se caracterizan por un estilo propio,
definido por los valores que posee y que comparten sus inte-
grantes, los cuales determinan la manera de gestionar la em-
presa. Las empresas, como los individuos, son diferentes en-
tre si en funcién del arraigo y desarrollo de actitudes o
valores que no son patrimonio exclusivo del mundo empresa-
rial, ya que también se encuentran en otras instituciones.

Los valores que se asuman en la empresa van a condicio-
nar su comportamiento ético, ya que la ética, entendida como
valor absoluto, se podra desarrollar, o no, en funcion de la
sintonia con otros valores (a la vez que los condiciona), valo-
res que vienen determinados, en tltima instancia, por el con-
cepto que se asuma sobre la persona y sobre la empresa.

Cuando se parte de la consideracién del hombre como
centro de las relaciones sociales, y de la empresa como insti-
tucién con responsabilidad social, parece logico que se desa-
rrollen valores que orienten la empresa hacia un comporta-
miento ético. Entre estos valores destaco los siguientes, que,
ademas, estan presentes en las empresas con éxito:

— Formacion: clave para el desarrollo de la persona y de la
empresa, cuando el «conocimiento» se convierte en un
factor estratégico esencial.

— Informacién: posibilita la participacién interna y el co-
nocimiento de la empresa por el entorno, por lo que de-
be proyectarse con la maxima amplitud hacia los em-
pleados, los socios/accionistas y la Sociedad.

— Comunicacion: desarrollada en base a un permanente
didlogo con el personal a todos los niveles y en todos los
sentidos, favorece la expresion y la difusién de iniciati-
vas de los empleados, que disponen asi de un poder real
de influencia sobre las decisiones empresariales.

— Delegacion: representa dotar a los empleados de un ele-
vado grado de autonomia en la toma de decisiones. Co-
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necta con la descentralizacién, que tiene como objetivo
transferir a las unidades operativas el maximo poder, a
fin de dar respuesta rapida y eficiente a las demandas
de los clientes.

Participacion: supone asumir que todos los integrantes
de la empresa son protagonistas en el desarrollo del
«proyecto comun» en que ésta se constituye.
Transparencia: permite un conocimiento completo y ob-
jetivo de las situaciones, siendo un instrumento eficaz
para la mejora socio-econémica y el logro de la equi-
dad. Posibilita una forma de gestiéon que es, probable-
mente, la mas eficaz.

Trabajo en equipo: vefleja todo un estilo de actuacién,
fruto de una actitud individual y colectiva ante la em-
presa y los companieros. Frente a los nuevos retos de la
empresa (como complejidad de las técnicas, incremen-
to de los conocimientos, exigencias de los clientes y as-
piraciones de los empleados), inicamente puede conse-
guirse una respuesta eficiente a través del trabajo en
equipo. Eso sélo es posible tras un periodo de madura-
cion de la empresa, logrado cuando se experimenta la
sensacion de que los objetivos se han conseguido «jun-
to», producto de convivir y de compartir con los demas,
preocupaciones, proyectos, éxitos y fracasos, aportando
lo mejor que profesionalmente tiene cada uno de los in-
tegrantes del equipo.

Calidad: entendida como el trabajo bien hecho, cuyo fin
tltimo es la plena satisfaccion del cliente interno y ex-
terno. Su logro es fruto de la entrega generosa de todos,
lo que supone un elevado nivel de autoexigencia y sen-
tido de la disciplina, que deben ser mayores en el equi-
po directivo que, en todo momento, ha de ejercitar el
magisterio por el ejemplo.
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— Organizacion: instrumento que cumple su funcién
cuando se encuentra en sintonia con los valores de la
empresa y hace posible el logro de sus objetivos.

— Innovacion: medio para responder a los cambios cons-
tantes del entorno, que exige propiciar un clima favora-
ble para la investigacién e incorporacion de las moder-
nas tecnologias.

— Adaptacion al cambio: actitud imprescindible en la em-
presa de hoy, cuyas estrategias deben estar en conso-
nancia con el entorno al que pertenece.

La empresa es una unidad que dificilmente puede alcanzar
sus objetivos, en este supuesto la actuacién ética, si no existe
una armonia entre las diferentes politicas y valores.

Los Cddigos de Conducta

Determinadas empresas han elaborado «Cédigos de Con-
ducta» o «Cartas éticas», que ayudan a gestionar la ética por
los poderosos efectos que tienen sobre los comportamientos
de sus integrantes ya que representan un compromiso de la
empresa y de los empleados.

Suponen propiciar respeto a la ética por todos los afecta-
dos, al informar al personal de sus obligaciones y al difundir
el conocimiento de la empresa entre los de nuevo ingreso.
Contribuyen por lo tanto a configurar la conducta de los em-
pleados, informando de los valores propios de la empresa y
disuaden de posibles conductas no éticas.

Las caracteristicas de estos cédigos varian en funciéon de
cada empresa, si bien se pueden destacar de los mismos que
no deben ser necesariamente amplios, no deben contener so6-
lo prohibiciones y se deben referir a los aspectos mas sensi-
bles de la vida de la empresa.
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Dado que la ética en la empresa esta integrada en su pro-
pia naturaleza, es aconsejable que esté fundamentada en es-
pecificaciones de actividad, historia, cultura, estrategia y per-
sonalidad de los dirigentes. De lo contrario, nos
encontrariamos con un «Cédigo de Conducta» o «Carta Eti-
ca» que, por su artificialidad, dificilmente seria asumido con
entusiasmo por los integrantes de la empresa.

Aunque son posibles distintos enfoques, entiendo que de-
ben incluir una declaracion sobre la finalidad de la empresa
(supervivencia con respeto a las leyes y a la ética), los retos a
asumir, lo que se espera conseguir (proyecto de empresa) y
los valores de éxito para la empresa y para quienes trabajan
en ella. La agrupacién de tales principios puede realizarse
con la siguiente sistematica:

— La empresa en relacién con sus trabajadores.
— Los trabajadores y su empresa.

— Los socios y accionistas.

— Los clientes, consumidores y usuarios.

— Los mediadores y distribuidores.

— Los proveedores.

— Los competidores.

— La Comunidad .

— El medio ambiente.

Con frecuencia se ha cuestionado la conveniencia de estos
Codigos o Cartas por razones variadas e incluso contrapues-
tas. Su contenido ha sido criticado como banal, innecesario,
reiterativo de normas legales, dificil de cumplir, etc. Frente a
ello una buen defensa serd, posiblemente, hacer la experien-
cia de preguntar a directivos y empleados de una empresa, si
estos codigos sobre los principios rigen su actuaciéon. Es muy
probable que las respuestas se caractericen por la falta de
uniformidad, las contradicciones y la ausencia de ideas.

Sin hacer una defensa a ultranza de los Codigos de Con-
ducta, es conveniente destacar que, aun cuando en algunos
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aspectos sean un reflejo de la Ley, la asuncién de sus princi-
pios supone un mayor compromiso para la empresa. De la
misma forma, permiten un desarrollo de principios referidos
a la esencia de la empresa, del hombre, a la responsabilidad
social, etc., mas avanzados que la propia Ley. Protegen de po-
sibles decisiones arbitrarias y contrarias a sus principios, pro-
pician una permanente reflexién ética, que se introduce auto-
malicamente entre los factores que determinan una toma de
decisién, y ayudan a resolver problemas de comunicacion.

