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Abstract:

Solamente se genera una cultura de la participacion en la empresa en el seno de Ja
innovacion y un sistema de direccion fuertemente orientado a la persona. Lograr la
participacion de las personas no significa el desarroflo y aplicacion de técnicas
participativas. iVa mucho mds alld! El marco empresarial exige de un orden economico-
social orientado a la persona y anclado en un sistema de valores que permita configurar
instituciones sostenibles. La Iogica econdmica y la logica social son partes constitutivas de
foda realidad empresarial que entroncan en la ética que facilita las claves confianza y
transparencia para configurar 1a institucion. Y ello reguiere de otras modelos de direccion y
de liderazgo en la empresa. Sin participacion no hay innovacion y en consecuencia no hay
competitividad ni éxito individual ni empresarial sostenibles.

Only an atmosphere of innovation and a highly individual-oriented management system
will generate a participatory culture within a business. Achieving the participation of
individuals does not imply developing and applying participatory techniques ~ it implies
much more than that! The business framework requires a socio-economic order that is
oriented towards the individual and one that is founded upon a values system that enables
sustainable institutions to be formed. Economic and social logic are constituent parts of all
businesses, embodying the ethics that in their tum give rise to the confidence and
transparency necessary to configure the institution. For all of this, other business
management and leadership models are essential. Without participation there is no
innovation and as a resuft neither Is there sustainable competitivity nor success in the
business or in the individual,
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CULTURAE INNOVA(,:I(')N COMO MARCO DE LA
PARTICIPACION EN LA EMPRESA

1. Presentacion

Tradicionalmente el debate sobre la participacion se centra, de
manera muy extendida, en torno a normas técnico-laborales, a los
aspectos  patrimoniales-financieros, motivadores, organizativos,
etcétera, que conllevan que las personas se impliqguen en diferentes
procesos empresariales. Su objetivo es que las relaciones entre las
personas y fa institucidn empresarial mejore la utilizacién de los
potenciales de las personas y de los recursos escasos que dirigen
generando los menores costes posibles de coordinacion entre
personas y recursos.

Si participar fuesen meras técnicas sociales, financieras y
tecnoldgicas, bastaria con dotar a las personas de un espacio, lo mas
amplio posible, para que hagan uso de las mismas. Pero participar
no son meras técnicas sociales, ni financieras, sino que se sustenta
fundamentaimente en dos pilares basicos si  se quiere
verdaderamente conseguir una integracion que lleve a la persona al
desarrollo de sus potenciales y al desarrollo de su dimensién social
de la que constitutivamente dispone’.

Por un lado, como puede apreciarse en la Figura 1, existen en torno
a la participacion una serie de técnicas sociales, financieras,
sociologicas y tecnologicas, que son las que tratan de implicar
funcionalmente a la persona en los distintos procesos configuradores
de la empresa con el objeto, por otro lado, ya sefalado, de reducir
los costes fijos, que son los que verdaderamente dificultan los
resultados eficientes en el uso de talentos y de los recursos escasos.
Son los que generan rigidez y dificultades en los procesos de
transformacion.

! véase UTZ, A. F., "Etica Econdmica”, Union Editorial, Madrid 1998,
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Fuente: Mitarbeerbeteiigung-kiw

Figura 1

Pero participar, va mas alld de las técnicas funcionales
mencionadas. Ccnstituye la propia esencia de la persona como
individuo, con sus potenciales, y de la persona con su constituyente
social que le caracteriza antropolégica y éticamente. Trata de dar
valor a la persona en su relacion con los demas, con el grupo social,
con la comunidad, con la empresa en la que se desarrolla.
Participar es, en primer lugar, persona a la que se le da
operatividad, en segundo lugar, con las técnicas. Necesariamente es
la interpretacion de las relaciones sociales, de naturaleza
antropoldgica, la que solo en un win to win es cuando se constituyen
las condiciones basicas para incrementar el valor de cada uno de los
individuos merced a esta coordinacion eficiente de los potenciales
singulares, saberes y conocimiento, en base al uso participativo de
los recursos disponibles. Estas dos columnas basicas son:

1. Los sistemas de valores en los que descansa la
orientaciéon de la persona a la hora de desarrollar y hacer
uso de sus potenciales con el objeto de cubrir sus
necesidades vitales y culturales que se manifiestan, en su
mayor o menor divergencia, con la comunidad humana en la
que se configura su dimension social de la persona.

2. Pero no solamente depende de que el individuo tenga
asumido un sistema de valores orientado al desarrollo de
sus potenciales merced a la cooperacién con los otros, sino
que ademas, el orden organizativo, el orden econémico y



social en el que descansan esas relaciones, a nivel de una
economia 0 a nivel de una empresa, establece barreras, o
facilita el proceso de integracion de las personas en sus dos
dimensiones basicas:

a) Hay una dimension corporativa que corresponde
a la dimension institucional en la que las
personas actGian en sus interrelaciones conformando
y legitimando sus comportamientos corporativos

Y

b) aquellas otras dimensiones que afectan al #mbito
operativo en el que se trata de compartir
funcionalmente recursos, conocimientos, actitudes y
formas vy estilos de direccién.

Estos pilares son los (inicos que sustentan, garantizan, mas alla de
las técnicas, un proceso de participacion "sostenible”. Esto es, el
que esa participacion no consista en un mero hecho coyuntural,
transitorio, debido al impacto en periodos de tiempo cortos de las
técnicas participativas, sino que verdaderamente se mantenga en el
transcurso del tiempo, Dentro de este proceso en el que la persona e
institucién configuran una relacion de confianza que hace posible
en altas y en bajas coyunturas, el espiritu participativo: el arraigo
institucional de la persona, lo cual no tiene que ver solamente con
la circunstancia de que en unos momentos algidos la euforia permita
el desarrollo de la persona y su participacion y que en momentos
bajos, por distintas circunstancias del soporte técnico, no se
alcancen o se rompan las situaciones de confianza generadas.
Estas rupturas de confianza institucional son los elementos mas
graves, de dificil superacidn en el medio y largo plazo, en el
desarrollo de las instituciones, en particular, de las propias
empresariales.