Una consideracion complementaria es que la organizacion
de la empresa restrinja las posibilidades de infraccién a la
Ley y a la ética. Dicha organizacion debe existir a fin de que
no se produzcan transgresiones o, de lo contrario, la Direc-
cién sera corresponsable de las desviaciones.

Para una organizacién disuasoria caben las vias de los
controles clasicos (procedimientos, firmas, identificacion y
auditoria), la transparencia, (que se articula como la gran
norma ética de nuestro tiempo), el anélisis descriptivo de las
situaciones complejas ayudando a entenderlas, el sistema de
sanciones y, ante todo, ser consecuentes ante las infracciones
a la ética.

Concreciones individuales de la ética
en la empresa

Como dije anteriormente, la tinica manera de que las em-
presas sean éticas es que lo sean las personas que las inte-
gran, tanto en su comportamiento individual privado, como
en su actividad profesional, empresarial, social o de cualquier
otra forma en que se exprese la actuacion de cada uno en re-
lacion con los demas.

Ello implica que la ética debe inspirar y presidir las con-
cepciones individuales de vida de cada uno de los miembros
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que componen la empresa y sus actuaciones dentro y fuera de
ella, haciendo especial énfasis en el grupo directivo que, por
su mayor poder de decisién y su amplia capacidad de mostrar
el camino dando ejemplo, tiene una responsabilidad muy su-
perior al resto de los componentes de la empresa. Se recogen
a continuacion siete aspectos en los que debe «cristalizar»
una actuacion ética personal:

El respeto a la persona

Todos los componentes de la empresa deben respetarse en
cuanto personas y en todo lo que representan; es decir, deben
respetarse las opiniones individuales, con lo que se fomenta-
rd la participacién y el trabajo en equipo, piezas claves en la
gestion de las empresas con éxito.

Debe también protegerse la vida e integridad fisica, pro-
porcionando la empresa adecuadas medidas de seguridad e
higiene en el trabajo, fruto de las cuales obtendra también
una mayor productividad y rendimiento en el trabajo.

La persona debe ser el centro de las relaciones sociales y
de empresa, por lo que debe mostrar siempre un absoluto res-
peto a su dignidad, tanto en las relaciones de jefes con sus co-
laboradores, como entre companeros.

La libertad es el primer bien de la persona. Pero ésta sélo
es verdadera libertad cuando se vincula a la verdad y al bien;
la libre eleccién del error o del mal es el fracaso de la liber-
tad, al mismo tiempo que la prueba de su existencia.

El respeto a la dignidad de las personas y a su libertad de-
be manifestarse, por tanto, en las relaciones con el personal
de la empresa, en la que deben tenerse en cuenta no sélo los
aspectos econémicos de las actuaciones, sino también los
efectos psicolégicos y éticos que tales actuaciones puedan
producir en los demds, sin perder de vista que los tres com-
ponentes de las mismas deben ir orientados a la realizacion



284 La empresa, artifice de la nueva soctedad

integral de las personas afectadas. Cubiertas las responsabili-
dades esenciales mediante la retribucién, nace una serie de
responsabilidades relativas a las condiciones dignas de traba-
jo, la formacién profesional, las oportunidades de promocién
profesional, las facilidades para la resoluciéon de problemas
personales y familiares, etc.

Todo esto no significa que las relaciones laborales hayan
de enfocarse en forma paternalista, que igualmente repugna a
la dignidad de las personas. Lejos de ello, deben exigirse las
responsabilidades inherentes a cada puesto de trabajo, de for-
ma que, a través de su ejercicio, las personas puedan consi-
derarse satisfactoriamente realizadas en un cometido lleno
de sentido y puedan integrarse progresivamente en los proce-
sos empresariales. Este respeto a las personas exige el ejer-
cicio de la fortaleza necesaria para tomar decisiones de ex-
clusién de aquéllos que, por falta de lealtad a la empresa,
apropiacion indebida de sus bienes, o cualquier otra causa,
ofendan la dignidad propia y la de los demas.

El poder de direccion como determinante de la ética
en la empresa: el magisterio por el ejemplo

En el contexto empresarial sobre el que venimos reflexio-
nando, el poder de direccién se manifiesta como la piedra an-
gular sobre la que asentar una cultura de la ética que pro-
mueva y favorezca la toma de decisiones y la realizacion de
actuaciones merecedoras del calificativo de éticas. Ello se
consigue o se impide a través del magisterio por el ejemplo.
En efecto, segiin su contenido ético o antiético tiene una gran
repercusion positiva o negativa, segiin su contenido ético o
contrario entre todos los empleados de una empresa, las
actuaciones que los que ostentan el poder de direccion. Si és-
tos actiian conforme a la ética, el conjunto de la plantilla se
siente inclinada a manifestar igualmente comportamientos
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éticos; si la realidad es la contraria, el comportamiento no éti-
co de los directivos sirve de coartada y justificacién para que
el resto de los empleados realicen actuaciones igualmente
contrarias a la ética.

Exigencia al empleado.

Desde un planteamiento ético, surge el dilema de qué es lo
que se debe exigir al empleado; si lo que, en términos absolu-
tos considera la empresa eficaz, o lo que, en términos relati-
vos, el empleado puede lograr con un esfuerzo razonable,
aunque no llegue a alcanzar la eficacia prefijada por la direc-
cion.

La respuesta se sittia en un término medio. A priori, no pa-
rece ético exigir a una persona mas de lo que razonablemen-
te puede dar; pero la empresa es una comunidad de indivi-
duos que debe lograr unos determinados objetivos,
garantizandose asi su propia supervivencia y la aportacion de
riqueza a la sociedad. Por ello, la empresa debe exigir a cada
uno el maximo esfuerzo en orden a la consecucion de los
objetivos; se puede admitir alcanzados si prestado todo su
trabajo pone en peligro la estabilidad de la empresa, ni pro-
voca situaciones de injusticia y agravio con el resto de sus
compafieros.

El tratamiento individualizado de los empleados

Cada uno de los principios y virtudes del ambito moral exi-
ge la aplicacién y tratamiento individual, ya que afecta a los
seres humanos. Si dije que «la tnica manera de que las em-
presas sean éticas es que lo sean las personas que las integran
y no sélo en su comportamiento individual privado sino en su
actividad profesional, empresarial, social o de cualquier for-



286 La empresa, artifice de la nueva sociedad

ma en que se exprese la actuacién de cada uno en relacion
con los demas», resulta obvio que no pueden aplicarse trata-
mientos globalizadores en una relacién ética con cada uno de
los empleados.

La veracidad

Otro valor que en la empresa se ha de tener en considera-
cion es la veracidad; a ella se oponen la mentira o falsedad y
la simulacién. La veracidad es especialmente necesaria, por
cuanto sirve para mantener la confianza en que descansa la
existencia de la empresa, entendida como proyecto comtn de
una agrupacion de personas que trabajan buscando un mis-
mo [in. S6lo sobre la base de relaciones de sinceridad y con-
fianza reciprocas, sera posible edificar un proyecto empresa-
rial perdurable en el tiempo y enriquecedor para la sociedad
y para los propios empleados.

La qusteridad

La austeridad es una virtud que debe asumir todo directi-
vo.de empresa que se refleja en el equilibrio y la moderacion.
Son precisamente estas notas las que los empleados quieren
ver en quienes dirigen su comun esfuerzo, bajo las muy di-
versas formas de austeridad, sobriedad, discrecién y modes-
tia.

La humildad y la autocritica

La humildad es una virtud instrumental en el sentido de
que por si misma poco hace, pero constituye la base impres-
cindible para poder desarrollar el resto de las virtudes que, a
su vez, lundamentan la actuacion ética. El soberbio, su anti-
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tesis, dificulta la comunicacién con sus semejantes, no mues-
tra inclinacién a preocuparse por los problemas de los demas,
no persigue objetivos cominmente validos, ni reconoce sus
propios errores; todo ello lo descalifica como hombre de em-
presa, con mayor razon si aspira a ocupar puestos directivos.
Por el contrario, el humilde sabe dar mas importancia a los
demas vy, al no estar encerrado en su interior, estd perfecta-
mente capacitado para escuchar, atender y resolver proble-
mas ajenos, que, de una u otro forma, es lo que en definitiva
realiza una empresa. Ejerce, ademas, la autocritica, con lo
que polencia en grado importante la capacidad para aprender
de sus propios errores.

LA PROYECCION EXTERNA
DE LA ETICA EMPRESARIAL

La actividad empresarial repercute, sin duda, sobre la so-
ciedad (en cuyo contexto exime) a través de la publicidad, la
competencia o su influencia en el medio ambiente. Se pre-
senta aqui una nueva dimension ética: el efecto de la ética
empresarial sobre la sociedad o el efecto de la actividad em-
presarial en la sociedad, desde un enfoque ético.

Desde el punto de vista de los valores asumidos por los in-
legrantes de una empresa, hay que tener en cuenta que, la
mayor parte de los ciudadanos de un pais, sélo tienen opor-
tunidad de desarrollar a diario dichos valores en el ambito de
la empresa, por lo que resalta la capacidad de la empresa de
incidir en determinados comportamientos sociales. Entre
esos comportamientos sociales en los que pueden incidir va
senalados destacan los siguientes:

— Extension de la Democracia: se propicia cuando se de-
sarrolla una mayor participacién en la empresa, que
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tiene su fundamento en la descentralizacién, la infor-
macion, la delegacién, la formacion y la tolerancia; v,
desde luego, cuando el ejercicio de la autoridad esta
presidido por la equidad.

— Desarrollo de Valores Humanos: tienen gran incidencia
en las relaciones sociales, en la actuacién ética en la
empresa y en el trabajo en equipo, (en un pais en el que
predomina el individualismo) y crecen en base a la co-
municacion y a la existencia de un proyecto comtin y no
a partir de la confrontacién; igualmente son importan-
tes la coherencia, el esfuerzo y la solidaridad.

— Cambios culturales: la transparencia, que en el siglo xxi
debe ser globalizada; la calidad, como respuesta a las
expeclativas de nuestros clientes; la adaptacién al cam-
bio, con espiritu de progreso; la organizacion, con sen-
tido de eficacia y la incorporacion a los procesos de
internacionalizacion, contribuyen a abrir vias de trans-
formacién de la sociedad.

— Nuevas tecnologias: de como se enfrenta la empresa a
la investigacién, a la innovacién y a la incorporacién de
nuevas tecnologias, depende la evolucién tecnolégica
del pais, por cuanto las otras instituciones que estan en
este campo, tienen menor posibilidad de influencia.

La responsabilidad social de la empresa

Al tratar en apartados anteriores el tema de los valores, he
senalado que estos estaban determinados por la concepcion
que se tuviera de la persona y de la empresa. En concreto, y
desde un punto de vista ético, considero la empresa como una
institucién con responsabilidad social.

Se esla superando la etapa en la que el Estado asumia, ca-
si en exclusiva, la satisfaccion de las necesidades sociales,



Etica empresarial 289

confiriendo a los ciudadanos el derecho a obtener las presta-
ciones correspondientes. En el «estado del bienestar», el pro-
tagonismo de lo social queda a cargo del Estado; pero cuan-
do el paro es estructural y se plantean situaciones sociales
con dificil respuesta, cabe preguntarse si el Estado puede se-
guir actuando como tunico apoderado de la politica social,
con un papel en el que no sélo garantiza la solidaridad, sino
que la hace obligatoria a través de la politica fiscal y se con-
vierte en su distribuidor y agente gestor, lo que provoca una
crisis de solidaridad en el individuo, que piensa que, una vez
cumplidas sus obligaciones fiscales, finalizan sus deberes con
la sociedad.

La respuesta parece ir en el sentido de considerar que es
conveniente un renacimiento del papel de la sociedad civil a
través de instituciones intermedias, que hagan posible una
mayor vertebracién social y la creacion de cauces de solidari-
dad méas préximos a los individuos que a la maquinaria del
Estado. En definitiva, se trata de propiciar la responsabilidad
personal, lo que supone un paso hacia lo que podemos llamar
la «Sociedad de la Solidaridad», que no tiene que organizar-
se exclusivamente en torno al altruismo, sino que puede y de-
be integrar en su proyecto tanto el mercado como la empre-
sa.

Si se demanda libertad, no es coherente que se pretenda
que el Estado resuelva todo v, si el ejercicio de la libertad im-
plica responsabilidad, ésta debe orientarse a dar respuesta a
los problemas que nos afectan a todos y que no pueden re-
solverse individualmente. La auténtica solidaridad es la que
enlaza a los individuos sin la intervencion del Estado, al que
corresponde impulsar las iniciativas en este sentido.

Un paso mas avanzado en el analisis del papel de la em-
presa en la sociedad nos lleva a plantear las siguientes cues-
tiones: ¢debe asumir la empresa responsabilidades sociales?,
¢corresponde a la empresa desarrollar actividades en benefi-
cio de la sociedad, sin percibir una compensacién econémi-
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ca? La respuesta, previsiblemente, no serd unanime y estara
en funcion de la filosofia de cada empresa y de su posicién
respecto a la ética.

Entendemos que debe existir un compromiso social de la
empresa, como consecuencia de atribuir mayor peso a los ar-
gumentos a favor que a los que estan en contra. Como argu-
mentos que avalan la responsabilidad social de la empresa
podemos senalar los siguientes:

— La Sociedad esta constituida por personas fisicas y ju-
ridicas y, al igual que no es imaginable que las primeras
no asuman una responsabilidad y desarrollen su so-
lidaridad con la comunidad de la que forman parte,
tampoco es comprensible la inhibicion de las empresas.

— La empresa minusvalora su papel si se limita a la pro-
duccion y a la competencia.

— Al asumir responsabilidades se contribuye a una socie-
dad mas solidaria y libre.

— La experiencia demuestra que preocuparse por el bien
ptblico favorece el interés privado.

— Al servir a la sociedad se consigue una empresa mas so6-
lida, rentable y con mayor prestigio.

— En la empresa, como en la persona, confluyen los dese-
os de buscar lo mejor para la institucién y el impulso
generoso de servicio a los demas, a los que debe darse
cauce,

— Cuando la empresa coopera con la sociedad, genera or-
gullo en quienes pertenecen a ella.

— La sociedad valora mas a la empresa cuando recibe de
ella, ademas de bienes econémicos, otras prestaciones.