El papel de los valores integrados en la formacion puede
apreciarse en la afirmacion del Ex-presidente de la Republica Federal
Alemana, el Sr. Herzog, quien lo manifiesta de manera muy evidente
en los procesos interpretativos del arraigo de la persona: "Pero
formacion no se puede limitar a la transferencia de saberes y de
capacidades funcionales! En la formacion de la persona se precisa
ademds de una capacidad critica, sensibilidad y creatividad ademds
de transmitir valores y competencias sociales. Pienso en la
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transmision de virtudes, que no son tan antiguallas como suena:
fiabilidad, puntualidad y disciplina, sobre todo respeto de los demds
y la capacidad de actitud humana.’”

Participar significa, por lo tanto, ir mas alld de las meras técnicas
participativas, ir al fondo de la cuestién, que es la persona y su
relacién con el grupo social, con la institucién en la que puede
desarrollar sus potenciales, compartir sus potenciales con los de los
demas produciéndose una coordinacion econémica y una
dimension social que hace que todas las personas sean participes
en el crecimiento del valor econémico y social. Lo que se busca es el
arraigo de las personas, en un mundo en constante proceso de
desarraigo como la situacion actual, lo que conlleva a serios
problemas de coordinacién como consecuencia de la desconfianza,
es por ello, la bisqueda necesaria en estos momentos de volver a
arraigar a las personas en el contexto empresarial. Un buen ejemplo
es la evolucion durante los Ultimos dos afios de los "acuerdos
empresariales” entre el personal y la empresa, en el contexto de
las empresas medias y pequenas alemanas, que estan dando frutos
enormemente amplios con un alto crecimiento de la competitividad
de estas empresas en el ambito globalizador de la civilizacién actual®.

Participar no es, por tanto, un hecho circunstancial singular, no lo
puede ser por la propia esencia de la persona, pues en otro caso
seria, y a veces lo es, ese dominio supuesto de las técnicas sociales
y financieras cuyo alcance no hace posible la consolidacion estable
de los procesos de relacion fructifera entre persona e institucion.
Se trata del arraigo de la persona que descansa fundamentalmente
en la cultura que se haya generado en esa empresa, en esa
comunidad, cultura que se consolida necesariamente con el éxito
de las personas. Juega un papel decisivo la capacidad de ese
ordenamiento institucional y organizativo que hace posible 1a
contribucién de la persona con su creatividad e innovacién al
incremento del valor econdmico y social. Dificiimente pueden
concebirse procesos de participacidon con una fuerte ldgica
economica y social si no se realiza en base a la innovacion. No

2 HERZOG, R., “Was die Experten sager’, en: Argumente, Institut der
Deutschen Wirtschaft, Colonia 4/2000.

3 KOHLER, H., "E/ empresario en la sociedad”, en: Documentos a Debate,
IDOE, Universidad de Alcald, nim. S, febrero, Alcald de Henares 2007.
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pertenecen al mundo de las instituciones quienes no se plantean la
innovacion como el resultado que integra a la persona, con su
capacidad de desarrollo de sus potenciales y su capacidad de
compartir los valores, fundamentalmente el conocimiento.

er ez e3 en
Instituciones innovadoras

Figura 2

Participar implica un ordenamiento economico y social, un
ambiente, un marco abierto y competitivo, y no un marco de
limitaciones, fronteras o barreras. Cuanto mas se reduzca el espacio
en el que se desarrollan las personas y las instituciones dentro de
ese orden econdmico y social, organizativo, cuanto mas se tropiecen
con barreras, mas dificil va a ser un proceso participativo en el
sentido moderno de los "acuerdos entre personal y empresa”
para generar creatividad e innovacion. Esta es la Unica respuesta a
unos crecientes niveles de competitividad, permanente y constante,
que hacen necesario reducir los costes de coordinacion, los
verdaderos costes fijos entre personas, y entre las personas y los
recursos, que tienen que compartir.

Si no hay un espacio abierto en las organizaciones econoémicas y en
las empresas no habra nunca innovacion, puesto que la persona
no tiene capacidad espacial para poder dirimir entre distintas
alternativas.
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Figura 3

Pero, sobre todo, no hay participacién si en la sociedad y en la
empresa, no se priorizan los valores sobre los que descansa el
desarrollo de la persona, como veremos mas adelante, y se
desarrolla el conocimiento para la disposicion de capacidades, con el
fin de que la tecnologia haga posible la generacidon de espacios
compartidos.

Este es, por ejemplo, el gran reto aleman de los Gltimos dos afios
que ha permitido que un pais con los maximos salarios por hora, sea
el pais que mayor nivel de exportaciones presenta y dispone de la
mas alta capacitacion. Por tanto, la participacién no es un problema
salarial, sino que es la manera como se crea una culftura
competitiva orientada a los resultados del desarrollo de la persona
como consecuencia de su participacién y en funcion de su
formacion dentro de organizaciones generadoras de confianza,
como veremos a continuacién, y con el soporte para la Idgica
econdmica de las modernas tecnologias de la informacion.

Es por lo que el Presidente actual de la Republica Federai Alemana,
el Sr. Kohler, en su discurso sobre el empresario en la sociedad
sefiala "...Tengo la impresion de que se estd imprimiendo una
nueva predisposicion de cooperar en la empresa.... Refleja el
reconocimiento que personal y empresario se encuentren en
el mismo barco...Las soluciones empresariales no solo
(permiten) salvar la empresa, sino asegurar su capacidad
competitiva. En el futuro se llegara a soluciones a medida...
6



Me satisface que cada vez mas acuerdos empresariales
integran la participacion en resultados del personal’”.