— La empresa no puede ser neutral en la configuracion de
la sociedad, cuando tiene posibilidad de contribuir a su
desarrollo.
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— Si la empresa se muestra inactiva ante los problemas
sociales, éstos no se resolveran y otros tomaran la ini-
ciativa.

— El beneficio de la empresa tiene su origen en la «con-
fianza» que ha depositado en ella la sociedad, a la que
debe corresponder contribuyendo a resolver directa-
mente las necesidades de la comunidad.

Por contra, los siguientes argumentos son contrarios a la
participacién de la empresa:

— La responsabilidad de la empresa es producir buenos
resultados econémicos.

— La presencia de la empresa en cuestiones sociales pue-
de comprometer su independencia.

— Es suliciente con cumplir la Ley y actuar con lealtad.

— Quienes aportan capital, lo hacen para que se realice
una actividad empresarial y no social.

— Al lograr el bienestar econémico ya se promueve el bie-
nestar social.

En todo caso lo que parece evidente es que la empresa pue-
de contribuir al progreso de la sociedad, no sélo cumpliendo
sus objetivos econémicos y de servicio, sino compatibilizan-
dolos con los derivados de su responsabilidad con la comuni-
dad, que por haber dado mayor protagonismo a la empresa,
espera mas de ella.

La colaboracién de la empresa con la sociedad
Las formas en que la empresa puede colaborar con la so-

ciedad son muy variadas, por lo que sélo se recogen algunas
de ellas:
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— Estando presente en programas sociales y, entre ellos,
los dirigidos a favorecer la integracion en el mercado de
trabajo, evitar el desempleo y promover la insercion de
personas con discapacidades, bien sea directamente,
bien a través de organizaciones empresariales.

— Transmitiendo conocimientos, en contacto con el siste-
ma educativo. Un area en el que la empresa puede rea-
lizar una aportacién muy positiva es la formaciéon de
los jovenes, que debe orientarse a que puedan adoptar
decisiones de forma auténoma. Se ha demostrado que
en los paises en los que la empresa participa en la for-
macién, disminuye el paro juvenil y se consiguen mejo-
res resultados que cuando la realiza exclusivamente el
Estado.

— Cooperando con las organizaciones intermedias, po-
niendo a su disposicién ayudas econémicas, excedentes
de capacidades, conocimientos y formacién.,

— Colaborando en favor de zonas o grupos de personas es-
pecialmente vulnerables.

— Integrandose en proyectos con Universidades y Centros
de Investigacién.

— Participando en actividades que propicien el respeto a
la naturaleza y un habitat digno.

— Desarrollando actividades de mecenazgo, que se estan
potenciando como consecuencia de que la sociedad de-
manda mas bienes culturales, que no pueden facilitar
las administraciones ptblicas.

— Promoviendo Fundaciones, que tienen objetivos per-
manentes y personalidad propia, cuyas actividades, li-
gadas a la solidaridad, configuran acciones en la socie-
dad civil.

Para terminar, podemos afirmar que en el Tercer Milenio,
en un marco social en el que el Estado tiende a cumplir un
papel de subsidiariedad y en el que se configura un sistema
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de «economia de empresa», ésta pasa a convertirse en uno de
los «artifices de la nueva sociedad». Ello sélo sera posible a
través de una actuacion ética, lo que exigira, en muchos ca-
sos, una adaptacion de la empresa y el hacer frente a nume-
rosos retos, que la empresa superara con mayor brillantez, si
es fiel a su condicién de comunidad humana al servicio de la
sociedad.

El logro de ello exigira el convencimiento y el apoyo deci-
dido de todos los que integramos la empresa a quienes, en el
siglo xx1, nos correspondera una gran responsabilidad pero,
al mismo tiempo, la oportunidad de ser artifices de un men-
saje de esperanza y del fortalecimiento de la sociedad en que
vivimos. No es [acil el desafio, pero merece la pena, ya que te-
nemos la posibilidad de colaborar a conseguir un mundo
mejor.
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XV

TERCER MILENIO Y DOCTRINA SOCIAL
DE LA IGLESIA
Desafios al empresariado cristiano

Mons. FELipE DuQue SANCHEZ ()

SENTIDO HISTORICO Y RELIGIOSO
DEL «TERCER MILENIO»

Es obvio que la divisién de las edades del cosmos y de la
historia humana no pasan de ser «clasificaciones convencio-
nales». No obstante, tienen su [undamento.

Desde la filosofia de la historia se habla de «los tiempos
eje». Es decir, de aquellos eventos de la historia que han mar-
cado un hito en los aconteceres humanos y actuan a modo de
«ejes» en torno a los cuales gira el curso de las sociedades y
su despliegue en la historia.

Por no citar mas que algiin ejemplo baste aludir a la Re-
volucion Francesa o al fenémeno cultural de la Tlustracién.
Son «momentos fuertes» que caraclerizan una época. Se
mueven como haces de luz que envuelven y dinamizan «las
formas de vida» de los hombres y su devenir histérico.

(*) Asesor Religioso de ASE. Vicepresidente del Instituto Internacional
de Teologia a Distancia.
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En la perspectiva de la «teologia de la historia» la concep-
tualizacion del «tiempo eje» se enriquece y cobra un nuevo
sentido desde la 6ptica religiosa. El tiempo, la historia huma-
na, se inserta en el ambito del proyecto originario de Dios so-
bre la creacién. Es evidente que nos referimos al tiempo
lineal, propio de la religién judeo-cristiana. Desde las religio-
nes ancladas en una concepcién ciclica del tiempo no cabe es-
ta dimension, les envuelve el mito del eterno retorno (1).

Hablar del «Milenio» en general y, en concreto, del «Tercer
Milenio», significa, en primer lugar, hacer referencia a un
«tiempo eje» de la historia universal y, en segundo lugar y
principalmente, contemplar la historia desde un aconteci-
miento cumbre. En nuestro caso el bimilenario del naci-
miento de Cristo y la entrada en una nueva pagina de la his-
toria humana, precisamente, tomando como punto de
partida el «momento privilegiado» de la presencia histérica
de Dios, hecho hombre entre nosotros por la Encarnacién de
Cristo hace dos mil anos.

Juan Pablo II no ha querido que este acontecimiento pase
inadvertido en la vida de la Iglesia y de la humanidad. Por eso
ha hecho ptiblica la Exhortacién Apostélica «A la Espera del
Tercer Milenio» («Tertio milenio adveniente») (en adelante
«TMA>»), en la que, a la vez que justifica y explica el sentido
teolégico y pastoral del Tercer Milenio, convoca a toda la Igle-
sia a la celebracién de un gran jubileo para hacer «memoria
histérica» del nacimiento de Cristo y de las consecuencias
que se derivan para la vida de la Iglesia y de la humanidad.

Sin pretender exponer toda la riqueza de la Exhortacién
Apostélica, me limito a resaltar aquellos aspectos que mas
atafien directamente al tema que nos ocupa.

En esta linea, hay una afirmacién fundamental del Papa,
inspirada en el pensamiento lticido de Pablo VI, recogida por

(1) «El hecho religioso», en Fenomenologia de la Religidn, Tnstituto In-
ternacional de Teologia a Distancia, Madrid, 1981, pp. 38-41.
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el Concilio Vaticano II y, fundamentada, en tltimo término,
en la Sagrada Escritura: «Jesucristo es la clave, el centro y el
fin de toda la historia humana» (Vat. IT; GS, niim. 10) (2). No
es mas que la formulacion moderna de aquella afirmacion
paulina en la Carta a los Galatas: «Jesucristo es la plenitud
del tiempo» (Gal, 4). En El, con El y por El cobra sentido ple-
nificante y plenificador el hombre y su historia (TMA,
num. 3).