El que una personalidad como el Sr. Kéhler sitie al empresario y a
su manera de concebir el proceso de dirigir la empresa en esta
dimension social que genera la convergencia entre la légica
econdmica y la légica social de la persona, constituye, sin duda,
uno de los grandes referentes del proceso de cambio que se empieza
a manifestar en Centroeuropa a partir del afio 2005.

2. Claves institucionales y humanas de la participacion
en la empresa

Todo proceso participativo, mas alla de los meros tecnicismos de
articulacion de la misma, conlleva, como toda accién humana, el
hecho inseparable de la /dgica econémicay de la Iogica social. Si
se quiere reconocer la realidad, -y nunca es mas necesario que en
los procesos participativos de la actividad humana, en todas sus
manifestaciones-, ambas partes, lo econdémico y lo social, son
partes inseparables. Pueden encontrarse en distintas dimensiones,
pero son siempre partes integrantes de un mismo hecho indivisible
que configura las instituciones y las personas.

Un mero economicismo, corresponde a una simplificacion de una
realidad social, que puede ser de interés para un analisis econoémico,
pero dificilmente puede dar respuesta a las necesidades en la
actuacion directiva y operativa institucional y empresarial. Un
proyecto de participacion sin la persona, sin sus valores y sin su
capacidad de cooperar, mantenida meramente en los niveles
técnicos-econdémicos de la cooperacién no tiene valor ni desde el
punto de vista del desarrollo de las instituciones ni desde la
perspectiva del desarrollo de las personas’.

4 KOHLER, H., "E/ empresario en la sociedad”, ob. cit., p. 3.
S ALBACH, H., "Unternehmenstheorie und Unternehmensethik”, Conferencia
pronunciada en la Universidad Humboldt, 7 de julio, Berlin 2006
(Manuscrito).
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Figura 4

La /6gica econémica orientada hoy a la creacion de valor, que
dispone de las técnicas adecuadas para su medicion, constituye una
cara de la medalla, y la /dgica social, que afecta al desarrollo de la
persona, al incremento de valor de la persona conlleva la capacidad
de compartir saberes, competencias y recursos con los demds con
los menores costes de coordinacion, es la otra cara de la medalla.
Ambas logicas, /a economica y la social, lo mismo que /o
economico y lo ético, son piezas constitutivas para alcanzar dos
principios fundamentales:

1. La productividad constituye, desde el punto de vista
economico, la fundamentacion de la actuacion racional de la
persona en la disposicion de los recursos escasos, dentro de
un ambito societario-organizativo concreto, como puede ser
el de una empresa, o el de un pais. Pero la productividad,
desde el punto de vista de la visién ética, corresponde al
uso eficiente de los recursos escasos sin limites ni fronteras,
esto es, a nivel planetario®. Desde esta perspectiva, y con
todas las salvedades que implica el gran déficit institucional
existente, asi como también la heterogeneidad de valores y
culturas, el proceso iniciado de globalizacién constituye,

6 véase UTZ, A. F., ob. cit., pp. 25 ss.
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como nueva forma civilizatoria uno de los grandes avances
de la humanidad’.

Como principio econémico y ético uno de los recursos
mas escasos es el conocimiento, esto es, los potenciales
de las personas que se tratan de impulsar y desarrollar
desde el punto de vista economico en base a los procesos de
formacién permanente. De esta manera se impulsa el valor
de la persona con lo que contribuye al principio basico de la
dignidad humana como punto de referencia para la
sostenibilidad de cualquier institucion y de cualquier
sociedad.

2. Y como segundo principio ético-econémico es el principio
de pleno empleo, o dicho en otros términos, la persona
sin empleo carece de la posibilidad del desarrolio de su
componente social, que constituye parte inseparable de su
propio desarrolio humano. Este es uno de los problemas mas
serios en los que nuestra sociedad no ha entendido ni
econdémica ni éticamente el papel fundamental de la persona
en su ordenamiento econdmico y social y en todas las
manifestaciones de normativas legales®.

El cambio institucional vigente, que coincide con un cambio de
civilizacion sin precedentes en la época moderna’, exige
necesariamente una creciente descentralizacién y una mayor
capacidad de delegacién. Quiere decir hay que dar mayor espacio
de management a personas e instituciones, libertad para que
puedan acudir con la ldégica econémica, desde su sistema de
valores, tanto econdmicos como sociales, a la mejor utilizacion
posible de los recursos escasos e impulsar el mas escaso de los
recursos, como es el conocimiento. La descentralizacion y la
capacidad de delegacion institucional es una condicion sine qua

7 LUBBE, H., "Globalisierung. Zur Theorie der zivilisatorischen Evolution’, en:
Globalisierung und Wettbeweb, ed. R. Biskup, Haupt Verlag, 22 ed., Berna
1996, pp. 39 ss.
®UTZ, A, F., ob. cit., pp. 89ss.
® GARCIA ECHEVARRIA, S., "Ftica y Globalizacion: Su integracion e
institucionalizacion. Problemas éticos en tormo a la globalizacién’, Working
Paper num. 304, IDOE, Universidad de Alcal3, Alcald de Henares 2006.
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non para la creatividad: “la descentralizacién facilita un proceso
permanente de creatividad™’,
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Figura 6

La segunda caracteristica fundamental para la participacion la
constituye, sin duda, la confianza. Esta exigencia de cambio

10 MOHN, R., “Fiihrungsmethoden und Unternehmergeist in der Zeit globalen
Wettbewerb”, en: Globalisierung und Wettbewerb, ed. R. Biskup, Haupt
Verlag, 22 ed., Berna 1996, pp. 65 ss.
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permanente, como consecuencia de la dindmica del impacto de la
apertura de las economias, del avance de la tecnologia, de la caida
de barreras y obstaculos, asi como del propio cambio de valores
exige la confianza como elemento vital en los procesos de
adaptacion y cambio. Y como puede apreciarse en la Figura 7
pueden apreciarse las grandes diferencias culturales en los
momentos actuales y, por lo tanto, las dificultades para configurar
procesos de participacion en determinados contextos, no solo
empresariales, sino en el funcionamiento del propio ordenamiento
econdmico y politico.

Confianza: Los nérdicos se confian mas
(% de los encuestados tienen Ja opinion que se puede confiar)

1990191 1999/2000

Se sncuestan 24.000 personas. Fuente: i

Figura 7

En los Estados Unidos, la baja confianza en el ambito directivo
implica, sin duda, una amplia incertidumbre. El futuro es incierto,
pero la Unica manera de poder resolver y enfocar los problemas de
futuro radica precisamente en el conocimiento de si se mantienen los
sistemas de valores que le permitan conocer, por anticipado, las
distintas alternativas y la manera en la cual esas alternativas son
asumidas por instituciones y personas. Si no hay confianza no
existira base para la participacion.

1
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Figura 8

Lo que exige una clara interpretacion antropoldgica de fa personal® y
de su desarrollo. Esta es, sin duda, la referencia mas importante
para todo disefio participativo, por la manera de integrar a la
persona en los sistemas de direccién y en los estilos con los que se
dirigen las personas. La persona viene definida por los potenciales
que tratan de impulsar y desarrollar como individuo para poder
cubrir a satisfaccion sus necesidades vitales y culturales.

Persona <+ Potenciales

~ r'd

Cubre necesidades -
vitales / culturales

J Compartir
Contractual e— » . o T yalores
(Costes ge PYECIS2 COOPETACIOn  (coces de
1 Coordinacian) Coordinacidn]

Compartir ;

Figura 9

1 véase UTZ, A. F., ob. cit., pp. 16 ss.
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Para ello necesita del "otro”, necesita de la cooperacién, necesita
participar. Si no participa el valor de sus potenciales, el “valor en
uso” de sus potenciales, queda reducido econémicamente al propio
uso que pueda hacer una o unas pocas veces de los mismos; pero si
participa o coopera esos potenciales pueden ser compartidos por
muchas otras personas y, por lo tanto, incrementa de manera
exponencial el valor de los mismos y el valor de la persona. El
problema que se plantea en la actualidad, tanto en la empresa como
en la economia, es el cdmo se realiza este proceso de cooperacion
de la persona como ser social que le caracteriza.

Univeestals,
de Alcals B

VALOR DE LA PERSONA

Potenciales /

conocimientos
Necesita
del otro

Dimensién
social
de la persona

Figura 10
Y este proceso de cooperacion puede realizarse de dos maneras:

1. O bien en base a un sistema de coordinacion
dominantemente “contractual”, negocia las relaciones
contractuales sobre las que descansa el sistema de
cooperacion, forma dominante en las Ultimas décadas en
los sistemas econdmicos y sociales. Con lo que el problema
de la responsabilidad y de la competitividad no se ha
configurado como una dimension cultural, puesto que se ha
“regulado”, lo cual implica tanto como establecer barreras
para el desarrollo de la persona en aras de una
interpretacion erronea de la esencia de la persona y de la
propia economia.
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Puede apreciarse en la Figura 6 la relacién estrecha entre los
niveles de libertad, de concesidn de espacios en los distintos
paises y culturas a personas e instituciones para configurar
la légica econémica y social y el resultado econémico del
“uso” de esa cooperacién de recursos escasos. En esta
primera interpretacién lo que tenemos es una regulacion
individual y una ética individual que se ajuste a las “normas
reguladoras”. Por ejemplo, se trata del desarrollo de los
actuales cédigos de conducta como instrumentos para poder
dar respuesta a las necesidades de confianza que no sélo
tiene la economia, sino las personas involucradas en la
misma’2.

2. lLa otra alternativa, que es la que hemos mencionado,
corresponde a la actuacion participativa en los Ultimos afios
de la empresa centroeuropea como son “los acuerdos de
empresa” mencionados, estableciendo las relaciones de
confianza para implicar a todas las personas como
trabajadores, como directivos y como empresarios y como
accionistas ante una situacion concreta para dar respuesta, a
través de la creatividad y de la innovacion, a nuevas
formas que permitan cubrir eficientemente sus necesidades
vitales y culturales: Productividad y competitividad son
las claves para el resultado.

El problema se centra, por tanto. en como se articula la
cooperacién. Participar, y ahi estan los ejemplos de la propia
cogestion alemana que han dado, durante épocas, una amplia
respuesta y que hoy constituye, sin embargo, uno de los problemas
de la economia alemana al actuar en espacios abiertos mas amplios
via globalizacion, para establecer acuerdos que corresponderian a la
cooperacion de valores y no tanto a la articulacién
contractual. Esta forma de cooperacion en torno a valores
corresponde a la ética social*® en la cual la institucion, la empresa'*
es una de las figuras institucionales relevantes. Por ello, Ia
reputacion de las instituciones sera cada dia una de las piezas

12 ALBACH, H., "Do we need a Code of Corporate Ethics?’, en: Zeitschrift fir
Betriebswirtschaft, NGtmero monografico, Wiesbaden 1/2006., pp. 33 ss.

13 y1Z, A. F., ob. cit., pp. 27 ss.

14 KOHLER, H., ob. cit., p. 3.
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angulares en las que descansa la participacion, que es la Unica que
puede dar respuesta a situaciones de bajas coyunturas y de altas
coyunturas en el devenir de toda institucion y de toda persona®.