La Encarnacién de Cristo y su entrada en la historia tiene
un valor césmico. El Hijo de Dios, encarnandose, renueva y
da unidad y armonia a toda la creacion (TMA, niim. 3).

Y, sobre todo, el hecho de la Encarnacién de Cristo revela
el proyecto de Dios sobre el hombre (TMA, nam. 4).

Con razén, pues, no sélo el cristianismo, sino practica-
mente todas las culturas, han aceptado la divisién de las eda-
des del hombre como un «antes» y un «después» de Cristo.

EL JUBILEO DEL ANO 2000

El ano jubilar del 2000 es la manera practica de «hacer y
tener memoria histérica» del nacimiento del Senor. Se verifi-
cay da cumplimiento radical y definitivo del sentido del hom-
bre en el acontecimiento de la Encarnacion de Cristo. Cuan-
do Cristo entra en el mundo el tiempo del hombre cobra una
densidad tal que en El alcanza la plenitud. El tiempo césmi-
co en que nace, vive y muere se transforma en tiempo de sal-
vacion y liberacion. Ya no habra «eternos retornos, ni reen-
carnaciones». Gracias a la venida de Dios a la tierra, el
tiempo humano, iniciado en la Creacion, ha alcanzado su ple-
nitud. En efecto, la plenitud de los tiempos es sélo la eterni-
dad, mejor atin, aquel que es eterno, es decir, Dios. Entrar en

(2) Pasro VI, Homilia pronunciada en Manila, 19-09-1970,
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la plenitud de los tiempos significa, por lo tanto, alcanzar el
término del tiempo y salir de sus confines para encontrar su
cumplimiento en la eternidad de Dios (TMA, nim. 9). En Je-
sucristo, Verbo encarnado, el tiempo llega a ser una dimen-
sion de Dios, que en si mismo es eterno. Con la venida de
Cristo se inician «los tiltimos tiempos» (Hebr. 1,2), «la altima
hora» (1 Jn. 2,18), se inicia el tiempo de la Iglesia que durara
hasta la parusia (TMA, nam. 10).

Gozosa y bellamente expresa la hondura y espesor salvifi-
co del tiempo la Liturgia cristiana en la Vigilia Pascual: «Cris-
lo, ayer y hoy, principio y fin, Alfa y Omega. Suyo es el tiem-
po y la eternidad. A El la gloria y el poder por los siglos de los
siglos». El significado de este rito es claro: evidencia que Cris-
to es el Senor del tiempo (TMA, nam. 10).

Se comprende en este horizonte que la Iglesia celebre el bi-
milenario del nacimiento del Sefor con especial solemnidad
y que declare su «memoria histérica» en el 2000 (3) como
Ano Santo, siguiendo la tradicién biblica de las fechas de la
historia de la Salvacién (TMA, nim. 10).

EL ANO SANTO

El Papa expone en su Exhortacion las caracteristicas pro-
pias de los anos jubilares. .

Es evidente que la Conversién personal y comunitaria es la
clave de todo el dinamismo del Jubileo.

Para nuestro propésito conviene senalar cémo el Papa, si-
guiendo la tradicién biblica, destaca y pone de relieve las con-
secuencias sociales de este acontecimiento. El Jubileo y su ca-
rdcter de Aiio Santo «debe servir para el restablecimiento de la

(3) Como es sabido, cientificamente la fecha del bimilenario del naci-
miento de Cristo no coincide con los datos cronolégicos reales.
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justicia social». Es una légica consecuencia —prosigue el Pa-
pa— de una tradicién en la que «encuentra una de sus raices
la Doctrina Social de la Iglesia», que ha tenido siempre un lu-
gar en la ensenanza eclesial y se ha desarrollado particular-
mente en el tltimo siglo, sobre todo a partir de la Enciclica
Rerum Novarum (TMA, nam. 13).

Hay tres principios fundamentales tanto en la preparacién
como en la realizacién del Ao Santo (TMA, niims. 49-50):

1. La preparacién inmediata del jubileo nos invita a diri-
gir nuestra mirada hacia Dios para que vivamos con-
forme el espiritu del Evangelio.

2. La peregrinacion hacia la casa del Padre, siguiendo el
camino de Cristo, madura en la persona creyente una
actitud de conversiéon que encuentra su mas plena ex-
presion en el sacramento de la reconciliacién. La con-
version no es solamente liberacion del pecado, sino,
también, opcién por el bien.

3. Convertirse significa «amar a Dios y a los hombres», en
respuesta a la exigencia evangélica de vivir como hijos
de Dios, Padre Misericordioso, que abraza a todos con
su amor.

En los nimeros 51-53 pueden encontrarse tres aplicacio-
nes practicas de estos principios. Ante todo la caridad hacia
todos los hombres. Lleva consigo y subraya «la opciéon pre-
ferencial, aunque no exclusiva ni excluyente, de la Iglesia por
los pobres y excluidos» (TMA, nim. 51). La razén de esla op-
cién no es solamente de caracter social. Tiene una raiz cris-
tolégica: Jesus ha sido consagrado con la uncién del Espiritu
para anunciar a los hombres el Evangelio (Luc. 4,18;
cfr. Is. 61,1ss.). Aludiendo al mismo texto de Isaias, el Senor
responde a los enviados de Juan el Bautista: «los pobres son
evangelizados» (Mat. 11,5; Luc. 7,22). Esta es la senal privile-
giada de que la salvacion y liberacién ha llegado en Jesucristo.
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El Papa recuerda el ano Jubilar vetrotestamentario
(cfr. Lev. 25,10), caracterizado por la liberacién en el pais de
todos sus habitantes. Pero en contraste con aquel jubileo, cu-
yos efectos se limitaban a Israel, el del 2000 nos prepara para
un compromiso capaz de abarcar los confines de las naciones,
invitaindonos a ofrecer nuestra colaboracién para que sean eli-
minadas en todo el mundo, o por lo menos reducidas, las de-
sigualdades sociales y econémicas. Tales injusticias
—afirma el Papa— deben ser consideradas como intolerables.

La condonacién o la reduccién de la llamada «deuda ex-
terna internacional» que pesa sobre muchas naciones pobres,
es un medio concreto propuesto por el Papa para aliviar la
suerte de tantos sufrimientos.

En la mente de Juan Pablo 11, el Jubileo 2000 debe impul-
sar la opcion eficaz por la justa distribucion de la rigueza, co-
mo ya lo ha expresado en sus enciclicas «Sollicitudo rei so-
cialis» (31 y 35) y «Centesimus Annus» (33-35; 52 y olros).

Si por una parle enfatiza este aspecto de la pobreza en
nuestro tiempo, por otra, el Papa, como ya lo hizo en la
«SRS», no restringe el concepto de pobreza a las carencias
materiales. Hay otras «pobrezas humanas» que es necesario
eliminar (TMA, niims. 52-53).