La predisposicién a compartir constituye, sin duda, un hecho
cultural basado en un sistema de valores orientado a la persona.
Hay que descubrir a la persona en las organizaciones y en la
economia, y en todas sus manifestaciones legales. Si no descubrimos
a la persona tendremos potenciales ineficientemente utilizados, altos
costes de coordinacion, y por o tanto, no dispondremos de una
cutura de productividad vy de  competitividad.
Consecuentemente no se realizard un uso adecuado de los recursos
escasos, esto es, no se respondera a la productividad, con lo cual
estamos infringiendo los principios econémicos y éticos.

Los Tacuerdos empresariales” centroeuropeos mencionados
necesitan de espacio para que puedan aguantar los tirones de una
realidad econdmica y social. Participar exige que se oriente, en
primer término, la actividad econdmica al desarrollo de la persona,
de sus potenciales, por un lado, Y de su capacidad de cooperacion,
de participacion, para incrementar su valor econdémico y social, por
el otro. Es un problema si no se puede disponer de los valores que
constituyen, sin duda, la consecuencia de una cultura empresarial
que haga posible priorizar el papel de la persona en las
organizaciones'®. Se genera otro sistema de direccion, es otro estilo
de direccion que hoy es posible realizar con amplias cotas de
coordinacion a través de las modernas tecnologias de la informacién.

El despilfarro de los potenciales humanos, la falta de su desarrollo
por falta de formacion, o bien por una deficiente organizacion, o un
management inadecuado, ni corresponde a la 16gica econémica ni
a la légica ética, ni corresponde al cubrimiento de las necesidades
del accionista ni las del personal, ni las de los clientes, ni las de los
proveedores o de la propia sociedad. Son errores graves en el uso de

15 GARCIA ECHEVARRIA, S., "Economia de mercado y desarrolio de Ia
persona: La gobernabilidad de Jas instituciones empresariales”, Working
Paper nim. 306, IDOE, Universidad de Alcala, Alcald de Henares 2006.
16 GARCIA ECHEVARRIA, S., "Impacto de las tecnologias de I3 informacion
en los nuevos disefios empresdriales: Una aproximacion empirica y
propuesta de cambio”, Working Paper nim. 295, IDOE, Universidad de
Alcal3, Alcala de Henares 2006.
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recursos escasos. Esta dimension del sistema de direccion
constituye fa dimensidn ética por excelencia de las personas, no sélo
de su management, sino también de todos los que estan
implicados, y cada vez son mds, merced a la descentralizaciéon en
el uso de recursos escasos. Es algo mas que meras técnicas
financieras, meras técnicas tecnoldgicas o meras técnicas incluso de
recursos humanos, o de management.

3. Configuracion de los procesos de competitividad

Para que pueda darse un proceso de participacion en la empresa
orientado a la persona, prioritariamente, y, en segundo término,
orientado a las tecnologias de la informacion, deben considerarse
dos claves basicas en los disefios organizativos:

1. La descentralizacién con el objeto de conceder el espacio
que permita desarroilar la légica econémica y la légica
social en la blsqueda de alternativas mas eficientes,
conforme a la cultura en la cual estan desarrollandose los
potenciales de la persona y de la institucion, esto es, el
espacio que corresponde a la ldgica social.

2. La delegacion que afecta a la capacidad de la persona para
adoptar decisiones participativas que le permitan evaluar
adecuadamente los diferentes potenciales que deben ser
coordinados con los demas al objeto de que la cooperacion
pueda permitir el uso eficiente de recursos escasos.

A tal efecto hay que dar respuesta necesariamente a la logica
econdmica con el fin de generar confianza tanto en la persona, en
su automotivacion, para elegir alternativas creativas e innovadoras
con la evaluacién del posible riesgo compartido. Este proceso lo
definimos como “controlling estratégico”, que basado en las
modernas tecnologias de la informacion permiten el dialogo
econdmico en los términos de su integracion con el didlogo social, en
la logica social, que hace posible el que la persona asuma
responsabilidad y riesgo.

Sin la légica econémica, adecuadamente evaluada, en base a las
modernas formas de valoracion y a las tecnologias de la informacion
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disponibles, es una aventura peligrosa que puede poner en duda la
confianza y, por lo tanto, el didlogo correspondiente a la légica
social.

Nunca puede descentralizarse ni delegarse si no se puede
compartir esa descentralizacion y delegacion con los demas a través
de ese dialogo compartido entre la ldgica econdémica y la légica
social. Por ello “el cometido ético”"” de una empresa no se puede
reducir a la satisfaccion del cliente, tal como ha sefialado el CEO de
la General Electric, Sr. Jeff Immelt, sino que para el Sr. Mohn va mas
alla y “...se decide, en caso de duda, mas por un stakeholder que

por un shareholdervalue™®,

o s :
LAETICA EN LA ESTRUCTURA

DE LOS PROCESOS ECONOMICO-INSTITUCIONALES

Figura 11

Responsabilidad y competitividad son las dos claves
fundamentales del cédigo ético y econémico. Corresponden a la
interpretacion en la cual la persona es responsable del desarrollo de
sus potenciales y de la manera como coordina con los otros para el
desarrollo de su competitividad, impulsando los valores gque
corresponden a aquelia forma de cooperacién que da respuesta a las
exigencias de los mercados, de las empresas y del propio desarrollo
personal. “Delegacion de responsabilidad, descentralizacidn,

17 ALBACH, H., "Unternehmenstheorie und Unternehmensethik”, Conferencia
pronunciada en la Universidad Humboldt, 7 de julio, Berlin 2006
(Manuscrito).
18 MOHN, R., "Fiihrungsmethoden...” ob. cit.
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integracién y motivacion debe ser no slo en la empresa, sino
también en la politica y en la sociedad™®. Hay que dar espacio
dentro de un marco competitivo y responsable en el marco de un
sistema de valores que refleja como compartir recursos que
permitan, al propio tiempo, ser flexible, como consecuencia de la
confianza generada.
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Figura 12

Competitividad, como maxima expresion del desarrollo de ia
persona, de las instituciones empresariales y de las economias, no
es, en primer término, un hecho técnico-econdmico, sino que es un
hecho cultural, lo mismo que la innovacién. Se tiene que generar
un ambiente, una cultura de la competitividad en las
organizaciones y en los paises, enmarcada en los valores que
configuran el comportamiento humano. El marco de |la
competitividad no es el establecimiento de barreras, sino el
establecimiento de un orden competitivo en el cual las personas, con
la mayor transparencia posible, conocen las normas del juego® que
generan confianza que permita la cooperacion en base a compartir
valores y sus competencias. Ambos, valores y competencias son las
claves de la competitividad.

Por tanto, ser competitivo abarca tres grandes espacios:

19 MOHN, R., ob. cit., pp. 68 ss.

2 HOMMAN, K., "Marktwirtschafttiiche Ordnung und Unternehmensethik’,
en: Untemehmensethik, ed. por Albach, H., Wiesbaden 1992, pp. 75-90.
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En primer lugar, la persona con la definicién de aquel
espacio en el que la misma asume la libertad, la
responsabilidad y ejerce la competitividad, esto es,
desarrolla sus potenciales en torno a los espacios
concedidos que valora la légica econdémica, que puede
ser perfectamente dialogada en base a las nuevas
conceptualizaciones del “controlling estratégico” y las
plataformas de tecnologias de la informacion.

En segundo lugar, se da una respuesta al valor de la
persona y de sus conocimientos, siendo la formacién
una de las piezas fundamentales, puesto que de ella va a
depender el valor de la persona y de sus conocimientos
por parte de los que participan en la empresa como
colegas, proveedores, clientes o sociedad, y,

Una tercera dimension, que es la dimension social la
cual permite que esa cooperacién no sea necesariamente
de forma dominante en base a la cooperacién
contractual, anteriormente mencionada, sino en base a
compartir valores que hagan posible identificar
instituciones compartiendo valores que nos lleven a
compartir objetivos y, consecuentemente, a asumir
responsabilidad corporativa y la competitividad de esa
corporacion.
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Como puede apreciarse la cultura descansa en una serie de
variables que corresponden a la logica social y que definen fa
mayor 0 menor capacidad para que se generen estos procesos de
competitividad. Hace afios se hizo un estudio de la cultura vasca y
espafiola, se comparé con la cultura dominante en el contexto
aleman, donde pueden apreciarse las diferencias claras®. Tal como
puede observarse las variables aqui seleccionadas definen las
diferentes culturas dominantes en cada uno de estos paises, lo que
marca de forma clara la diferencia en productividad y en
competitividad. La cultura espafola, con un nivel mas bajo de
productividad con respecto a la alemana, y a pesar de las grandes
diferencias remunerativas via salarios, como puede apreciarse en la
Figura 13, refleja el diferencial a su favor de la cultura alemana que
genera un ambiente de participacion que descansa en su
dimension social.
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El resultado de una diferente cultura se aprecia en la Figura 15 en la
que la competitividad de una empresa, o de una persona, cuando
descansa en el 3mbito de las competencias técnicas, tiene mas bien

2! GARCIA ECHEVARRIA, S.; VAL NUNEZ, M2 T. (del), "Cultura Corporative y
competitividad de la Empresa Espariola’; Ed. Diaz de Santos, Madrid, 1993,
pp. 36 ss. y GARCIA ECHEVARRIA, S.; VAL NUNEZ, M3 T. (del), "Das
spanische Profil”; en: Institut der Deutschen Wirtschaft, nim. 34, Colonia
1993.
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un ciclo de vida muy reducido, cuando descansa en el ambito de las
personas ese ciclo de vida se extiende a lo largo de muchos afios,
lo que permite a las empresas realizar el proceso de cambio
permanente con menores costes de coordinacion, y por lo tanto, de
costes fijos. Este es el caso de la compafifa Toyota?, o el caso de
otras empresas que en el marco de un mercado con productos
semejantes, las diferencias son grandes porque la flexibilidad y la
respuesta a los cambios en el mercado y la utilizacion de recursos
hace posible ese éxito, tal como puede verse en la evolucién del
sector del automavil.
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Figura 15

4. Modelos de direccion y de liderazgo

Todo proceso participativo, con una orientacién prioritaria a la
persona y no a las técnicas de participacion, exige de otros
sistemas de direccién y de organizacién en la empresa. De poco
sirve describir y evaluar todos aquellos elementos que hacen
imposible el proceso de transformacién o reforma de una
economia, o de una empresa. Son, sin duda, hechos conocidos, todo
el mundo los valora, pero nadie se plantea el problema de como se

2 yer SACKMANN, S. A., "Toyota Motor Corporation-Eine Fallstudie
aus Unternehmenskultureller Prespektive”;, Bertelsmann Stiftung,
Gutersloh 2005.
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realiza el proceso de cambio. Y la clave vital de todo el proceso de
cambio es el sistema de direccién, el management que se
conciba para la realizacion de una nueva cultura competitiva en
base a la innovacion y a la creatividad, esto es, en base a la
persona.