LOS DESAFIOS DEL TERCER MILENIO

Abrir la pagina del tercer milenio, significa asumir los de-
salfos religiosos y sociales que la realidad eclesial y social nos
presenta. En este sentido hay que decir que el Jubileo-Ano
Santo es una interpelacion religiosa y social. Es parte inte-
grante de la «memoria histérica» del acontecimiento del na-
cimiento de Cristo.

(4) Luis F. Laparia, «Para alabanza de su gloria. El Misterio Dios, térmi-
no [inal en ¢l camino del Jubileo» en L'Observatore Romano, 24-25 Abril 1995,
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Por ello —afirma el Papa—, «conforme a la articulacién de
la fe cristiana en palabra y sacramento, parece importante
juzgar también en esta particular ocasién la estructura de la
memoria con la celebracién, no limitandose a recordar el
acontecimiento sélo conceptualmente, sino haciendo presen-
te el valor salvifico, mediante la actualizacién sacramental. El
jubileo debera confirmar en los cristianos de hoy la fe en Dios
revelado en Cristo, sostener la esperanza prolongada en espe-
ra de la vida eterna, vivificar la caridad comprometida acti-
vamente en el servicio de los hermanos» (TMA, nam. 31).

En el orden practico —prosigue el Papa— esto se ha de
traducir, en concreto, en una actitud mediante la cual «la
Iglesia asuma con una conciencia mas viva el pecado de sus
hijos, recordando todas las circunstancias en las que, a lo lar-
go de la historia, se han alejado del Espiritu de Cristo y de su
evangelio, ofreciendo al mundo, en vez del testimonio de una
vida inspirada en los valores de la fe, el especticulo de modos
de pensar y actuar que eran verdaderas formas de antitesti-
monio y escandalo» (TMA, nam. 33).

Sin duda, uno de los aspectos de la vida cristiana sobre los
cuales los creyentes deben revisarse e interpelarse de cara al
Tercer Milenio, es el calado de sus deberes sociales. Atn si-
guen vivas y vigentes aquellas palabras de Pio XI en la «Qua-
dragesimo Anno»: «es verdaderamente lamentable que haya
habido y siga habiendo todavia quienes, confesandose catéli-
cos, apenas si se acuerden de esa sublime ley de justicia y ca-
ridad, en virtud de la cual estamos obligados a dar a cada uno
lo que es suyo, y, también, a socorrer a nuestros hermanos ne-
cesitados como si fueran el propio Cristo Nuestro Senor, y, lo
que es ain mas grave, no temen oprimir a los trabajadores
por espiritu de lucro. No falta incluso quienes abusan de la
religién misma y tratan de encubrir con el nombre de ella sus
injustas actuaciones» (QA, nim. 125) (5).

(5) «Nueve grandes mensajes», BAC, Madrid, 1985.
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Y Juan Pablo II, en su vasto proyecto para una Nueva
Evangelizacién del mundo moderno y caminar hacia el Ter-
cer Milenio, resalta coémo el conocimiento y practica de la
Doctrina Social es parte fundamental de la Evangelizacién.
En efecto, «la Nueva Evangelizacién de la que el mundo mo-
derno tiene urgente necesidad y sobre la cual he insistido en
mas de una ocasién, debe incluir entre sus elementos esen-
ciales el anuncio de la Doctrina Social de la Iglesia» (CA,
nim. 5).

He aqui uno de los mas urgentes desafios para los creyen-
tes: verificar, como parte fundamental de su conversion de ca-
ra al Afio Santo del nacimiento de Cristo, la eficacia de la
Doctrina Social de la Iglesia. Que deje de ser, como no pocos
cristianos la consideran, una «bella utopia» impracticable.

No estamos, como creyentes, ante una cuestion opcional,
aunque las formas concretas de verificacion puedan ser plu-
rales, tampoco ante una mera obligacién moral derivada de
la exigencia de vivir en coherencia con los propios principios
y con las propias convicciones. No es, asi mismo, algo poste-
rior a la respuesta de la fe, o un posible camino para vivir és-
ta. Esta ya en el nucleo mismo de la respuesta del sujeto hu-
mano a la llamada de Dios. El compromiso social que lleva
consigo la Doctrina Social de la Iglesia es esencial a la fe con-
fesada y vivida (6).

De ahi que, incisivamente y con apremio, se pregunte Juan
Pablo II, en la Exhortacién Apostélica, sobre el testimonio de
la Iglesia en nuestro tiempo: «;Cémo no sentir dolor por la
falta de discernimiento que a veces llega a ser aprobacién de
no pocos cristianos de la violacién de derechos humanos fun-
damentales por parte de regimenes totalitarios? ¢Y no es aca-
so de lamentar, entre las sombras del presente, la correspon-
sabilidad de tantos cristianos en graves formas de injusticia y

(6) ILpEFonso Camacho, Creventes en lu vida piiblica. Iniciacion a la Doc-
trina Social de la Iglesia, Ed. Paulinas, Madrid, 1994, p. 25.
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marginacion social». Hay que preguntarse cuantos, entre
ellos, conocen a fondo y practican coherentemente las direc-
trices de la Doctrina Social de la Iglesia» (TMA, ntiim. 36).

LA EMPRESAS, ARTIFICE DE LA NUEVA SOCIEDAD

Cuanto hemos dicho concierne a la Iglesia misma y a to-
dos y cada uno de sus miembros. Afecta, en cierto modo, a to-
da la sociedad en cuanto que esta en juego la dignidad de la
persona humana.

La Exhortacién Apostélica no menciona expresamente a la
empresa cuando hace referencia a la necesidad de practicar
la Doctrina Social de la Iglesia como un signo de conversién
eficaz. No obstante, parece evidente que al plantear la necesi-
dad de erradicar las injustas desigualdades y restaurar la jus-
ticia en las relaciones econémicas y sociales, implicitamente
incluya a todos aquellos factores claves de los dinamismos y
procesos econémicos y sociales.

Es evidente que la empresa lo es. A este respecto recorde-
mos lo que escribio en su tltima Enciclica Social al hablar de
la necesidad de luchar contra el capitalismo salvaje o contra
el colectivismo que aliena a la persona humana: el camino es
«una sociedad basada en el trabajo libre, en la empresa y en
la participacion» (CA, nam. 35).

Los analistas econémicos y sociales también apuntan en
esta direccion de cara a afrontar los desafios que nos esperan
a la entrada del Tercer Milenio. En su importante obra, «Ha-
cia el siglo xxi» (7), el Profesor de la Universidad de Yale

(7) «Hacia el siglo xxi». Un exhaustivo andlisis de las [uerzas v tenden-
cias que perfilardn el proximo siglo, Plaza y Janes, Barcelona, 1993.

Del mismo autor, Auge y caida de las grandes potencias, Ed. Planeta, Bar-
celona, 1989,
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(USA), Paul Kennedy, después de analizar los principales re-
tos economicos y sociales que el siglo que expira deja en he-
rencia al Tercer Milenio, se cuestiona la existencia de fuerzas
sociales vigorosas capaces de hacerles frente. En vista de la
rapidez y complejidad de los cambios que se han operado en
el presente siglo se pregunta: «;Hay algtin grupo social que
esté realmente <preparado> para el siglo xx1?». Sin duda exis-
ten companias en todos los campos que se benefician de los
actuales acontecimientos socioeconémicos y estdn tomando
posiciones con entusiasmo para obtener mayores ventajas
(op. cit., p. 430).

Sin embargo, concluye: «<aunque muchos individuos y em-
presas parecen estar en una buena posicién para encarar el
siglo xx1, son relativamente pocos los paises que parecen en-
contrarse en una situacion similar» (op. cit., p. 431).

Aunque algunos aspectos de la obra de este autor sean dis-
cutibles desde una perspectiva ética, no obstante, merece la
pena estudiar atentamente sus planteamientos y pensa-
miento.

Sus reflexiones me han dado pie a la pregunta sobre si en-
tre esos individuos, empresas y paises preparados se encuen-
tran agentes del dinamismo econémico y social inspirados en
el Mensaje social cristiano. O si, por el contrario, esta ausen-
te, bien porque se desconoce, bien porque no se le concede
valor y eficacia. Mas grave seria atin si los hombres y mujeres
de empresa que se confiesen cristianos pertenecen al grupo
de la mayoria que no esta o no se ha preocupado por los re-
tos del futuro.

En otros trabajos de esta publicacién se estudian aspectos
propios de los desafios del futuro. Entre otros la necesidad de

Cfr. también: FeLive FErNANDEZ ARMESTO, Milleniwim, Planeta, Barcelona,
1995.

Raymoxn Aron, Los iiltinios aitos del siglo, Ed. Espasa Calpe, Madrid,
1985.
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que una ética auténtica impregne los mecanismos y procesos
econémicos y sociales. Acertadamente se habla de la necesi-
dad no sélo de «hacer la ética», sino de «gestionar la ética» en
el entramado de la empresa.

FORMACION DE EMPRESARIOS EFICIENTES
Y SOLIDARIOS

Si impregnar de espesor ético toda la trama empresarial es
esencial para adentrarnos en el «laberinto» que es de prever
nos depara el siglo xx1, no menos cierto es que para ello ha-
cen [alta «<hombres solidarios» (CA, nim. 35).

La crisis heredada del siglo xx, asi como sus logros y con-
quistas sorprendentes, han tenido un motor impulsor: la per-
sona humana, el hombre.

La revolucion tecnolégica y sus admirables avances son
fruto de la inteligencia y de la mano del hombre. Las crisis so-
ciales también. Si ha habido un desarrollo a lo largo del si-
glo xx, ¢ha sido un desarrollo humano? ;qué modelo de hom-
bre ha movido los hilos de la historia moderna de la
humanidad?.

Los desequilibrios mundiales a que asistimos y los subsi-
guientes problemas sociales que plantean estdn ahi esperan-
do una respuesta y legaran al siglo venidero sus desafios a la
espera de una solucién justa. Pensemos, por citar algunos, el
hecho de que el desarrollo técnico procede del primer mun-
do. El crecimiento demograflico esta asentado en el tercer
mundo. Y, de hecho, el progreso econémico y social mundial
estd movido en favor del primer mundo y sus estilos de vida.
Mientras tanto «la cultura del hambre y del subdesarrollo» se
extiende y enquista en la geografia del tercer mundo. Senci-
llamente, no hay solidaridad mundial, como correlato a la
mundializacién de la economia, de la técnica, del progreso
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global. El foso entre el Norte-rico y el Sur-pobre se agran-
da (8).

La paradoja crece cuando se constata que una gran parte
de los hombres del primer mundo, que mueven y controlan el
progreso mundial, se dicen «cristianos» y, concretamente, no
pocos «catélicos».

Con toda razén podemos interrogarnos: ¢;Dénde estd en-
carnada la Doctrina Social de la Iglesia? Mas aun, si, como
hemos dicho, la empresa es «un factor esencial» del progreso,
¢Dénde estan los empresarios cristianos?

Se comprende con toda su fuerza la afirmacién de la «Cen-
tesimus Annus» que sirve de titulo a este apartado.

La necesidad de empresarios eficientes y solidarios es otro
de los grandes desafios del Tercer Milenio.

Eficacia-Solidaridad, he aqui el binomio cuya articulacién
coherente y desarrollo reciproco ha de constituir uno de los
objetivos prioritarios en el tercer milenio, si de veras quere-
mos responder a los desafios que nos planteara. A este res-
pecto es oportuno citar textualmente las palabras de Juan Pa-
blo II dirigidas a los empresarios de Napoles (Italia): «El
principio de solidaridad debe aplicarse también en el mundo
de la empresa. Existen ciertos criterios morales, no sélo eco-
nomicos, en la base de las elecciones operativas en la activi-
dad productiva. Perseguir la ganancia, de suyo, no es algo in-
justo, si la ganancia se obtiene de modo licito y mediante una
correcta administracion de la empresa. La busqueda de una
ganancia razonable esta, entre olras cosas, en relacion al de-
recho a la «iniciativa econémica». Pero la ganancia no debe
ser considerada como un criterio absoluto, es sé6lo una regla
de eficiencia, que debe ser sometida a los vinculos que se de-
riven del principio de solidaridad» (9).

(8)  Jost Ionacto CaLLela, Un cristiano con memoria social, Ed. Paulinas,
Madrid, 1994.

(9) Domexec Meve CARNE, Enmpresa y economia al servicio del hoinbre,
Eunsa, Pamplona, 1992, p. 341, nam, 284,
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No es necesario desarrollar mas estas afirmaciones funda-
mentales. Por lo demas, serian la aplicacion al mundo empre-
sarial de otros dos principios nucleares en el ambito de la eco-
nomia: «el hombre es el sujeto, el autor y el fin de toda
economia» (Cfr. Vat. I, GS, nim. 63); «la interdependencia de
la economia hoy a todos los niveles genera un valor moral: la
solidaridad. Todos somos solidarios de todos (SRS, nim. 38).

HOMBRES NUEVOS, EMPRESARIOS NUEVOS

Se avecinan tiempos nuevos, con retos de gran calibre.
Ello equivale a decir que, sin negar los esfuerzos realizados
por empresarios en general y, mas en concreto, de «signo cris-
tiano», el desafio del préoximo milenio es tal que de nuevo hay
que recordar las palabras de Juan Pablo II a los empresarios
napolitanos: «tened valor, no podeis deteneros ante las difi-
cultades; habeis de ser osados, creadores, para vuestra legiti-
ma ganancia y para el bien comtin de toda la sociedad. Hacer
que cambie la situacién actual, en primer lugar es un deber
de los responsables politicos y de los administradores... Pero
es necesario que cada uno esté dispuesto a dar su propia con-
tribucién. Vosotros los empresarios debeis ser los primeros
en realizar este esfuerzo. No tengais actitudes de resignacion
y descorazonamiento. Mas bien tened la valentia de arriesga-
ros un poco mas por el bien de la comunidad. Por esta razén,
lanzo un llamamiento sobre todo a cuantos se declaren cre-
yentes. Nadie puede proclamarse cristiano y permanecer in-
diferente [rente al hermano que se halla en dificultades, fren-
te al paro creciente, frente a la falta de viviendas y [rente a la
injusticia» (idem, nim. 282).

Estas reflexiones pontificias estan dirigidas a empresarios
del sur de Italia, cuya region —el mezzogiorno— puede ser el
espejo de los desequilibrios mundiales Norte-Sur, tanto a ni-
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vel planetario como nacionales. Tienen, por tanto, un valor
universal y, de manera especial, son adecuadas para la prepa-
racion y relanzamiento de un empresariado capaz de asumir
la problematica del siglo venidero.