Todo modelo de direccion de una institucion empresarial
descansa, come anteriormente se ha mencionado, en el principio
basico compartido de Ia economia y de la ética: la productividad.
Sobre el concepto de productividad se construye el modelo del
pensamiento econdmico, la légica econémica, pero también el
problema de la relevancia ética del comportamiento humano en
torno al despilfarro 0 no de recursos, la racionalidad que es
necesaria para cubrir las necesidades de las personas. En la nueva
civilizacion globalizadora en la que nos encontramos pasamos de la
productividad interpretada dentro de espacios cerrados y limitados,
nacionales, locales, que luego, a través de los mercados y de los
precios se han interrelacionado durante décadas a la globalizacion®.
La globalizacién supone fa supresion de esas barreras nacionales
por lo que la dimension de la productividad va mas alld de las
propias fronteras tradicionales de cada una de nuestras empresas y
solo la cooperacion entre las empresas (outsourcing), como se
demuestra en la ultima década, genera una fuerte expansién de los
distintos sistemas de cooperacion para conseguir la logica
econémica definida como economias de escala en base a las
redes?. Al propio tiempo se logra que esas relaciones no sean
solamente un dominio de lo “contractual”, sino que de forma
creciente es un dominio de compartir valores. Cuando se genera
confianza entre los proveedores y los clientes, o los clientes y el
personal, 0 entre la empresa y la opinién plblica, se logran otras
productividades “sostenibles”. Nunca se ha hablado mas de
responsabilidad social corporativa, de reputacién, ni de
muchos otros conceptos que tratan de manifestar los niveles de
confianza existentes y, por lo tanto, las consecuencias sobre los
costes de coordinacion entre las instituciones. Y nunca ha existido
mayor nivel de desarraigo como consecuencia de la ruptura de
confianza.

 GARCIA ECHEVARRIA, S., "Etica y Globalizacion: ..."; ob. cit.
 LUBBE, H., ob. cit.
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Figura 16

Como puede apreciarse en la Figura 16 el modelo de
productividad es la base constitutiva de todo modelo de
direccién. Un aumento de la productividad se puede lograr con un
modelo de direccion orientado al denominador, actuando mediante
la reduccidn de los recursos de esa empresa, por ejemplo, mano de
obra, o bien cierre de fabricas definiendo este modelo de direccién
con el objetivo finalista del denominador: Reducir recursos y
capacidades. Por tanto, el comportamiento de todas las personas
directivas y del personal genera una cultura de denominador, de
reduccién de recursos con lo que tendremos un distinto modelo de
direccion, un tipo de organizacion, y un estilo de direccién, una
manera de presentar la informacion econdmica y la toma de
decisiones orientadas a la reduccion de costes. El control domina y,
consecuentemente, el problema es la orientacion finalista a la
reduccién de recursos y el uso mas eficiente de las capacidades
de los mismos. Pero ahi finaliza el modelo de direccion y ahi se
genera una cultura que va a tener muchas dificultades a la hora de
plantearse el problema de la asuncién de responsabilidad y de
competitividad a través de la innovacion asumiendo riesgo. La
persona en esta orientacion del modelo de direccion es un factor de
produccién que tiene un coste, tal como antes se ha mencionado y
que esos costes, como se ha podido apreciar en la Figura 13 varian
enormemente de un pais a otro, de una zona a otra. Y vemos que no
precisamente los paises con los menores costes son los competitivos!
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Por el contrario, si el modelo de direccidn se orienta al numerador,
esto es, al resultado, que por naturaleza antropologica es la
orientacion del comportamiento de la persona, se tiene que la
persona no es un “factor de produccién”, sino que es
“innovacién”, es “creatividad”, es “participacion” es
“creaciéon de valor”. En el denominador solamente cabe una
“participacion funcional”, en el numerador se tiene Ila
“participacién compartida”, en torno a valores, al objeto de que
esos valores se conviertan en objetivos finalistas que hagan
posible un uso racional de los recursos en el denominador. La
situacion finalista es, por tanto, el numerador, haciendo un
uso racional de los recursos del denominador.

Pero la orientacion de la empresa es al resultado de las personas.
Por eso cuando se ha mencionado antes el hecho de la
competitividad se ha planteado el problema de introducir el
planteamiento de la l6gica econdmica y social en base a la
“contribucion”. La creacion de valor se mide econdmica y
socialmente por la contribuciéon que el individuo, o el proceso de
cada uno de los elementos de ese sistema de management, aporta a
ese “objetivo final”, corporativo, comunitario que se estd
buscando.
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Para lo cual se requiere un modelo de organizacion que tiene que
abandonar estructuras rigidas, puesto que la reduccion del cicio de
vida de productos y servicios, asi como la cooperacion entre las
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diferentes instituciones suministradoras y compradoras a nivel
planetario cambia permanentemente y, por lo tanto, es en una
nueva dindmica empresarial en la que hay que ir buscando una
respuesta permanentemente. Ni las estrategias organizativas, ni las
burocréticas, ni incluso, las que corresponden a las estructuras
tradicionales americanas matriciales dan la respuesta necesaria que
permita el rapido proceso de adaptacion a las necesidades. Hay que
ir a organizaciones en redes. Participar, en el sentido de disponer
de espacios solamente se puede realizar en organizaciones en red,
internas y externas, y hay que ir cambiando la mentalidad de las
personas para trabajar en red, con responsabilidades propias, con el
soporte de coordinacion que facilitan las modernas tecnologias de la
informacion en base a wuna buena conceptualizacion del
“controlling estratégico” que facilita ese didlogo de la légica
econodmica y la légica social.