NO AL INDIVIDUALISMO

Facilmente se puede caer en una trampa: la del individua-
lismo y la subsiguiente «ética individualista» (Cfr. Vat.II, GS,
n.30).

El sujeto de la vida econémica y social es el Hombre Inte-
gral. Es decir, la persona humana individual, comunitaria y
social. No se pueden separar estos aspectos esenciales de la
persona.

Aplicado al empresario, al Nuevo Empresario del Tercer Mi-
lenio, quiere decir que, a la vez que se mueve y preocupa por
su bien individual, ha de hacerlo por el de la comunidad y la
sociedad.

Desde una perspectiva teolégica se habla de una «econo-
mia de comunién y solidaridad» (10). Correlativamente hay
que hablar de hombres nuevos movidos en lo mas profundo
de su personalidad por una fuerza y vigor de comunién y so-
lidaridad tales que, a la vez que persiguen justa y honesta-
mente en sus empresas la eficacia y la ganancia, promueven
la solidaridad y el progreso de todos, en la medida y en cuan-
to a cada uno le es posible. En definitiva —dice de nuevo el
Papa en Napoles— esto implica un diferente estilo de vida,
orientado al servicio y a la solidaridad.

(10) Piero Kopa, L'Agape como grazia e libertd, Alle radice della teologia
¢ prassi cristiana, Citta Nuova, 1994,
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Este modelo de empresario que necesitan los tiempos nue-
VoS que se avecinan esta amenazado por no pocos riesgos. Se-
nalemos algunos:

— La pérdida de la perseverancia para llegar al fondo de
los problemas y desafios sociales. Hay que «reconstruir
un nuevo tejido social» comunitario. Para ello hay que
erradicar los egoismos personales y de grupos o corpo-
rativos». La tendencia «a aprovecharse de los demas y
de situaciones de privilegio» en provecho propio exclu-
sivo hay que sustituirla por el servicio al bien comun.

Para llevar a cabo esta empresa creadora de «nuevas
formas de vida socials no bastan meros voluntarismos,
o faciles acomodaciones a las situaciones. Se necesitan
empresarios nuevos que generen una voluntad comun,
corresponsable, solidaria de cuantos esten implicados
en una renovacion y cambio social profundo.

— La confusion entre justicia y «legalidad». De todos es
conocido el fenémeno mundialmente generalizado de
la corrupciéon. De la misma manera estamos oyendo
constantemente que «los corruptos», también empresa-
rios, no sélo politicos, se defienden alegando que ac-
than conforme a «la legalidad vigente». En el supuesto
que asi sea, no siempre, con [recuencia, «legalidad» no
es sinénimo de justicia y equidad.

¢Se ha caido en la tentacién de que para que los ne-
gocios y las empresas prosperen hay que navegar en las
aguas turbulentas de la corrupcién en sus diversos ni-
veles?
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LAS ESTRUCTURAS DE PECADO

Ya hemos hecho referencia a las crisis sociales provocadas
por las injustas desigualdades generadas a lo largo del siglo
que termina y la herencia que transmite a las generaciones
del Tercer Milenio.

El nuevo empresario del siglo futuro habra de afrontar una
de las consecuencias de esa herencia: Las Estructuras Sociales
de Pecado, de las que habla, por primera vez en la Doctrina So-
cial de la Iglesia, la Enciclica Sollicitudo rei socialis (nim. 36).

Precisamente este es olro de los desafios con los que se ha
de enfrentar el empresario del siglo xx1. Para cambiar el «te-
jido social» no bastan las actitudes personales de buena vo-
luntad, ni hacer «buenas obras» sin mas. Recordemos las du-
ras advertencias de Pio XI al respecto. El nuevo estilo y
formas de vida del empresario del siglo venidero, y sobre to-
do si es cristiano, implica necesariamente empenarse en un
cambio social a fondo. Si acepta este reto le saldran al paso
«las estructuras sociales de pecado», es decir, la suma de fac-
lores negativos que actiian contrariamente a una verdadera
coincidencia del bien comun universal» (SRS, num. 36),

El liberalismo econémico al uso en la economia actual de
mercado, ¢no esta necesitado de profundas reformas? ¢no es-
conde serias «estructuras sociales de pecado» que mantienen
el statu quo del mundo y sus desigualdades, tales como las se-
naladas entre el Norte y el Sur?

La historia se ha encargado de demostrar como «las es-
tructuras sociales de pecado» de la economia colectivista alie-
naban al hombre mismo que las creé para su pretendida li-
beracion. Pero esto no debe anclarnos en la ideologia del «fin
de la historia» (11).

(11)  Francis Fukuyama, EL fin de la historia v el dltinio lionibre, Planeta,
Barcelona 1992,
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La osadia del nuevo empresario aqui es imprescindible.
Ha de trabajar por crear una red de empresarios, creadores
de una voluntad comin por el cambio de estructuras solida-
rias al servicio del hombre y del bien comiin.

Con sus luces y sombras, la realidad de la Comunidad Eu-
ropea es una realidad histérica dificilmente reversible. Sus
comienzos fueron obra de politicos y empresarios cristianos:
Adenauer, De Gasperi, Schuman. De este ultimo esta introdu-
cida su causa de canonizacién. ¢Contra cuantas y duras «es-
tructuras sociales de pecado» no tuvieron que luchar después
de la IT Guerra Mundial?

PRLESENCIA EN LA VIDA PUBLICA

La tentaciéon del conformismo y del repliegue hacia los
propios intereses hoy es muy frecuente ante la magnitud de
los problemas econémicos y sociales que nos rodean. Tam-
bién la de «dejar a los politicos» la presencia en la vida pti-
blica y, en tanto en cuanto convenga a la vida de la empresa,
contactar con los factores sociales. En el fondo priva el indi-
vidualismo.

La empresa y el empresario, aunque sea privada, no deja
de ser un «agente social esencial», que debe propiciar el cam-
bio social necesario para instaurar la justicia. En este sentido
al menos tiene una dimensiéon politica, como constructores y
artifices de una sociedad nueva mas justa y solidaria.

De manera particular el empresario cristiano del siglo xxi
ha de organizar su empresa de tal forma que esté presente en
la vida publica, contribuyendo al logro de ese cambio social
necesario (12).

(12) «XXXVI Semana Social de Espanas, en Dimensicn social de la eni-
presa a la luz de la Doctrina Social de la Iglesia, Ed. Cajasur, Cordoba, 1993,
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Las asociaciones empresariales de inspiracién cristiana
han de ser foco de iluminacién y orientacién en esta direc-
cién para el empresariado. No es otro el fin de ASE, cuando,
entre otras actividades, publica estos volimenes, [ruto de una
reflexién comunitaria de empresarios o directivos de empre-
sa cristianos.
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Cuando el Papa, en su discurso
a los empresarios argentinos,
aludié a «la Empresa, artifice de
la nueva sociedad, sin duda que
estaba pensando en aquellos
valores que la Empresa puede
difundir dentro de su colectivo
laboral, por que estos valores
seran los que cada individuo
ejercerd también en su
comportamiento social e incluso

politico.

La presente obra pretende
desarrollar, con el detalle que las
dimensiones de la misma permite,
aquellos valores, comportamientos
y actitudes o principios que, siendo
Gtiles para la organizacion
empresarial, aportarén igualmente
principios y comportamientos

vélidos para la sociedad.
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