Lo que nos lleva a la necesidad de integrar en la dimension
corporativa, basada en el sistema de valores, en el disefio
institucional, en base a su filosofia con la cultura de cada una
de las personas dentro del contexto del propio disefio organizativo.
Con la orientacion organizativa “a redes” se trata de incrementar la
competitividad eliminando las barreras de las organizaciones a
través del conocimiento y de compartir esos valores. Se trata de la
“cooperacion via valores” en los modernos modelos de direccion.
Pero exige un liderazgo en el que todas las personas no solamente
pueden y deben actuar bajo la légica econémica y la logica
tecnoldgica, sino que tienen que introducir la légica social, esto
es, la logica intercultural, la relacién entre personas con
distintos valores. Solamente en esa dimension de liderazgo se
hace posible que se compartan objetivos y proyectos.
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Pero condicion sine qua non para compartir valores a través de
"organizaciones en redes” es la de disponer de los espacios
adecuadamente calculados desde el punto de vista de la /dgica
economica para que sea posible ese didlogo social que permita la
asuncion de responsabilidad y la asuncion de la contribucién que
se realiza a la competitividad institucional como marco ético del
comportamiento de la institucion y de las personas. Con ello se
reducen radicalmente los costes de coordinacion, ya que se
coordina en funcion de los niveles de confianza.

Y este liderazgo transformacional implica un nuevo estilo de
direccién y una diferente manera de entender los procesos de
dirigir orientandose a las personas y no a las cosas, esto es, las
personas son las que disponen de los recursos y de las capacidades
de manera compartida. La orientacion del sistema de management
es al desarrollo de la persona como criterio para la utilizacion de
los potenciales de todos los participes, internos y externos, que
hagan posible el incremento del valor individual y social del
conjunto.

Solamente en una interpretacion de la economia de win to win es
posible el desarrolio de organizaciones orientadas a la persona y
economias que permitan compartir valores, lo que exige una
mentalidad de trabajo en redes, de espacios compartidos vy, al
propio tiempo, confianza como funcion clave.
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Figura 19

El papel de la persona es, por tanto, la clave del éxito de las
instituciones, pero la persona solamente tendra éxito si las
instituciones le conceden espacio que le permita orientar a la
competitividad los potenciales de los que dispone la persona y los
pueda desarrollar dentro de organizaciones eficientes. Hay que dar
libertad para que esos espacios puedan ser, a través de redes, el
habitat en el cual la descentralizacion es posible y la asuncién de
delegacion permita el desarrollo de la persona. El problema de fa
coordinacidon, soportado sobre las modernas tecnologias de la
informacién, constituye la base de ese didlogo econdémico que
delimita el espacio dentro del cual pueden orientarse los valores,
sobre los que descansa el disefio de esa institucion.

La clave corresponde a compartir conocimientos. Si no se
produce ese compartir conocimientos con el cliente, con el
proveedor, con el colega o con el directivo, dificiimente habra
innovacién y, por lo tanto, sera imposible, salvo que modifiquemos
el denominador transitoriamente, dar una respuesta de
competitividad, lograr el cubrimiento adecuado de las necesidades
individuales, tanto vitales como culturales, asi como las del conjunto
del grupo social. La persona y no las cosas son la clave
fundamental del uso racional de los recursos.
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Conclusiones

La participacion no puede orientarse meramente a la
utilizacion de técnicas sociales, financieras u organizativas,
sino que tiene que arraigarse en la persona, en su sistema
de valores y en la institucion con una filosofia empresarial
que encamne la participacion como elemento constitutivo de
la misma.

Se precisa de un orden econdémico y social, de una
organizacion que no marque fronteras o limites, sino que
genere un marco abierto competitivo. No es posible fa
participacion, en su orientacién a la persona, si no se
favorece un ambiente de competitividad que ofrezca un reto
humano. Y ello tanto para el desarrollo de la persona como
de las instituciones.

La participacién, como expresion de la dimension social
de la persona, solo arraiga en un ambiente de libertad
cuya respuesta se realiza via innovaciéon y creatividad.
Participacion sin innovacién y sin creatividad no desarrolla
una cultura empresarial que haga sostenible la
participacion consolidando el sistema de valores que
exige.



4.

El desarrollo de una cultura empresarial que genere la
dimension social de Ila participacién exige,
necesariamente, de una constitucion corporativa que
imprima confianza. Sin confitanza ni hay economia, ni hay
grupo social que haga sostenible la participaciéon en su
seno.

La globalizacién, la reduccion de barreras es una gran
oportunidad para asumir el reto de la competitividad.
Pero no una competitividad basada en normas, proteccion o
funcionalidades, sino que descansa en la persona, en sus
valores, en la confianza y en el conocimiento compartido
para incrementar la creacion de valor econdmico y social, en
sus competencias.

La participacion, el compartir conocimientos, se convierte
en economias avanzadas, con altos niveles de costes, en la
Unica respuesta para el incremento de la productividad y
de la competitividad. Un ejemplo es la economia alemana
con los costes mas elevados de Europa en personal siendo el
pais con las mayores exportaciones mundiales. Sin duda, ha
sabido integrar ademas la nueva divisién internacional del
trabajo que ofrece la globalizacion.

En los Ultimos dos afios se han desarrollado, en miles de
empresas alemanas, los “acuerdos empresariales” entre
empresarios y personas que han dado un gran soporte al
éxito empresarial y, consecuentemente, al desarrolio del
empleo por la via del desarrollo de la persona. Se ha entrado
en una nueva dindmica empresarial basada en una
participacion orientada a la persona y a su desarrollo.

Lo cual no sélo obliga a cancelar mayor libertad a
empresas y personas en las formas de ordenar lo
econdémico y Io social, sino a generar nuevas formas de
configurar los sistemas de direccidn y de organizacion de las
empresas. La innovacién en los sistemas y procesos de
management son la clave.

La légica econémica y la légica social son partes
inseparables del desarrollo empresarial y de las personas,
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10.

facilitando un didlogo compartido que conlleva a la asuncién
de los dos pilares basicos: la responsabilidad y la
competitividad.

La formacién, en particular, constituye el fundamento
generador de confianza como base de la participacion,
junto con el desarrollo de las competencias econdmicas,
técnicas y sociales, que configuran la garantia del éxito
sostenible de la participacion.
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